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1 Einleitung 

Mit dem Projekt Qualifica Digitalis hat der IT-Planungsrat im Juni 20191 unter Vorsitz des Bre-

mer Finanzstaatsrats Henning Lühr a.D. ein Forschungs-, Entwicklungs- und Umsetzungspro-

jekt ins Leben gerufen, das sich mit der durch die digitale Transformation erforderlichen Qua-

lifizierung der Beschäftigten des öffentlichen Sektors befasst. 

Ziel des Projektes ist es, in einem ersten Schritt Kompetenzbedarfe einer modernen öffentli-

chen Verwaltung zu erheben und zu systematisieren. Darauf aufbauend werden praxisge-

rechte Strategievorschläge und Orientierungshilfen für die Qualifizierung der Mitarbeiter*in-

nen entwickelt. Die Projektergebnisse sollen politisch-administrative Entscheider*innen und 

Verwaltungspraktiker*innen, Sozialpartner*innen und Interessensvertretungen, Einrichtun-

gen der Aus-, Fort- und Weiterbildung und Beschäftigte bei der Bewältigung der digitalen 

Transformation unterstützen. 

Die Digitalisierung der öffentlichen Verwaltungen bringt Veränderungen in den Strukturen, 

Prozessen und Leistungen mit sich, die durch passende Aus-, Fort- und Weiterbildungsmaß-

nahmen und durch entsprechende Rahmenbedingungen gestaltet werden müssen.  

Digitalisierung bedeutet dabei weit mehr als der Einsatz neuer Technologien und Technik.  

Es geht um veränderte Erwartungen der Bürger*innen an die Verwaltung, z.B. Transparenz, 

Schnelligkeit, Verlässlichkeit, Nutzerfreundlichkeit betreffend, sowie um Veränderungen von 

Verfahren, Arbeitsprozessen, -formen und -bedingungen. Algorithmen ergänzen und erset-

zen zunehmend Verwaltungshandeln; Künstliche Intelligenz (KI) und Soziale Medien spielen 

auch im behördlichen Arbeitskontext eine immer größere Rolle. Informationstechnologie (IT) 

berührt alle Bereiche des öffentlichen Sektors, E-Government ist eine Querschnittsaufgabe, 

was Personal- und Organisationsentwicklung herausfordert. Die strategische und operative 

Ausrichtung lebenslanger Bildung und Qualifizierung darf nicht erst dann beginnen, wenn KI 

und Co. in den Verwaltungen längst Alltag geworden sind. 

Das Projekt Qualifica Digitalis hat eine Laufzeit von 2,5 Jahren (01.01.2020 bis 30.06.2022). 

Die Federführung hat das Land Bremen, Projektverantwortlicher ist Henning Lühr, Projektlei-

terin ist Katja Lessing. Durchgeführt wird das Projekt im wissenschaftlichen Kompetenzver-

bund mit dem Fraunhofer-Institut für offene Kommunikationssysteme (FOKUS), dem Deut-

schen Forschungsinstitut für öffentliche Verwaltung (FÖV) und dem Institut für Informations-

management Bremen (ifib).  

Das Projekt gliedert sich in drei Phasen. In der ersten Projektphase vom 01.01.2020 bis 

31.05.2021 geht es darum, die durch Verwaltungsdigitalisierung veränderten Kompetenzan-

forderungen, Qualifikations- und Qualifizierungsentwicklungen im öffentlichen Sektor zu 

analysieren und aufzubereiten. Die vorliegende Metastudie ist der erste Meilenstein des Pro-

jektes. Sie bildet die Basis für die weitere Untersuchung der Kompetenzbedarfe in den Un-

tersuchungsdomänen. Es wurde einschlägige Literatur zu den drei Kernfragestellungen be-

züglich der Kompetenzen von Fach- und Führungskräften in digitalisierten Arbeitsumgebun-

gen, der Perspektiven für die Arbeitskultur und Arbeitsweisen öffentlicher Verwaltungen so-

wie zu modernen Lern- und Lehrmethoden recherchiert und analysiert. Die Publikationen 

dazu sind vielfältig und halten diverse Rahmenwerke, Indizes und Strategien bereit, die es 

galt, zu systematisieren.  

 
 
                                                                 
1 ITPLR-Beschluss 2019/35 v. 27.06.2019 
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Untersucht werden im weiteren Projektverlauf die Domänen Sozialverwaltung, Zentralver-

waltung, Justizverwaltung, Steuerverwaltung, IT-Steuerung und IT-Service sowie weitere bür-

gernahe Dienste und Leistungen. 

Das Projekt Qualifica Digitalis verfolgt einen transdisziplinären und beteiligungsorientierten 

Ansatz, um den Austausch zwischen Wissenschaft und Praxis zu fördern. Für eine möglichst 

hohe Praxisrelevanz, für Akzeptanz, Nutzbarkeit und breite Verwendbarkeit der Projekter-

gebnisse wird das Projekt mit umfassender Beteiligung, Kooperation und Vernetzung in ei-

nem kommunikativen und beteiligungsorientierten Prozess realisiert.  

Dazu erfolgt ein kontinuierlicher Austausch und Diskurs innerhalb des breit aufgestellten Pro-

jektnetzwerks, dem Vertreter*innen aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen (Bil-

dung, Recht, Informatik, Verwaltungswissenschaft) sowie aus der Praxis (Verwaltungsprakti-

ker*innen aus Bund, Ländern, Kommunen; Bildungsträgern und Verbänden) angehören. So 

sind neben dem federführenden Land Bremen und dem Bundesministerium des Innern, für 

Bau und Heimat u.a. die Länder Berlin, Hamburg, Hessen und Niedersachsen, verschiedene 

Kommunen, die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di, der dbb Beamtenbund und Ta-

rifunion, die Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt), das Bun-

desinstitut für Berufsbildung (BiBB), der Bundesverband der Verwaltungsschulen und Studi-

eninstitute (BVSI) und das Bundesministerium für Arbeit und Soziales beteiligt. 

 

Auch die vorläufigen Ergebnisse der Metastudie wurden zunächst in einem virtuellen Fach-

workshop am 4. Juni 2020 mit über 90 Teilnehmenden diskutiert und die Stellungnahmen der 

unterschiedlichen Fachexpertinnen und -experten in diese Studie mit aufgenommen. An die-

ser Stelle noch einmal herzlichen Dank an die Teilnehmenden des Fachworkshops für die rege 

Diskussion zu den Ergebnissen der Metastudie.  

 

Die Ergebnisse der Metastudie werden in den nächsten Kapiteln anhand der drei Untersu-

chungsbereiche ausgeführt. Vorab werden zunächst die Forschungsfragen und die Methodik 

der Literaturrecherche sowie die Nutzung des entwickelten Dashboards erläutert. Das Dash-

board wurde bereits zum Fachworkshop zur Verfügung gestellt, um dem Fachpublikum einen 

vertieften Zugriff auf die vorläufigen Ergebnisse zu ermöglichen. 

 

Insgesamt bleibt abzuwarten, welche konkreten Ergebnisse das Projekt Qualifica Digitalis am 

Ende liefern wird. In jedem Fall wird es weitere Erkenntnisse für die Qualifizierung der Be-

schäftigten des öffentlichen Sektors im Digitalisierungszeitalter geben und die Diskussion 

hierüber auf allen Ebenen befördern.  

Die hier vorgelegte Metastudie ist dazu ein erster wichtiger Baustein. 
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2 Forschungsfragen und systematisches Literaturreview 

Das systematische Literaturreview wurde anhand gängiger methodischer Vorgehensweisen 

zur systematischen Erfassung und Aufbereitung von Literatur durchgeführt.2 Die folgende 

Abbildung zeigt die drei zu untersuchenden Bereiche zu Kompetenzen von Mitarbeitenden, 

zu Perspektiven zukunftsfähiger Verwaltungen und zu Lern- und Lehrmethoden sowie die 

untersuchten Forschungsfragen. 

 

Abbildung 1: Literaturreview 

 

Aufgrund der starken Zerstreuung der Literatur wurden verschiedene Suchansätze angewen-

det. Ein erster Weg umfasste das Durchsuchen etablierter wissenschaftlicher Literaturregis-

ter. Deutschsprachige Literatur konnte über eine akteurs- und regionalorientierte Suche re-

cherchiert werden. Deshalb wurde die registerorientierte Suche nur ergänzend zur akteurs-

orientierten Suche genutzt. Grundsätzlich wurden neben wissenschaftlichen Veröffentli-

chungen auch Strategie- und Positionspapiere in die Recherche aufgenommen, da diese für 

die Betrachtung zukünftiger Entwicklungsperspektiven relevante Inhalte beitragen konnten. 

Die Forschungsfragen wurden dahingehend heruntergebrochen und relevante wissenschaft-

liche Beiträge, Berichte, Strategien und Positionen von öffentlichen und wissenschaftlichen 

Akteuren sowie Nichtregierungsorganisationen im deutschen, aber auch europäischen und 

internationalen Raum recherchiert. Außerdem wurden vereinzelte Forschungsergebnisse 

von Beratungs- und Marktforschungsunternehmen einbezogen. In diesem Fall sind generell 

nur wenige Studien für spezifische Themen gefunden worden, die den öffentlichen Sektor 

fokussieren. Durch die Einbeziehung möglichst vielfältiger Akteure mit heterogenen Interes-

sen und Hintergründen sollte dem Risiko Rechnung getragen werden, dass einzelne Positio-

nen zu stark in den Vordergrund rücken. Ausführliche Erläuterungen zum Rechercheprozess 

befinden sich in der Anlage A. Deutlich wird, dass Literatur und Veröffentlichungen mit Bezug 

zum öffentlichen Sektor nicht so stark vertreten sind, wie Veröffentlichungen und Beiträge 

ohne Branchenbezug beziehungsweise mit Fokus auf die freie Wirtschaft oder andere wis-

senschaftlichen Disziplinen und Branchen (siehe Anlage A, Ausführungen zu Abbildung 19). 

Auch zeigte das Literaturreview, dass das Thema „digitale Kompetenzen“ in den letzten Jah-

ren sehr stark an Bedeutung gewonnen hat (siehe Anlage A, Abbildung 20).  

 
 
                                                                 
2 Petticrew und Roberts (2008); Webster und Watson (2002); Moher et al. (2010); Döring und Bortz (2016, S. 158). 
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3 Dashboard 

Das Dashboard ermöglicht einen vertieften und intuitiveren Zugang zu den Ergebnissen der 

Literaturanalyse, als gängige Bereitstellungen von Excel-Auswertungen oder PDF-Reporten. 

Das Dashboard ist über den folgenden Link erreichbar: 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/  

Es wurde realisiert mit dem Open Source Anwendungspaket Shiny von R Studio3 und ermög-

licht die Visualisierung spezifischer Abfragen durch das Einstellen verschiedener Parameter 

und Filter. Das Dashboard ist zunächst in drei Bereiche aufgeteilt: Kompetenzen, Quellen und 

Praxisbeispiele.  

 

 

Abbildung 2: Aufbau des Dashboards 

 
 
                                                                 
3 Siehe https://shiny.rstudio.com/   

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/
https://shiny.rstudio.com/
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Im Bereich „Datenfilter“ in den Reitern „Kompetenzen“ und „Praxisbeispiele“ lassen sich ver-

schiedene Filter setzen. Diese beziehen sich auf die Kompetenzen beziehungsweise Lern- und 

Lehrmethoden oder auf die Quellen, in denen diese gefunden wurden. Wenn nur die Quellen 

durchsucht werden sollen, kann im Reiter „Quellen“ recherchiert werden. Die folgende Ab-

bildung zeigt die Datenfilter für die Kompetenzen und Praxisbeispiele. 

 

 

 

Abbildung 3: Dashboard – Datenfilter. 
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Das folgende Beispiel zeigt die Einstellung von Parametern für die Visualisierung. Ausgewählt 

wurde im Reiter „Quellen“ auf der y-Achse „Forschungsansatz der Studie“ und die Einfärbung 

wurde eingestellt nach „Jahr“. 

 

 

Abbildung 4: Dashboard –Visualisierung 

Abfragen und Visualisierungen im Dashboard werden im Weiteren dazu verwendet, die Quel-

len-, Kompetenz- und Praxisbeispielanalyse transparent und nachvollziehbar darzustellen. Es 

werden an entsprechenden Stellen Verweise auf bestimmte Dashboard-Abfragen bezie-

hungsweise auf die exportierten Grafiken gegeben, die sich in der Anlage A und E befinden. 
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4 Kompetenzen in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung 

4.1 Zielsetzung und Fragestellung 

Welche Kompetenzen es braucht, um beruflich souverän und handlungsfähig zu bleiben, ist 

eine der zentralen Fragestellungen der vorliegenden Metastudie, der in diesem Abschnitt 

nachgegangen wird. Insbesondere wurde hier untersucht, welche Kompetenzen im Kontext 

der digitalen Transformation in Sekundärquellen benannt werden. Dabei wurde keine Orga-

nisations-, sondern eine personenbezogene Perspektive eingenommen. Ziel war es, den ak-

tuellen Diskussionstand der Literatur und der relevanten Akteure in diesem Feld zu erfassen 

und zu analysieren. Dadurch wird eine Basis für die weitere Untersuchung der veränderten 

beruflichen Anforderungen und Kompetenzbedarfe in den konkret zu untersuchenden Do-

mänen geschaffen. 

4.2 Methodik 

Zur Analyse der Kompetenzen wurde eine qualitative Inhaltsanalyse durchgeführt. Dazu 

wurde der Ansatz einer inhaltlichen Strukturierung angewendet. Die inhaltliche Strukturie-

rung ist eine Ausprägung der Inhaltsanalyse nach Mayring, die es erlaubt, Kategoriensysteme 

im Querschnitt über viele Sekundärquellen hinweg im Sinne einer qualitativen Metaanalyse 

zu untersuchen.4 Dabei nimmt die qualitative Inhaltsanalyse eine Zwischenposition zwischen 

quantitativen und qualitativen Verfahren ein, weil sie es ermöglicht, deutlich größere Stich-

proben von Dokumenten und Analysematerialien zu untersuchen und diese quantitativ aus-

zuwerten.5 Eine quantitative Metaanalyse wurde bewusst ausgeschlossen, weil nicht genü-

gend Studien insbesondere zu Kompetenzen im öffentlichen Sektor vorlagen beziehungs-

weise der Datenzugang nicht gegeben war. 

 

Die qualitative Inhaltsanalyse erfolgt prozessual in aufeinanderfolgenden Schritten, um die 

Intersubjektivität des Vorgehens sicherzustellen.6 In den folgenden Unterkapiteln werden 

diese Schritte ausgeführt, die in Abbildung 5 noch einmal zusammengefasst sind. 

 

 
 
                                                                 
4 Mayring (2014, S. 64). 
5 Döring und Bortz (2016, S. 541). 
6 Mayring (2014, S. 54). 
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Abbildung 5: Forschungsablauf 

 

4.2.1 Festlegung des Untersuchungsmaterials: Hintergrund und Charakteristik 

Zur Festlegung des Untersuchungsmaterials wurde zunächst ein systematisches Literaturre-

view durchgeführt, das in Kapitel 2 bereits methodisch erläutert wurde. Anhand der katego-

risierten Quellen erfolgte zusätzlich eine Priorisierung anhand einer Gewichtung zur Auswahl 

der relevanten Literatur. Dabei wurden aktuelle Publikationen mit Bezug zum öffentlichen 

Sektor, zu digitalen Kompetenzen sowie zur digitalen Transformation höher gewichtet. Die 

Berechnungsgrundlage für die Gewichtung befindet sich in Anlage B. Im Ergebnis wurden für 
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die qualitative Inhaltanalyse der Kompetenzen 49 Publikationen ausgewertet.7 Von diesen 

hatten 18 Publikationen einen unmittelbaren Bezug zur öffentlichen Verwaltung.8 

Zum Hintergrund der Publikationen kann zusammengefasst werden, dass sowohl Projekt- 

und Forschungsberichte als auch Beiträge in Sammelbänden und Zeitschriften sowie Strate-

gie-, Positions- und Diskussionspapiere untersucht wurden. Es wurde unterschieden, ob in 

den Publikationen Jugendliche oder Erwachsene adressiert wurden.9 Bezüglich der Branche 

hatten die meisten Publikationen keinen Branchenbezug oder einen Bezug zur öffentlichen 

Verwaltung. Zudem sind vorrangig Publikationen mit deutschem Bezug ausgewertet wor-

den.10 Die verwendeten Publikationen haben vorrangig qualitativen Charakter und sind eher 

explorativ ausgerichtet. An zweiter Stelle stehen Veröffentlichungen mit methodisch ge-

mischten Ansätzen. Zudem wurden quantitative, deskriptiv ausgerichtete Studien berück-

sichtigt.11 Die exportierten Grafiken aus dem Dashboard zu diesen Quellenanalysen befinden 

sich in Anlage A, in Abbildung 22, Abbildung 23 und Abbildung 24. 

4.2.2 Richtung der Analyse und theoretische Differenzierung - Begriffsverständnis 

Die Analyse ist darauf ausgerichtet, die Kompetenzen über die ausgewählten Quellen hinweg 

zu erfassen und quantitativ auszuwerten. Dadurch können Aussagen zur Häufigkeit bezüglich 

der einzeln erfassten Kompetenzen abgeleitet werden. Die Leitfrage der Untersuchung um-

fasst den Kompetenzbegriff und die Fragestellung, welche Kompetenzen es braucht, um sou-

verän und handlungsfähig in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung zu sein. Berufliche 

Handlungsfähigkeit umfasst laut §1 Absatz 3 BBiG Fertigkeiten, Kenntnisse und Fähigkeiten, 

um in einer sich wandelnden Arbeitswelt eine Tätigkeit auszuüben. Erpenbeck definiert 

Handlungskompetenz als aktive Umsetzung von personaler, fachlicher, methodischer und so-

zialkommunikativer Kompetenz. Personale Kompetenz umfasst nach Erpenbeck produktive 

Einstellungen, Motive, Werthaltungen und Ideale. Fach- und Methodenkompetenz umfasst 

fachliche Fertigkeiten und Fähigkeiten. Sozialkommunikative Kompetenz beinhaltet das Zu-

sammenarbeiten, Kooperieren und Kommunizieren mit anderen.12 Der deutsche Qualifikati-

onsrahmen (DQR) beschreibt berufliche Handlungsfähigkeit anhand fachlicher und persona-

ler Kompetenzen auf acht Qualifikationsniveaus. Hier ordnen sich Methodenkompetenzen 

bei den Fachkompetenzen und sozialkommunikative Kompetenzen bei den personalen Kom-

petenzen ein. Fachkompetenzen umfassen im DQR Wissen und Fertigkeiten und personale 

Kompetenzen Sozialkompetenz und Selbstständigkeit, wie die Abbildung 6 nochmals dar-

stellt.13 Grundsätzlich entspricht dies einer verbreiteten Einteilung der Kompetenzen in Fach-

, Methoden-, Selbst- und Sozialkompetenz.14  

 
 
                                                                 
7 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6cff80e5320192ae  
8 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d1a61f89350738aa  
9 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=418a8b8693bec2d2 
10 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=02a66ef32c709ae6  
11 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c9330cd1e9fb8441  
12 Erpenbeck (2005, S. 41). 
13 Bundesministerium für Bildung und Forschung und Kultusministerkonferenz (2014). 
14 Orth (1999). 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6cff80e5320192ae
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d1a61f89350738aa
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=418a8b8693bec2d2
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=02a66ef32c709ae6
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c9330cd1e9fb8441
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Abbildung 6: Kompetenzbereiche im Deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) 

Im DQR wird Kompetenz als „die Fähigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kenntnisse und 

Fertigkeiten sowie persönliche, soziale und methodische Fähigkeiten zu nutzen und sich 

durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten“ 15 definiert.  

Personale Kompetenz wird hier bezeichnet als „die Fähigkeit und Bereitschaft, sich weiterzu-

entwickeln und das eigene Leben eigenständig und verantwortlich im jeweiligen sozialen, 

kulturellen bzw. beruflichen Kontext zu gestalten“16.  

„Sozialkompetenz bezeichnet die Fähigkeit und Bereitschaft, zielorientiert mit anderen zu-

sammenzuarbeiten, ihre Interessen und sozialen Situationen zu erfassen, sich mit ihnen rati-

onal und verantwortungsbewusst auseinanderzusetzen und zu verständigen sowie die Ar-

beits- und Lebenswelt mitzugestalten.“17  

„Selbständigkeit bezeichnet die Fähigkeit und Bereitschaft, eigenständig und verantwortlich 

zu handeln, eigenes und das Handeln anderer zu reflektieren und die eigene Handlungsfähig-

keit weiterzuentwickeln.18  

 

„Fachkompetenz […] umfasst […] die Fähigkeit und Bereitschaft, Aufgaben- und Problemstel-

lungen eigenständig, fachlich angemessen, methodengeleitet zu bearbeiten und das Ergebnis 

zu beurteilen.19  

„Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Fakten, Grundsätze, Theorien und Praxis in einem 

Lern- oder Arbeitsbereich als Ergebnis von Lernen und Verstehen. Der Begriff Wissen wird 

synonym zu „Kenntnisse“ verwendet.“20  

„Fertigkeiten bezeichnen die Fähigkeit, Wissen anzuwenden und Know-how einzusetzen, um 

Aufgaben auszuführen und Probleme zu lösen. Wie im Europäischen Qualifikationsrahmen 

werden Fertigkeiten als kognitive Fertigkeiten (logisches, intuitives und kreatives Denken) 

und als praktische Fertigkeiten (Geschicklichkeit und Verwendung von Methoden, Materia-

lien, Werkzeugen und Instrumenten) beschrieben.“21  

Wenngleich auch Kritik an der DQR-Einteilung geübt wird, weil beispielweise Einstellungen 

und Werte keine Berücksichtigung finden22, setzen diese Kompetenzbereiche und begriffli-

chen Grundlagen den Rahmen für die weitere Untersuchung.  

 

 
 
                                                                 
15 Arbeitskreis DQR (S. 8). 
16 Arbeitskreis DQR (S. 9). 
17 Arbeitskreis DQR (S. 9). 
18 Arbeitskreis DQR (S. 9). 
19 Arbeitskreis DQR (S. 8). 
20 Arbeitskreis DQR (S. 10).
21 Arbeitskreis DQR (S. 8). 
22 Frank (2014, S. 33–34). 
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Kompetenzen im Kontext der Digitalisierung werden häufig als IT- und Medienkompetenzen 

oder digitale Kompetenzen bezeichnet. IT- und Medienkompetenz werden vom Bundesinsti-

tut für Berufsbildung als Fähigkeiten verstanden, mithilfe von Informationstechnologien und 

Medien berufliche Ziele und Probleme zu bewältigen.23 Ähnlich wird sie in der International 

Computer and Information Literacy Study (ICILS) definiert.24 Digitale Kompetenz wird von der 

Europäischen Kommission als eine von acht Schlüsselkompetenzen für lebenslanges Lernen 

bezeichnet und hier in einem stark IT-bezogenen Kontext angewendet.25 

  

Publikationen, die sich mit Kompetenzen im Kontext der Digitalisierung befassen, zeigen je-

doch auf, dass die digitale Transformation weitreichende Auswirkungen für Arbeitsbedingun-

gen und Kompetenzanforderungen hat, indem Tätigkeiten an Komplexität gewinnen und an 

Routinen verlieren.26 Die Konzentration auf reine IKT-bezogene Kompetenzen reicht deshalb 

nicht aus, um Kompetenzanforderungen in einer digitalisierten Arbeitsumgebung zu be-

schreiben und den komplexeren beruflichen Anforderungen gerecht zu werden.27 Deshalb 

umfassen Kompetenzen in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung in einem weiteren 

Begriffsverständnis nicht nur den sicheren und reflektierten Umgang mit Hardware, Software 

und Medien, sondern auch personale Kompetenzen und Fertigkeiten zum selbstorgansierten, 

flexiblen und gestalterischen Handeln.28 Für die weitere Untersuchung wird deshalb ein brei-

teres Begriffsverständnis von Kompetenzen im digitalisierten Umfeld zugrunde gelegt, wel-

ches Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse umfasst, die unmittelbar und mittelbar mit der 

Anwendung von Informations- und Kommunikationstechnologien oder Medien zusammen-

hängen.  

4.2.3 Festlegung der konkreten Methodik und Vorgehen der Inhaltsanalyse 

Für die Analyse des Untersuchungsmaterials ist zunächst ein deduktiver Ansatz gewählt wor-

den, indem ein vordefiniertes Analyseraster auf das Material angewendet wurde. Das Analy-

seraster ist ein Kategoriensystem, dessen Anwendung auf das Material die Zuordnung rele-

vanter Textstellen aus der Literatur zu den entsprechenden Kategorien beinhaltet. Die Zuord-

nung relevanter Textstellen zu einzelnen Kategorien kann auf diese Weise quantifiziert wer-

den. Für diese Kodierung müssen die Kategorien in einem Kodierleitfaden zunächst definiert 

und beschrieben, Ankerbeispiele benannt und Kodierregeln festgelegt werden.29 Als Analy-

seraster wurden die Kompetenzbereiche in einer digitalen Welt der Kultusministerkonferenz 

(KMK-Kompetenzrahmen) herangezogen.30 Dieses Rahmenwerk umfasst sechs Kompetenz-

bereiche und orientiert sich an dem europäischen Kompetenzmodell „DigComp“ und der I-

CILS-Studie von 2013 „Computer- und informationsbezogene Kompetenzen von Schülerin-

nen und Schülern in der 8. Jahrgangsstufe im internationalen Vergleich“.31 Dieser Basisko-

dierleitfaden befindet sich in Anlage C. Der Basiskodierleitfaden konnte jedoch nicht alle in 

 
 
                                                                 
23 Härtel et al. (2018, S. 14). 
24 Härtel et al. (2018, S. 14); Fraillon et al. (2020, S. 53). 
25 Ferrari (2013, S. 5). 
26 Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2017b, S. 105); Zinke (2019, S. 71); Baukowitz (2018, S. 13); OECD 

(2019a, S. 19); Wolter et al. (2016, S. 44); dbb Beamtenbund und Tarifunion (2020, S. 34). 
27 Baukowitz (2018, S. 13); Wendel (2020, S. 14); Hill (2016, S. 242); OECD (2019a, S. 53). 
28 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 2); Bitkom e.V. (2018, S. 5); Deutsche Gesellschaft 

für Personalführung e.V (2016); Kreulich und Dellmann (2016, S. 21–22); Kiss (2017, S. 5). 
29 Mayring (2014, S. 95). 
30 Eine Übersicht findet sich unter folgender URL: https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/pdf/PresseUndAktuel-

les/2016/2016_12_08-KMK-Kompetenzen-in-der-digitalen-Welt.pdf.  
31 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 15–19). 

 

https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/pdf/PresseUndAktuelles/2016/2016_12_08-KMK-Kompetenzen-in-der-digitalen-Welt.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/pdf/PresseUndAktuelles/2016/2016_12_08-KMK-Kompetenzen-in-der-digitalen-Welt.pdf
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der Literatur gefundenen Kompetenzen vollumfänglich abdecken. Kompetenzen, die dem 

ausgewählten Analyseraster nicht zugeordnet werden konnten, wurden in einem induktiven 

Verfahren kategorisiert und das ursprüngliche Kategoriensystem entsprechend erweitert.32 

Auch weitere berufsbildungsrelevante Kompetenzbereiche, die im KMK-Strategiepapier zur 

digitalen Bildung aufgeführt sind, wurden in das Kategoriensystem eingearbeitet.33 Der finale 

Kodierleitfaden nach Durchführung beider Kodierphasen (deduktiv und induktiv) befindet 

sich in Anlage D und wird im folgenden Abschnitt 4.3 ausführlich behandelt. Zudem wird auf-

gezeigt, welche Kompetenzkategorien hinzugefügt und welche aus dem KMK-Kompetenzrah-

men übernommen wurden. Die Kodierung selbst wurde in mehreren Durchläufen intern ge-

prüft und in einem zweiten Schritt durch externe Fachexpertinnen und Experten des Pro-

jektnetzwerkes im Rahmen des Fachworkshops validiert. Die externe Validierung wird in An-

hang F beschrieben. 

4.3 Kompetenzen in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung 

4.3.1 Systematik der Beschreibung der Haupt- und Unterkategorien  

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die Kompetenzen für eine digitalisierte Ar-

beitsumgebung gegliedert in Haupt- und Unterkategorien aufgeführt. Sie entsprechen dem 

Kategoriensystem, das im Rahmen der qualitativen Metaanalyse auf Basis des KMK-Kompe-

tenzrahmens34 entwickelt wurde (siehe dazu auch Abschnitt 4.2.3). Die Hauptkategorien wer-

den jeweils mit einer grafischen Darstellung der Kompetenzen und einer Zusammenfassung 

eingeleitet. Die Unterkategorien werden ebenfalls jeweils mit einer Zusammenfassung ein-

geleitet. Zur besseren Nachvollziehbarkeit werden beispielhafte Textstellen aus der Literatur 

aufgeführt, die bei der Kodierung verwendet wurden. Alle Originaltextstellen und die dazu 

gehörigen Quellen können im Dashboard nachvollzogen werden, da sie nach einzelnen Un-

terkategorien gefiltert werden können und unter der Visualisierung in der tabellarischen Auf-

listung aufgeführt werden. Ein entsprechender Link zu der jeweiligen Abfrage in der webge-

stützten Darstellung im Dashboard und die Anzahl der Nennungen ist am Ende jedes Unter-

kategorien-Abschnitts aufgeführt. Damit können die Quellen zu der jeweiligen Zusammen-

fassung seitengenau nachvollzogen werden. Wurden der KMK-Kompetenzrahmen oder wei-

tere Quellen zur Beschreibung der Kompetenzen herangezogen, sind diese direkt im Text re-

ferenziert. 

 

Abbildung 7 zeigt die neun Hauptkategorien des Kategoriensystems. Hauptkategorien, die 

nicht mit einem Sternchen markiert sind, wurden zusätzlich zu den sechs Hauptkategorien 

des KMK-Kompetenzrahmens abgeleitet. Die Markierung der KMK-Kategorien wurde auch in 

den Grafiken in den Unterkapiteln beibehalten. Auf diese Weise kann nachvollzogen werden, 

welche Haupt- und Unterkategorien hinzugefügt wurden.  

 
 
                                                                 
32 Mayring (2014, 82-83). 
33 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 21–22). 
34 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 15–19). 
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Abbildung 7: Hauptkategorien der Kompetenzen im digitalisierten Berufsumfeld 

4.3.2 Hauptkategorie 1: Personale berufliche Handlungsfähigkeit im digitalisierten Berufsumfeld 

Die hier beschriebene Hauptkategorie ist vollständig aus der Literatur abgeleitet worden und 

ergänzt die sechs Hauptkategorien des KMK-Kompetenzrahmens. Personale berufliche Hand-

lungsfähigkeit wird auch als ein berufsbildungsrelevanter Kompetenzbereich im Strategiepa-

pier der KMK aufgeführt ohne weitere Kompetenzen zu beschreiben.35 Die hier zusammen-

getragenen Kompetenzen befassen sich mit übergreifenden personalen Kompetenzen, um in 

einem digitalisierten Berufsumfeld die eigene Handlungsfähigkeit aufrechtzuerhalten. Zu-

sätzlich werden in dieser Hauptkategorie auch allgemeine kognitive und praktischen Fertig-

keiten aufgeführt. Zu diesen Kompetenzen zählen beispielsweise Kreativität und Innovativi-

tät, aber auch Werte und Haltungen, wie ein digitales Mindset. Mit zunehmender digitaler 

Vernetzung und kollaborativer Zusammenarbeit über Team-, Organisations- und sogar Län-

dergrenzen hinweg, verändern sich ebenfalls die Anforderungen an soziale Kompetenzen. 

Die digitale Transformation führt dazu, dass auch in der Verwaltung die digitale Arbeitsweise 

eine zunehmende Flexibilisierung und Dynamisierung erfährt. Umso wichtiger wird es für 

Mitarbeitende, die Fähigkeit zum Selbstmanagement und eigenverantwortlichen Handeln, 

 
 
                                                                 
35 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 21). 
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aber auch zur Anpassung an sich wandelnde Umstände zu haben. Eine Übersicht über alle 

identifizierten Kompetenzen ist in Abbildung 8 dargestellt.  

 

 

 

Abbildung 8: Hauptkategorie Personale berufliche Handlungsfähigkeit im digitalisierten Berufsumfeld 
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1.1 Digitales Mindset 

Die Digitalisierung führt in vielen Bereichen zu zahlreichen Veränderungsprozessen. Ein 

digitales Mindset umfasst ein Grundverständnis der Digitalisierung, das mit einer gewis-

sen Offenheit und Freude verknüpft ist, sich mit Digitalisierungsthemen und damit ein-

hergehenden Veränderungen zu beschäftigen. Das digitale Mindset beschreibt eine 

Grundhaltung und Denkweise. Es umfasst die Offenheit für technische Entwicklungen 

und digitale Themen, Neugier gegenüber Veränderungen und Verständnis für die Digita-

lisierung und ihre Bedeutsamkeit.  

Textbeispiele zu „Digitales Mindset“ aus der Literatur:  

– „Eine Digitale Kommune braucht Menschen, die digital denken.“36 

– „Erforderlich sind Beschäftigte, die der Digitalisierung, Vernetzung und zuneh-

menden IT-Durchdringung positiv gegenüberstehen. Sie müssen an Modernisierung in-

teressiert sein. Die öffentliche Verwaltung benötigt Nachwuchs, der an einer gemeinsa-

men digitalen Neugestaltung der öffentlichen Verwaltung interessiert und bzgl. neuen 

Informations- und Kommunikationstechnologien sowie Veränderungen generell aufge-

schlossen ist.“37  

„Das Digitale Mindset […] 
ist wichtig, um den aktuel-
len Herausforderungen am 
Arbeitsplatz gerecht zu 
werden. Man muss das 
Mindset haben, um sich auf 
die schnellen digitalen Ver-
änderungen einzulassen.“ 
 
Andreas Brickmann, BMI wäh-

rend des Fachworkshops 

1.2 Soziale Kompetenzen 

Soziale Kompetenzen werden im DQR als Fähigkeiten beschrieben, zielorientiert mit anderen 

Menschen zusammenzuarbeiten und ihre Interessen und sozialen Situationen zu erfassen.38 

Dabei ist es unerheblich, ob die Interaktion in einem virtuellen oder realen Raum stattfindet. 

„Soziale Kompetenz“ ist hierbei ein Oberbegriff, unter dem sich verschiedene Fähigkeiten 

subsumieren lassen: beispielsweise Konfliktfähigkeit, Empathie, Einfühlsamkeit, allgemeine 

sozial-kommunikative Fähigkeiten, Kooperationsbereitschaft und Teamfähigkeit. Diese Fä-

higkeiten werden in einer zunehmend vernetzten Arbeitswelt immer wichtiger. Dabei wer-

den diese Fähigkeiten zum einen im Umgang mit den eigenen Kolleginnen und Kollegen, aber 

auch im Kontakt mit Externen gebraucht.  

„Für bürger*innenbe-
zogene Dienstleistun-
gen braucht man zu-
sätzlich zu fachlichen 
auch digitale Vermitt-
lungskompetenzen.“ 
 
Beitrag während des Fach-

workshops 

36 Grey (2017). 
37 Lück-Schneider et al. (2015, S. 2). 
38 Arbeitskreis DQR (S. 9). 
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1.3 Interdisziplinäres Verständnis 

Die digitale Transformation führt zu einer zunehmenden Ver-

netzung, die auch Auswirkungen auf den Arbeitsalltag und die 

anfallenden Aufgaben mit sich bringt. Die Grenzen einzelner 

Disziplinen verwischen zunehmend. Umso wichtiger ist es für 

Beschäftigte, in der Lage zu sein, übergreifende Zusammen-

hänge zu erkennen, Denk- und Handlungsweisen aus verschie-

denen Disziplinen zusammenzubringen und vorhandenes Silo-

denken zu überwinden. Die Schulung des interdisziplinären 

Verständnisses wird in der Ausbildung zunehmend als Inhalt 

für zukünftige Beschäftigte in der öffentlichen Verwaltung ge-

fordert.   

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „Zur Vermittlung zwischen Fachabteilungen einerseits und IT-Abteilung oder externen 

Auftragnehmern andererseits benötigt die öffentliche Verwaltung interdisziplinär aus-

gebildete Beschäftigte, die als kompetente Dolmetscher fungieren und beide Bereiche 

erfolgreich und im Sinne der Verwaltung zusammenbringen.“39 

 

„Interdisziplinäres Ar-
beiten wird wichtiger, 
je komplexer Zusam-
menhänge werden.“ 
 
Dr. Anke Saebetzki, Sena-

tor für Finanzen der 

Freien Hansestadt Bre-

men im Rahmen des 

Fachworkshops 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e3e81ee36817a108   

Anzahl der Nennungen: 10 

 

1.4 Kreativität 

Kreativität ist in einer digitalisierten Welt von besonderer Bedeutung, da sie notwendig ist, 

um innovative Arbeitsprozesse und Organisationsstrukturen zu gestalten. Das Abbilden ana-

loger Prozesse in digitaler Form reicht nicht im Übergang in das digitale Zeitalter. Gleichzeitig 

braucht es Kreativität im Umgang mit vielfältigen und neuen digitalen Werkzeugen sowie bei 

der Anwendung kooperativer Arbeitsweisen und -methoden.  

Textbeispiel aus der Literatur:  

– „Neben Grundlagen der Digitalisierung und Kompetenzen der Informations- und Kom-

munikationstechnologie gehören dazu vor allem auch personale Kompetenzen zum 

selbstorganisierten, kreativen Handeln und zur Bewältigung von Herausforderungen 

unter Nutzung digitaler Technologien.“40 

 

„Selbstwirksamkeit 
und Kreativität wird 
für die Mitgestaltung 
des Arbeitsumfeldes 
gebraucht.“ 
 
Dr. Monika Hackel, Bun-

desinstitut für Berufsbil-

dung im Rahmen des Fach-

workshops 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=0eaec73561b738c6   

Anzahl der Nennungen: 16 

 

 
 
                                                                 
39 Lück-Schneider et al. (2015, S. 2). 
40 Michailowa und Röhrig (2018, S. 99). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e3e81ee36817a108
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1.5 Innovationskompetenz 

Innovationskompetenzen umfassen Kompetenzen zur Gestaltung von Innovationen. Hierzu 

werden beispielsweise Gestaltungswille, Engagement, Motivation und Risikobereitschaft ge-

zählt. Sie hängen auch eng mit den grundsätzlichen Einstellungen zu Veränderungen und Di-

gitalisierung zusammen, die bereits als digitales Mindset beschrieben wurden. Zudem wur-

den in der Literatur beispielsweise Fertigkeiten wie Trendsensibilität und Strategieverständ-

nis genannt, um Innovationen zu befördern. 

Textbeispiel aus der Literatur:  

– Becker et al. listet unter anderem folgende gestalterische Fähigkeiten auf: „Gestal-

tungswille“, „Innovationsbegeisterung“, „Veränderungsbereitschaft“ und „Neugier“.41 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=36a67341571469e9   

Anzahl der Nennungen: 13 

1.6 Ethisches, reflektiertes und verantwortungsbewusstes Handeln 

In dieser Unterkategorie werden Fähigkeiten, Wissen und Fertigkeiten, in der digitalen Welt 

ethisch, reflektiert und verantwortungsbewusst zu handeln, zusammengefasst. Hierbei geht 

es beispielsweise um die Wertschätzung von Unterschieden, die Reflexion von eigenen Vor-

urteilen sowie der Entgegenwirkung von struktureller Diskriminierung, wie beispielsweise 

von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement KGSt42 aufgeführt 

wird.  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– „Diversity Kompetenz: Die eigenen Vorurteile gegenüber anderen Menschen zu reflek-

tieren, Unterschiede wertzuschätzen - sofern sie im Einklang mit den geltenden Werten 

und den ethischen Grundorientierungen sind - Vielfalt zu fördern und strukturellen Dis-

kriminierungen entgegenzuwirken.“43 

– „Ethische Kompetenz: Die eigenen Einstellungen und Handlungen an transparenten 

Maßstäben auszurichten, sie nachhaltig zu verfolgen und verantwortungsbewusst zu 

vertreten.“44 

– „Die Fähigkeit, „sicher“ und „ethisch korrekt“ in der Digitalen Arbeitswelt agieren zu 

können, stellt eine weitere Dimension des Digitalen Kompetenzbegriffs dar.“45 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=770fb17946c0ada8  

Anzahl der Nennungen: 9 

 
 
                                                                 
41 Becker et al. (2016c, S. 13). 
42 Holzrichter (2017). 
43 Holzrichter (2017). 
44 Holzrichter (2017). 
45 Reiche et al. (2019, S. 4). 
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1.7 Transformationskompetenz 

Die Transformationskompetenz wird vom wissenschaftlichen Beirat der Bundesregierung zu 

globalen Umweltfragen als Fähigkeit beschrieben, Veränderungsprozesse zu verstehen, er-

lernte Kenntnisse auf andere Kontexte zu übertragen und eigenes Handeln einzubringen.46 

Diese Kompetenz ist insbesondere vor dem Hintergrund der zunehmenden Komplexität und 

Interdisziplinarität des beruflichen Umfelds von Bedeutung. Lück-Schneider et al. betonen 

daher, dass in der Ausbildung nicht nur Kenntnisse vermittelt werden sollten, sondern vor 

allem die ihnen zugrundeliegenden Strukturen, sodass die Lernenden in der Lage sind, die 

erlernten Kenntnisse auf andere Kontexte zu übertragen (beispielsweise IT-Wissen).  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– „Hochschuladäquate Ausbildung erfordert, neben Kenntnissen auch die zugrundelie-

genden Strukturen zu vermitteln, um die erlernten Kenntnisse im Sinne exemplarischen 

Lernens auf andere Kontexte transformieren zu können (Transformationskompeten-

zen). Dies gilt für informationstechnologisches Wissen aufgrund des schnellen techno-

logischen Wandels im Besonderen.“47 

– „Lernagilität gründet im Willen und der Fähigkeit, uns kontinuierlich weiterzuentwi-

ckeln, die eigenen Stärken zu nutzen, neue Fähigkeiten und Kompetenzen erlangen und 

diese adäquat auf neue Situationen anzuwenden.“48 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=38fbff1f339d5d13   

Anzahl der Nennungen: 6 

 
  

 
 
                                                                 
46 Wissenschaftlicher Beirat der Bundesregierung Globale Umweltveränderungen (2019, S. 245). 
47 Lück-Schneider et al. (2015, S. 3). 
48 Hahn und Prüße (2018, S. 64). 
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1.8 Orientierungskompetenz 

Orientierungskompetenz wird von Hill als eine Fähigkeit zur flexiblen Umorientierung und 

Anpassung in einer sich rapide wandelnden Umgebung beschrieben, in der Beständigkeit 

durch das Aufkommen und die stetige Weiterentwicklung von digitalen Technologien nicht 

mehr gegeben ist.49 Unter Orientierungskompetenz werden daher Fähigkeiten und Fertigkei-

ten, wie Anpassungsfähigkeit, Veränderungsbereitschaft und Weiterbildungswille subsu-

miert.  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– "Den Studierenden muss die Kompetenz stärker vermittelt werden, flexibel auf die sich 

schnell wandelnden Anforderungen der Arbeitswelt zu reagieren und ihre eigene Ar-

beitsumgebung zu gestalten."50 

– "Im Zuge der Veränderung von Jobs und der verkürzten Halbwertzeit von Wissen sollten 

Mitarbeiter daher intrinsisch motiviert sein, sich lebenslang weiterzuentwickeln. Eine 

kontinuierliche Weiterbildung- und Entwicklung ist notwendig, um mit den Veränderun-

gen Schritt zu halten."51 

 

„Die Praxis ist schnel-
ler als die Ausbildung 
[…] Arbeitsplätze wa-
ren früher statischer 
und Wissen hatte eine 
längere Halbwertzeit.“ 
 
Raymund Helfrich, Bayeri-

sche Verwaltungsschule 

im Rahmen des Fach-

workshops 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d506da14818beaf9   

Anzahl der Nennungen: 21 

1.9 Selbstmanagement und Selbstorganisationsfähigkeit 

Selbstmanagement und Selbstorganisationsfähigkeit wird von der KMK als ein weiterer be-

rufsbildungsrelevanter Kompetenzbereich angebracht, den es unter anderem braucht, um 

mit den kurzen technologischen Innovationszyklen Schritt zu halten.52 Erpenbeck definiert 

Selbstorganisationsfähigkeit als Metakompetenz, die unter anderem Selbsterkenntnis, 

Selbstrelativierung und Selbstdistanz umfasst.53 Auch Selbstständigkeit wurde hierzu ge-

zählt. Der DQR definiert Selbstständigkeit als „Fähigkeit und Bereitschaft, eigenständig und 

verantwortlich zu handeln, eigenes und das Handeln anderer zu reflektieren und die eigene 

Handlungsfähigkeit weiterzuentwickeln“.  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– „In einer zeitlich und räumlich zunehmend flexiblen Arbeitswelt kommt der Selbstver-

antwortung der Beschäftigten große Bedeutung zu.“54 

– „Durch die neuen Strukturen steigen die Eigenverantwortung und Teamarbeit der Be-

schäftigten weiter.“55 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=119fa3f0a8ca0fcc  An-

zahl der Nennungen: 42 

 
 
                                                                 
49 Hill (2014b, S. 92). 
50 Hochschulforum Digitalisierung (2016, S. 143). 
51 Hahn und Prüße (2018, S. 60). 
52 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 21). 
53 Erpenbeck (2005, S. 48). 
54 Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration und Bayerisches 

Staatsministerium für Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie (2017, S. 10). 
55 Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2017a, S. 45). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d506da14818beaf9
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=119fa3f0a8ca0fcc
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1.10 Managementtechniken 

Die Unterkategorie Managementtechniken umfasst diverse praktische Fertigkeiten aus der 

Managementlehre, wie beispielsweise Controlling, Berichtswesen, Qualitätsmanagement, 

Stakeholder-Management, Projektmanagement oder Risikomanagement.  

Textbeispiel aus der Literatur:  

– Becker et al. listet diverse Managementkompetenzen auf, u.a. Projektmanagement, 

Qualitätsmanagement, Changemanagement, Finanzen, Controlling und Berichtswesen, 

Risikomanagement, Unternehmensplanung und Budgetierung.56 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=04944f7beabb4916 An-

zahl der Nennungen: 30 

1.11 Unternehmerisches Denken 

Unternehmerisches Denken umfasst Fähigkeiten und Fertigkeiten, um wirtschaftlich und in 

Geschäftsmodellen zu denken und Aufgaben so effizient wie möglich zu bearbeiten. Dabei 

werden die Interessen des Unternehmens beziehungsweise der Organisation bei Entschei-

dungen mitbedacht und das Handeln daran ausgerichtet sowie Tätigkeiten und Aufgaben 

entsprechend priorisiert.     

Textbeispiel aus der Literatur:  

– „Verständnis für betriebliche Abläufe, Zusammenhänge und Wertschöpfungsketten.“57 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=17d3072b5749ed8b   

Anzahl der Nennungen: 8 

 

1.12 Führungskompetenz 

Zu Führungskompetenzen wurden beispielsweise Delegationsbereitschaft, Personalentwick-

lungskompetenzen, Entscheidungsfähigkeit, Moderationskompetenz und pädagogische 

Kompetenz, aber auch die Fähigkeit, Mitarbeitende motivieren zu können und in Zeiten ste-

tigen Wandelns für Mitarbeitende eine konstante Linie vorzugeben, gezählt.  

 

 

 

Textbeispiele aus der Literatur:  

 
 
                                                                 
56 Becker et al. (2016c, 13ff). 
57 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 5). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=04944f7beabb4916
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– „Die eigene Kommune zu gestalten und weiterzuentwickeln und im Umgang mit  

der Bürgerschaft, mit den Kollegen und mit den 

Mitarbeitern ein Führungsverhalten zu zeigen, das 

an gemeinwohlorientierten Werten ausgerichtet 

ist.“58 

– „Die Potenziale und Motive der Beschäftigten zu er-

kennen, zu erhalten und zu fördern, so dass ein op-

timales Verhältnis zwischen den Bedarfen der Orga-

nisation und den Zielen der Mitarbeitenden ent-

steht.“59 

– „Insbesondere Führungskräfte müssen heute mehr 

denn je im Stande sein, die sich wandelnden Rah-

menbedingungen zu antizipieren, um Führungsfähigkeit in der Digitalen Arbeitswelt 

aufrechtzuerhalten.“60 

 

Führungskräfte sollten 
„den Teammitgliedern 
Freiheit, Gestaltungs-
spielräume und Verant-
wortung geben, Coaching 
und Hilfestellung anbie-
ten.“ 
 
Beitrag während des Fach-

workshops 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7be76a86039582eb    

Anzahl der Nennungen: 20 

1.13 Problemlösungskompetenz 

Problemlösungskompetenz wird von Erpenbeck ebenfalls als Metakompetenz betrachtet, die 

es braucht um selbstorganisiert zu arbeiten.61 Diese Unterkategorie umfasst allgemeine kog-

nitive und praktische Fertigkeiten, um Probleme systematisch zu lösen und lösungsorientiert 

zu handeln und zu entscheiden. Diese Unterkategorie unterscheidet sich von der Unterkate-

gorie 7.1 (Technische Probleme lösen) und 7.3 (Eigene Defizite ermitteln und nach Lösungen 

suchen – Problemlösungskompetenz) dahingehend, dass sie in der Literatur häufig als eine 

allgemeine Kompetenz benannt wurde, Probleme zu erkennen und sie durch lösungsorien-

tiertes Denken systematisch zu lösen, während 7.1 einen konkreten Bezug zur Lösung von IT-

Problemen und 7.3 zur Lösung von Problemen mithilfe von IT-Werkzeugen herstellt.  

Textbeispiel aus der Literatur:  

– „Zentral ist die Entwicklung von „digitalen Kompetenzen“, d.h. insbesondere persona-

len Kompetenzen zum selbstorganisierten, kreativen Handeln und zur selbstorganisier-

ten Bewältigung von (heute noch unbekannten) Herausforderungen.“62 

– „… die Fähigkeit, Probleme nutzerzentriert (z. B. unter Berücksichtigung von Usability-

Aspekten) anzugehen und komplexe Probleme systematisch zu lösen“ 63 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=15eb91a32cc40d26     

Anzahl der Nennungen: 16 

 
 
                                                                 
5

5

6

6

6

6

8 Holzrichter (2017). 
9 Holzrichter (2017). 
0 Reiche et al. (2019, S. 5). 
1 Erpenbeck (2005, S. 48). 
2 Michailowa und Röhrig (2018, S. 99). 
3 Reiche et al. (2019, S. 4). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7be76a86039582eb
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=15eb91a32cc40d26


Qualifica Digitalis - Metastudie 

 

 29 

4.3.3 Hauptkategorie 2: Gestaltung und Veränderung von Organisation und Prozessen mithilfe von IT 

Die zweite Hauptkategorie ist vollständig aus der Literatur abgeleitet worden und ergänzt die 

sechs Hauptkategorien des KMK-Rahmenwerks. Dieser Kategorie gehören Fähigkeiten, Fer-

tigkeiten und Kenntnisse im Bereich des Geschäftsprozessmanagements und der Organisati-

onsgestaltung, aber auch soziotechnische Kompetenzen und Kompetenzen zur Vermittlung 

zwischen Fachlichkeit und IT, an. Zudem beinhalten Kenntnisse im Bereich der entsprechen-

den rechtlichen Rahmenbedingungen und zum politisch-administrativen System wesentli-

ches Kontextwissen, das in der digitalen Transformation gebraucht wird.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 9: Hauptkategorie Gestaltung & Veränderung von Organisation & Prozessen 

2.1 Geschäftsprozessmanagement und Prozessdenken 

Geschäftsprozesse sollen im Zuge der Digitalisierung nach § 9 Absatz 1 EGovG, an das sich 

auch die E-Government-Gesetze der Länder anlehnen, dokumentiert, analysiert und opti-

miert werden. Das Geschäftsprozessmanagement umfasst die Erhebung, Gestaltung, Doku-

mentation und Umsetzung von Prozessen.64 Die Prozessgestaltung erfolgt dabei in enger und 

interdisziplinärer Zusammenarbeit von fachlich-inhaltlichen, methodisch-didaktischen und 

IT-Experten. Unter dieser Kategorie werden sowohl kognitive und methodische Fertigkeiten 

als auch Kenntnisse im Bereich des Geschäftsprozessmanagements gezählt. 

Textbeispiele aus der Literatur:  

 
 
                                                                 

„Die Herausforderung 
besteht darin, den digita-

len Zwilling, der sich zu 
den analogen Prozessen 
entwickelt, zu verstehen 

“ 
 

Dr. Monika Hackel, Bundesin-

stitut für Berufsbildung im 

Rahmen des Fachworkshops 

64 European Association of Business Process Management EABPM (2009). 
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– Kompetenzen im Bereich Geschäftsprozessmanagement werden unter anderem in den 

Publikationen von Lück-Schneider et al.65 und Rätz et al.66 erwähnt. De Molina67 nennt 

Kompetenzen im Bereich „Prozessoptimierung“ und NExT68 sowie Zinke69 „Prozessver-

ständnis“. 

– „Fach- und Führungskräfte stehen mit der zunehmenden Digitalisierung der Arbeitswelt 

vor neuen Herausforderungen der Gestaltung von Management-, Produktions- und 

Kommunikationsprozessen.“70 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7aefc7a6c4b7928d      

Anzahl der Nennungen: 8 

2.2 Gestaltung von Organisationen 

Diese Unterkategorie umfasst Kenntnisse im Bereich der Organisationsgestaltung. Dazu kann 

die Aufgabenkritik oder auch die grundsätzliche Gestaltung von Aufbauorganisationen ge-

zählt werden.71 Ansätze der Organisationsgestaltung sind zum Beispiel One-Stop-Shop-An-

sätze oder auch Shared-Service-Center-Ansätze und die dazugehörige Gestaltung der einge-

setzten IT-Systeme. 

Textbeispiele aus der Literatur:  

– In einer Publikation der KGSt wird der Begriff „digitale Kompetenz“ folgendermaßen 

definiert: „Digitale Kompetenz: Offen gegenüber Informationstechnologien zu sein, um 

mit ihnen die Organisation zu gestalten.“72 

– Rätz et al. nennt folgende „die Organisation betreffende Kompetenzen“: „Organisati-

onsgestaltung“, „Kenntnisse der Strukturen der öffentlichen Verwaltung.“73 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=57937c2ace86c344        

Anzahl der Nennungen: 3 

2.3 Kenntnisse über E-Government-Rahmenbedingungen und Auswirkungen 

Die Speyerer Definition versteht unter E-Government die „Abwicklung geschäftlicher Pro-

zesse im Zusammenhang mit Regieren und Verwaltung mithilfe von Informations- und Kom-

munikationstechniken über elektronische Medien“.74 Zur Gestaltung von Organisation und 

Prozessen mithilfe von IT sind daher allgemeine E-Government-Kenntnisse, wie beispiels-

weise Kenntnisse über Rahmenbedingungen, Strukturen und Auswirkungen von E-Govern-

ment notwendig.  

 
 
                                                                 
65 Lück-Schneider et al. (2015). 
66 Rätz et al. (2016). 
67 Molina et al. (2018). 
68 Obersteg und Roland (2018). 
69 Zinke (2019). 
70 Bundesministerium für Bildung und Forschung (2016).
71 Mergel (2019, S. 164). 
72 Holzrichter (2017). 
73 Rätz et al. (2016, S. 20). 
74 Lucke und Reinermann (2000). 
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Textbeispiele aus der Literatur:  

– Becker et al. nennt folgende E-Government-bezogene Kompetenzen: „Kenntnisse der 

aktuellen Ausprägung der IT / von E-Government“; „Kenntnisse über Übernahme- / Ak-

zeptanzgrades von IT / E-Government aller Stakeholder.“75 

– Lück-Schneider et al. listet folgendes als erforderliche Kompetenz im Rahmen des digi-

talen Wandels: „Notwendige Rahmenbedingungen für E-Government, Risiken und Her-

ausforderungen von E-Government-Projekten und ihre Eingrenzung.“76 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=b99227d450d0f530        

Anzahl der Nennungen: 7 

2.4 Vermittlung zwischen Fachabteilung und IT-Stelle 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen zur Vermittlung zwischen Fach- und IT-Abteilun-

gen innerhalb einer Organisation, aber auch zwischen Fachabteilungen und externen IT-

Dienstleistern. Es sind Fertigkeiten und Kenntnisse notwendig, um seitens der Fachlichkeit 

mit IT-Fachkräften auf Augenhöhe zu kommunizieren, um eine gemeinsame Sprache zu fin-

den.  

Textbeispiel aus der Literatur:  

– Becker et al. nennt folgende Kompetenzen: „Vermittlung zwischen Interessen der Fach-

bereiche und der IT-Abteilungen (Übersetzung der Fachbereichsbedürfnisse in IT-Lö-

sungen)“; „Vermittlung zwischen IT-Abteilung und Amtsleitung, Politik“.77 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=689bb43a9fabfa41  An-

zahl der Nennungen: 2 

2.5 Soziotechnische Kompetenzen 

Soziotechnische Kompetenzen umfassen Kenntnisse und Fertigkeiten der Mensch-Maschine-

Interaktion. Alle Beschäftigten, die mit einem digitalen Werkzeug (beispielsweise Arbeits-

platz-PC) arbeiten, müssen in der Lage sein, diese Mensch-Maschine-Schnittstelle zu bedie-

nen, beziehungsweise digitale Werkzeuge anwenden können. Die Mensch-Maschine-Inter-

aktion kann durch die Weiterentwicklung digitaler Werkzeuge auf Basis der Gebrauchstaug-

lichkeit, der Nutzererfahrung oder der digitalen Barrierefreiheit verbessert werden.  

 

 
 
                                                                 
75 Becker et al. (2016c, S. 12). 
76 Lück-Schneider et al. (2015, S. 4). 
77 Becker et al. (2016c, S. 4). 

 

„Soziotechnische Kompetenzen benötigen alle Beschäftigten, technische 
Kompetenzen nur IT-ler.“ 
 
Sebastian Halsbenning, WWU Münster im Rahmen des Fachworkshops 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=b99227d450d0f530
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=689bb43a9fabfa41
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Textbeispiele aus der Literatur:  

– Der Begriff „Soziotechnische Kompetenzen“ wird in der Publikation „Zusatzqualifikatio-

nen für digitale Kompetenzen in der Aus- und Weiterbildung“78 aufgeführt.  

– Der Begriff „Mensch-/Technik-Kooperation wird in der Publikation „Zukunft der Arbeit“ 

aufgeführt.79 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6a9a12934a4f07a8   

Anzahl der Nennungen: 2 

2.6 Politisch-administrative Kenntnisse 

Für die Ausgestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation sind allgemeine politisch-admi-

nistrative Kenntnisse notwendig, die vor allem auch auf Seite der IT-Dienstleister und in den 

IT-Abteilungen vorhanden sein sollten, um E-Government zu gestalten.  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– Ogonek et al.80 und Cedefop81 nennen Kenntnisse in „administrativen Abläufen“. 

– Ogonek et al. zählt folgende Kompetenzen im Bereich politisch-administrative Kennt-

nisse auf: „e-Policy-competencies“, „expertise in public policy“, „expertise in administ-

rative workflows“.82  

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a79266e87019d0e3    

Anzahl der Nennungen: 4 

4.3.4 Hauptkategorie 3: Suchen, Verarbeiten und Aufbewahrung von digitalen Informationen 

Diese Hauptkategorie besteht aus Unterkategorien des KMK-Kompetenzrahmens.83  Wäh-

rend in dieser Hauptkategorie Kompetenzen im Umgang mit digitalen Informationen zusam-

mengefasst werden, werden in der Hauptkategorie 9 (Abschnitt 4.3.9) Kompetenzen im Um-

gang mit Daten erfasst. Das World Wide Web ermöglicht einen einfachen zeit- und ortsunab-

hängigen Zugang zu einer Unmenge an Informationen. Aber auch Fachsysteme enthalten 

eine Vielzahl von Informationen, die gespeichert und archiviert für lange Zeit abrufbar sind. 

Das Vorhandensein von Informationen beziehungsweise der Zugang zu diesen ist daher heut-

zutage meist kein Hindernis mehr. Vielmehr stellt sich die Herausforderung, die gewünschte 

Information aus der Fülle der vorhandenen Informationen herauszufiltern. 

 
 
                                                                 
78 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017). 
79 Bundesministerium für Bildung und Forschung (2016). 
80 Ogonek et al. (2016). 
81 Cedefop (2019). 
82 Ogonek et al. (2016, S. 159). 
83 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6a9a12934a4f07a8
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a79266e87019d0e3
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Abbildung 10: Hauptkategorie Suchen, Verarbeiten & Aufbewahren von digitalen Inhalten 

3.1 Suchen und Filtern 

Suchen und Filtern umfasst Kompetenzen, die es Beschäftigten ermöglichen, gezielt nach ge-

wünschten Informationen zu suchen und die Ergebnisse zu filtern. Hierzu müssen Beschäf-

tigte in der Lage sein, Suchinteressen festzulegen, Suchstrategien zu entwickeln und anzu-

wenden (beispielsweise Recherchepraktiken und Recherchemethoden mit Suchmaschinen), 

die Suche in der digitalen Umgebung durchzuführen, relevante Quellen zu identifizieren und 

diese zusammenzuführen.84 

Textbeispiele aus der Literatur: 

„[…] Suchstrategien zu entwickeln, die richtigen Fragen zu stellen, Cluster- und Assoziations-

techniken zu erlernen, um relevante Informationen zu finden und zielgerichtet zu verarbei-

ten.“85 

– “Using digital technology, communication tools and networks to acquire infor-

mation.”86 

– „Selbstständige Recherche von Daten”87 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d9572981b6e748ab     

Anzahl der Nennungen: 13 

 
 
                                                                 
84 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
85 Hill (2011, S. 386). 
86 OECD (2019b). 
87 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 5). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=d9572981b6e748ab
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3.2 Auswerten und Bewerten 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen zur Bewertung und Auswertung von Informati-

onen. Dazu zählen beispielsweise die Analyse von Informationen und der zugehörigen Quelle 

sowie ihre kritische Bewertung und Interpretation (zum Beispiel ist die Information und ihre 

Quelle valide und verlässlich). Im Vordergrund steht die Bewertung der Information hinsicht-

lich ihrer Verwendbarkeit und ihres Nutzens zur Erledigung anfallender Tätigkeiten.88   

Textbeispiele aus der Literatur:  

– „[…] ein System- und Kontextverständnis zu entwickeln, um Informationen angemessen 

einordnen, weiterleiten und weiterverarbeiten zu können.“89 

– „Bewertung [von Informationen] in Bezug auf Relevanz, Nutzbarkeit, Sicherheit et 

cetera im eigenen Arbeitskontext.“90 

– „kritischer Umgang mit Informationen“91 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=384a5ff1c1ce5dda    

Anzahl der Nennungen: 13 

 

3.3 Speichern und Abrufen 

Unter „Speichern und Abrufen“ werden Kompetenzen verstanden, die es Beschäftigten er-

möglichen, Informationen so abzuspeichern, dass sie diese wiederfinden und von verschie-

denen Orten aus abrufen können. Des Weiteren fallen hierunter Kenntnisse über die Zusam-

menfassung von Informationen sowie ihre organisierte und strukturiere Aufbewahrung.92  

Textbeispiele aus der Literatur:  

– „Grundlagen zur Strukturierung und Speicherung von Informationen“.93 

– „Dateien oder Ordner kopieren oder verschieben“.94 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=db4aa336405d986c     

Anzahl der Nennungen: 5 

 

 
 
                                                                 
88 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
89 Hill (2011, S. 386). 
90 Reiche et al. (2019, S. 3). 
91 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 5). 
92 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
93 Lück-Schneider et al. (2015, S. 3). 
94 Kiss (2017, S. 7). 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=384a5ff1c1ce5dda
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=db4aa336405d986c
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4.3.5 Hauptkategorie 4: Kommunizieren und Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen 

Diese Hauptkategorie ist ein Kompetenzbereich des KMK-Kompetenzrahmens95 und wurde 

durch weitere Kategorien ergänzt, wie Abbildung 11 verdeutlicht.  

Die Arbeitsweisen und Arbeitsabläufe in der öffentlichen Verwaltung ändern sich im Zuge der 

digitalen Transformation. Die Einführung und Nutzung von digitalen Technologien und Syste-

men ermöglichen ein vernetztes und kollaboratives Zusammenarbeiten in digitalen Umge-

bungen. Für diese Art der Zusammenarbeit und der Kommunikation im digitalen Raum bedarf 

es entsprechenden Kompetenzen.  

 

Abbildung 11: Hauptkategorie Kommunizieren & Zusammenarbeiten in digitalen Umgebungen 

4.1 Interagieren 

Interagieren umfasst die Interaktion mit anderen Personen mithilfe digitaler Kommunikati-

onsmöglichkeiten. Des Weiteren bedarf es Fertigkeiten, die Kommunikationsmöglichkeiten 

je nach Kontext zielgerichtet und situationsgerecht auszuwählen.96 Hierzu wurden Kompe-

tenzen im Umgang mit gängiger Kommunikationssoftware (E-Mail, Chats, soziale Medien, 

Webkonferenzen et cetera) gezählt.  

 
 
                                                                 
95 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 
96 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
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Textbeispiele aus der Literatur:  

– „Using digital technology, communication tools and networks to communicate with 

others“97 

– “Flexibilität und Adaptionsfähigkeit in der Wahl geeigneter Kommunikationskanäle/-

wege“98 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a98be55125330bfc       

Anzahl der Nennungen: 12 

4.2 Teilen 

Diese Unterkategorie beschreibt Kompetenzen, die Beschäftigte brauchen, um digitale Res-

sourcen, wie beispielsweise Dateien, Informationen, Daten und Links, mit anderen zu teilen 

und entsprechende Referenzierungspraktiken zu beherrschen. Hierbei sollten auch Kennt-

nisse über die Nutzung von barrierefreien Formaten vorliegen, sodass die Ressourcen in ei-

nem Format geteilt werden, welches für alle zugänglich ist und weiterverarbeitet werden 

kann. 99 

 Textbeispiele aus der Literatur:  

– „Außerdem fließt auch das Bewusstsein für die Notwendigkeit sowie die Bereitschaft 

für das zielgerichtete Teilen von Informationen sowie das Denken außerhalb der beste-

henden „Silos“ in diese Dimension Digitaler Kompetenz mit ein.“100 

– „Mit dem Smartphone Fotos machen und versenden“101 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6c8a7b1b2b2d0927        

Anzahl der Nennungen: 8 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
                                                                 
97 OECD (2019b). 
98 Reiche et al. (2019, S. 4). 
99 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
100 Reiche et al. (2019, S. 5). 
101 Initiative D21 e.V. (2020, S. 28). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a98be55125330bfc
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6c8a7b1b2b2d0927
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4.3 Zusammenarbeiten 

Zusammenzuarbeiten bedeutet, digitale Werkzeuge für die Kollaboration mit anderen nut-

zen zu können, mithilfe dieser Werkzeuge Ressourcen zusammenzuführen und mit diesen 

Werkzeugen gemeinsam neue Ressourcen (beispielsweise Dokumente) zu erarbeiten.102  

 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Fähigkeit zur Zusammenarbeit in unterschiedlichen Teamformen (beispielsweise virtu-

elle Teams, Präsenzteams et cetera)“103 

– „Zusammenarbeit mit Hilfe von neuen Technologien“104 

 

 

„Digitale Zusammenar-
beit mithilfe von Kollabo-

rationstools sollte im 
Studium im Rahmen von 

fachbezogener Projektar-
beit erprobt und evalu-

iert werden.“ 
 

Janna Gall, Hessische Staats-

kanzlei im Rahmen des Fach-

workshops 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7ef585c319c6b8d2         

Anzahl der Nennungen: 18 

 

4.4 Umgangsregeln kennen und einhalten (Netiquette) 

Die Interaktion im digitalen Raum in einem verteilten und womöglich organisationsübergrei-

fenden Team erfordert das Einhalten bestimmter Verhaltensregeln. Beschäftigte sollten da-

her die gängigen Verhaltensregeln bei digitaler Interaktion mit anderen kennen, diese an-

wenden können und in der Lage sein, ihre Kommunikation der jeweiligen Umgebung anzu-

passen. Hierzu zählen ebenfalls die Kenntnis und Berücksichtigung von ethischen Prinzipien 

bei der Kommunikation. Auch kulturelle Vielfalt gilt es in digitalen Umgebungen zu berück-

sichtigen.105  

 Textbeispiele aus der Literatur: 

– Darauf achten „andere zu respektieren und niemandem zu schaden.“106 

– „auch normen- und wertekonforme Verhaltensweisen („Netiquette“) in der Digitalen 

Arbeitswelt [kennen].“107 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=afb2f17e9c708c0e          

Anzahl der Nennungen: 3 

 

 

 
 
                                                                 
102 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16). 
103 Reiche et al. (2019, S. 4). 
104 Reiche et al. (2019, S. 167). 
105 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–17). 
106 Härtel et al. (2018, S. 56). 
107 Reiche et al. (2019, S. 4). 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7ef585c319c6b8d2
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=afb2f17e9c708c0e
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4.5 An der Gesellschaft und dem Berufsleben aktiv teilhaben 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen zur Nutzung öffentlicher und privater digitaler 

Dienste, wie beispielsweise Literaturrecherchedatenbanken oder Bibliotheksverzeichnissen. 

Außerdem fällt die Weitergabe von Medienerfahrungen und Kenntnisse im Umgang mit digi-

talen Medien an andere und das Einbringen in kommunikative Prozesse in diese Kategorie.108 

Die Kategorie wurde zudem auf eine aktive Teilhabe am Berufsleben erweitert. Beschäftigte 

sollten in der Lage sein, als selbstbestimmte Mitarbeitende aktiv auch unter Nutzung organi-

sationsweiter digitaler Dienste im beruflichen Umfeld zu agieren.  

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „bringt sich aktiv in den Austausch ein und treibt diesen voran.“109 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=003614f859f827b5           

Anzahl der Nennungen: 3 

4.6 Internationales Denken und Handeln 

Zusätzlich zu dem KMK-Kompetenzrahmen werden in der Strategie der Kultusministerkonfe-

renz weitere berufsbildungsrelevante Kompetenzbereiche aufgeführt. Dazu zählt zum Bei-

spiel das internationale Denken und Handeln, das durch die digitale und globale Vernetzung 

Fachwissen über internationale Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag, interkulturelle Kom-

petenzen und Fremdsprachenkenntnisse erforderlich macht.110  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „teils internationale –themenbezogene Zusammenarbeit in Teams wird zunehmen“111 

– „social and cross-cultural skills“112 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=68e311f09819a8ff           

Anzahl der Nennungen: 5 

4.7 Sprachkompetenz und Ausdrucksweise 

Zur digitalen Kommunikation und Interaktion mit anderen werden Sprachkompetenzen und 

Fähigkeiten zur angemessenen Ausdrucksweise als Grundkompetenzen benötigt. Hierzu wer-

den neben dem sicheren Umgang von Sprache in Wort und Schrift auch die Berücksichtigung 

von verständlicher beziehungsweise leichter Sprache in den Situationen, in denen dies erfor-

derlich ist, gezählt.  

 
 
                                                                 
108 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
109 Härtel et al. (2018, S. 56). 
110 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 22). 
111 Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration und Bayerisches 

Staatsministerium für Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie (2017, S. 8). 
112 Partnership for 21st Century Skills (2019, S. 2). 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=003614f859f827b5
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=68e311f09819a8ff
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 Textbeispiel aus der Literatur: 

– „drückt sich mündlich und schriftlich situationsbezogen aus und berücksichtigt die Re-

geln der mündlichen und schriftlichen Kommunikation“113 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a5ac00f5f0105cb7            

Anzahl der Nennungen: 7 

 

4.8 Verständnis von und sicherer Umgang mit sozialen Netzwerken 

Digitale soziale Netzwerke können Teil der digitalen Kommunikation und Kollaboration sein. 

Hier ist das Verständnis von und der sichere Umgang mit verschiedenen betrieblichen oder 

außerbetrieblichen sozialen Netzwerken eine Grundlage. Hierzu zählen Fertigkeiten, wie der 

allgemeine Umgang mit Kommunikationsnetzwerken, die Fertigkeit, Inhalte in diesen Netz-

werken zu erstellen, sich digitalen sozialen Netzwerken zu bewegen und zu äußern.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Kenntnis über relevante externe Netzwerke sowie das Verständnis für deren Zusam-

menhänge und Wechselwirkungen“114 

– „sich in sozialen Netzwerken bewegen, sie nutzen.“115 

– „Umgang mit Informations- & Kommunikationsnetzwerken“116 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=5ce4a8e3eb7ef92c             

Anzahl der Nennungen: 10 

4.3.6 Hauptkategorie 5: Produzieren und Präsentieren von digitalen Inhalten  

Diese Hauptkategorie besteht aus Unterkategorien des KMK-Kompetenzrahmens, wie in Ab-

bildung 12 dargestellt.117 Die Unterkategorie „Rechtliche Vorgaben beachten“ findet sich in 

der Hauptkategorie 6 (Abschnitt 4.3.7) wieder.  

Eine häufige Tätigkeit von Beschäftigten in der öffentlichen Verwaltung umfasst das Erstellen 

und die Weiterverarbeitung von Dokumenten. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Digi-

talisierung der Arbeitswelt ist es daher notwendig, über entsprechende Kompetenzen in der 

Anwendung mit digitalen Tools zur Erstellung und Bearbeitung solcher Dokumente zu verfü-

gen.  

Produzieren und Präsentieren von digitalen Inhalten umfasst aktive Medienarbeit, wie die 

Erstellung von Dokumenten, Audio- oder Videoaufnahmen sowie Präsentationen mit gängi-

gen Bearbeitungswerkzeugen (zum Beispiel Office Produkten) und die Weiterverarbeitung, 

Aufbereitung und Integration gegebener digitaler Inhalte in heterogenen Formaten. 

 
 
                                                                 
113 Härtel et al. (2018, S. 56). 
114 Reiche et al. (2019, S. 3). 
115 Hahn und Prüße (2018, S. 63). 
116 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 5). 
117 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a5ac00f5f0105cb7
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=5ce4a8e3eb7ef92c
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Abbildung 12: Hauptkategorie Produzieren & Präsentieren von digitalen Inhalten 

5.1 Entwickeln und Produzieren 

Die Kategorie „Entwickeln und Produzieren“ wird durch die KMK mit der Kenntnis mehrerer 

technischer Bearbeitungswerkzeuge beschrieben.118 Für die Kodierung wurden hier Kennt-

nisse über gängige Büroanwendungen (beispielsweise Office Produkte) sowie der sicherere 

Umgang mit diesen in Abgrenzung zu der Kategorie 7.2 (Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht 

einsetzen) gefasst. Des Weiteren beinhaltet diese Unterkategorie Kompetenzen zur Planung 

und Gestaltung von Inhalten in verschiedenen Formaten in gängiger Standardanwendungs-

software. Bei der Gestaltung von Inhalten in verschiedenen Formaten sind zudem auch 

Kenntnisse über barrierefreie Formate gefordert. 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Erstellung digitaler Inhalte“119 

– „Websites oder Blogs erstellen“; „Elektronische Präsentationen (zum Beispiel Folien-

präsentationen) mit Präsentations-software erstellen, die Fotos, Ton- und Videodateien 

oder Diagramme enthalten“; „Grundlegende arithmetische Formeln zum Addieren, 

Subtrahieren, Multiplizieren oder Dividieren in einer Tabellenkalkulation nutzen“120 

 

 
 
                                                                 
118 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
119 Seufert et al. (2019, S. 7). 
120 Kiss (2017, S. 7). 
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Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=47ac820d74ea01f4              

Anzahl der Nennungen: 18 

 

5.2 Weiterverarbeiten und Integrieren 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen zur Weiterverarbeitung von Inhalten in verschie-

denen Formaten, die Zusammenführung, Präsentation, Veröffentlichung und das Teilen von 

digitalen Inhalten. Bestehende digitale Inhalte sollen in das vorhandene Wissen integriert 

werden können.121  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Selbstgestaltete Inhalte auf eine beliebige Webseite hochladen und teilen“122 

– „Aufarbeitung von digitalen Informationen“123 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=738c70c46ba8f35d               

Anzahl der Nennungen: 4 

 

4.3.7 Hauptkategorie 6: Schützen und sicheres Agieren in digitalen Umgebungen 

Diese Hauptkategorie besteht aus Unterkategorien des KMK-Kompetenzrahmens.124 Die Un-

terkategorie „Rechtliche Vorgaben beachten“ wurde aus der Hauptkategorie 5 herausgelöst 

und hier eingefügt. 

Schützen und sicheres Agieren in digitalen Umgebungen umfasst das Erkennen von und an-

gemessene Reagieren auf Cyber-Risiken sowie den Schutz der Privatsphäre, insbesondere 

von personenbezogenen Daten. Aber auch der Schutz der Gesundheit sowie der Schutz der 

Natur und Umwelt durch die Berücksichtigung von Umweltauswirkungen von digitalen Tech-

nologien fällt unter diese Hauptkategorie. „Sicheres Agieren“ bedeutet, dass Beschäftigte in 

der Lage sind, sich in digitalen Umgebungen unter Kenntnis und Berücksichtigung rechtlicher 

Rahmenbedingungen, wie beispielsweise Datenschutz-, Urheber- und Nutzungsrechten, zu 

bewegen.  

 
 
                                                                 
121 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
122 Kiss (2017, S. 7). 
123 Slotosch (2018, S. 511). 
124 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=47ac820d74ea01f4
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=738c70c46ba8f35d
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Abbildung 13: Hauptkategorie Schützen und sicheres Agieren in digitalen Umgebungen 

6.1 Sicher in digitalen Umgebungen agieren 

Sicher in digitalen Umgebungen zu agieren heißt, Risiken und Gefahren in digitalen Umge-

bungen zu kennen und erkennen zu können, sie zu reflektieren und auf sie zu reagieren. Be-

schäftigte sollen in der Lage sein, Strategien zum Schutz vor diesen Risiken und Gefahren zu 

entwickeln und anzuwenden. 125 Dazu ist es notwendig, Kenntnisse über die Informationssi-

cherheit, oder je nach Tätigkeitsgebiet auch Kenntnisse über IT-Sicherheitstechnologien zu 

haben.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Der sichere Umgang mit digitalen Geräten wie Computern oder Smartphones sowie 

digitalen Anwendungen wie Software oder Apps“126 

– „Sicherheitssoftware oder -programme (wie Antivirenprogramme, Anti-Spam-Software 

oder eine Firewall) nutzen, um private Computer und Daten zu schützen“127 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=653ded3d0bce9612                

Anzahl der Nennungen: 18 

 

 

 

 
 
                                                                 
125 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
126 Bitkom e.V. (2018, S. 22). 
127 Kiss (2017, S. 7). 
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6.2 Personenbezogene Daten und Privatsphäre schützen 

Beschäftigte sollten Kenntnisse zu datenschutzrechtlichen Bestimmungen haben und diese 

auch anwenden können.128 Im beruflichen Kontext ist hier nicht nur der Schutz der eigenen 

Privatsphäre relevant, sondern auch Kenntnisse und Fertigkeiten zum Schutz personenbezo-

gener Daten von Bürger*innen und von anderen für den Datenschutz relevanten Personen-

kreisen.129  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Datenschutzrechtliche Bestimmung kennen und anwenden“130 

– „Datenschutzeinstellungen auf dem Smartphone verwalten“131 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c2b045e3fd77ccf8                 

Anzahl der Nennungen: 12 

 

6.3 Gesundheit schützen 

Digitale Technologien sollten stets gesundheitsbewusst eingesetzt werden. Es gilt, sich selbst 

und andere vor möglichen Gefahren, wie beispielsweise Suchtgefahren, zu schützen.132  

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „The time that people spend on their smartphones and the implications that this may 

have on their social life and well-being have now become crucial questions“133 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=1c374cd1238f31ea                 

Anzahl der Nennungen: 4 

 

 

 

 

 

6.4 Natur und Umwelt schützen 

 
 
                                                                 
128 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
129 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 22). 
130 Senatsverwaltung für Integration, Arbeit und Soziales (2017, S. 5). 
131 Initiative D21 e.V. (2020, S. 28). 
132 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
133 OECD (2019a, S. 53). 
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Hierunter werden Kompetenzen zur Einschätzung von Umweltauswirkungen von Technolo-

gien gefasst.134  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Individuell, sozial, ökonomisch und ökologisch verantwortlich und durchdacht ein be-

rufliches Ziel zu erreichen, eine berufliche Herausforderung zu bewältigen oder ein be-

rufliches Problem zu lösen“135 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=84cc02bcdf36d985                  

Anzahl der Nennungen: 2 

 

6.5 Rechtliche Vorgaben beachten 

Hierunter werden weitere rechtliche Vorgaben und Richtlinien gefasst, die nicht den Daten-

schutz betreffen, da diese gesondert in Kategorie 6.2 aufgeführt werden.  

Dazu zählen zum Beispiel Kenntnisse zu Urheber- und Nutzungsrechten (Lizenzen) 136 oder 

weitere zu berücksichtigenden Vorgaben im professionellen Umfeld, wie das Vergaberecht 

oder das Vertragsrecht. 

„Rechtliche Rahmenbedingungen von digitalem Verwaltungshandeln sollten Be-
standteil im Verwaltungsstudium sein. Man braucht ein Bewusstsein für die 
rechtlichen Rahmenbedingungen für den digitalen Raum. Nicht im Detail als Ex-
perte, aber die Schwerpunkte zur Bewertung der Sachlage.“ 
Janna Gall, Hessische Staatskanzlei im Rahmen des Fachworkshops 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Kenntnisse im Vergabe- und Vertragsrecht“137 

– „Nutzen und Respektieren von Urheberrechtssystemen“138 

 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=ad2e41a533bf1b31                   

Anzahl der Nennungen: 9 

 

 
 
                                                                 
134 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18). 
135 Breiter (2016). 
136 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 17). 
137 Becker et al. (2016c, S. 14). 
138 Slotosch (2018, S. 511). 
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4.3.8 Hauptkategorie 7: Problemlösen und Handeln im digitalen Umfeld  

Diese Hauptkategorie ist ein Kompetenzbereich des KMK-Kompetenzrahmens139 und wurde 

durch weitere Kategorien ergänzt, wie Abbildung 14 verdeutlicht.  

Für die berufliche Handlungsfähigkeit im digitalen Umfeld ist es essentiell, digitale Werkzeuge 

bedarfsgerecht einsetzen zu können und entsprechende Hardware- und Software-Kenntnisse 

zu besitzen, sodass ein Handeln im digitalen Umfeld grundsätzlich möglich wird. Sollten Prob-

leme technischer Natur und bei der Verwendung digitaler Werkzeuge auftauchen, so sollten 

Beschäftigte diese erkennen und lösen können.  

 

Abbildung 14: Hauptkategorie Problemlösen & Handeln im digitalen Umfeld 

7.1 Technische Probleme lösen 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen zur Erkennung technischer Probleme, zur Er-

mittlung von Bedarfen und Anforderungen für eine situationsgerechte Lösung dieser Prob-

leme sowie zur Entwicklung einer Lösungsstrategie.140 

 
 
                                                                 
139 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 
140 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18). 
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Textbeispiel aus der Literatur: 

– „Problemsituationen in digitalen Umgebungen lösen zu können“141 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=94fbedfdfc9814dc                    

Anzahl der Nennungen: 8 

 

7.2 Werkzeuge bedarfsgerecht einsetzen (Arbeitsmittel und –techniken) 

Für die grundsätzliche Handlungsfähigkeit im digitalen Arbeitsumfeld ist es notwendig, eine 

Vielzahl von digitalen Werkzeugen, Geräten und Arbeitstechniken zu kennen und sicher an-

wenden zu können.142 Hierzu zählen Hardware und Software. Darunter fallen auch Kennt-

nisse und Anwendung berufsspezifischer IT-Fachverfahren (in Abgrenzung zu 5.1 – Bürostan-

dardanwendungen).  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Anwendungen und Verwendung informationstechnischer Infrastruktur, Geräte, Sys-

teme“143 

– „Notwendig sind Verwaltungsmitarbeiter*innen, die (Fach-)Anwendungen kritisch be-

nutzen können“144 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c3a1fbbf477565cf                    

Anzahl der Nennungen: 54 

 

7.3 Eigene Defizite ermitteln und nach Lösungen suchen (Problemlösungskompetenz) 

Bei der Nutzung digitaler Werkzeuge sollten Beschäftigte eigene Defizite und Probleme er-

kennen können und entsprechende Strategien zur Beseitigung dieser entwickeln. Eine Lö-

sungsstrategie kann hierbei beispielsweise die Nutzung einer Suchmaschine zur Identifizie-

rung von Fachseiten sein, die das Problem erklären und Lösungsvorschläge zeigen. Zudem 

sollten entsprechende Kompetenzen vorliegen, um die gezeigten Lösungsvorschläge umset-

zen zu können. Beschäftigte sollten in der Lage sein, ihre Lösungsstrategien mit anderen zu 

teilen.145 In Abgrenzung zu 1.13 (allgemeine Problemlösungskompetenz und zu 7.1 (techni-

sche Probleme lösen), geht es hier um Problemlösung mithilfe von IT.  

 

Textbeispiele aus der Literatur: 

 
 
                                                                 
141 Mergel (2019, S. 28). 

42 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18). 
43 Breiter (2016). 
44 Lück-Schneider et al. (2015, S. 2). 
45 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18). 

1

1

1

1
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– „digitale Fragestellungen differenziert lösen können.“146 

– „Proficiency in problem solving in technology-rich environments“147 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=b0374de1d3a92afe                    

Anzahl der Nennungen: 2 

7.4 Digitale Werkzeuge und Medien zum Lernen nutzen (Selbstlernkompetenz) 

Diese Unterkategorie umfasst Selbstlernkompetenzen unter Verwendung digitaler Werk-

zeuge und Medien. Beschäftigte sollten digitale Lernwerkzeuge eigenständig finden, bewer-

ten und nutzen können (Selbstlernkompetenz) und persönliche digitale Lernstrategien ent-

wickeln können.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „digitale Medien für das Lernen im betrieblichen Alltag selbsttätig nutzen.“148 

– „Einen Online-Kurs absolvieren“149 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=dad096f3a989dffd                    

Anzahl der Nennungen: 9 

7.5 Algorithmen erkennen, formulieren und kritisch hinterfragen 

Beschäftigte sollten je nach Tätigkeitsfeld in der Lage sein, algorithmische Strukturen in ge-

nutzten digitalen Tools zu erkennen und kritisch hinterfragen zu können. Des Weiteren soll-

ten sie strukturierte, algorithmische Sequenzen zur Lösung eines Problems planen und ver-

wenden können.150  

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „People will need to develop understandings of how technologies have been pro-

grammed, how they are making calculations, and how they are making decisions“151 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=7cc7f508f323d4df                    

Anzahl der Nennungen: 4 

7.6 Softwareentwicklung und Programmierung 

 
 
                                                                 
146 Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration und Bayerisches 

Staatsministerium für Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie (2017, S. 14). 
147 OECD (2019b). 
148 Knieling und Conein (2019, S. 61). 
149 Kiss (2017, S. 7). 
150 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18). 
151 Broadband Commission (2017, S. 26). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=b0374de1d3a92afe
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=dad096f3a989dffd
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Je nach Tätigkeitsfeld sind Kompetenzen zur Anwendung von Programmiersprachen für die 

Entwicklung von Software und Webanwendungen notwendig sowie Kenntnisse von Spezifi-

kationssprachen in der Softwareentwicklung. Im Rahmen der Softwareentwicklung und Pro-

grammierung sind einschlägige Gesetze, Normen und Richtlinien zur digitalen Barrierefreiheit 

zu kennen und zu berücksichtigen.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Grundkenntnisse im Bereich Softwareentwicklung sowie Softwareentwicklungspro-

zesse“152 

– „Programmiererfahrung und -kenntnisse in den fachspezifischen Sprachen (z. B. Java, 

Javascript, C#, HTML, CSS, PHP) sowie Kenntnisse der Programmierwerkzeuge“153 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6a31c371fa1c8e8d An-

zahl der Nennungen: 17 

 

7.7 IKT-Architekturen und Standards 

Je nach Tätigkeitsfeld sind Kenntnisse und Fertigkeiten im Bereich der Entwicklung und des 

Managements und IT Architekturen notwendig. Dazu werden auch Kenntnisse über gängige 

Architekturstandards und Rahmenwerke, wie beispielsweise TOGAF (The Open Group Archi-

tecture Framework), gezählt.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Softwarearchitektur- und Technologie-Verständnis (zum Beispiel bezüglich Speicher-

systemen, Servern, Netzwerken, Cloud-Technologie, Schnittstellen)“154 

– „Grundlagen zu Internet-Technologien, Software-Landschaften, Software- und IT-Archi-

tekturen“155 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=9c252cf2d59d3d58 An-

zahl der Nennungen: 7 

 

 

 

 

7.8 Usability, UX / UI Design und Barrierefreiheit 

 
 
                                                                 
152 Becker et al. (2016c, S. 13). 
153 Becker et al. (2016c, S. 13). 
154 Becker et al. (2016c, S. 13). 
155 Lück-Schneider et al. (2015, S. 3). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=6a31c371fa1c8e8d
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Die Zugänglichkeit, Nutzer*innenfreundlichkeit und Gebrauchstauglichkeit sind bei digitalen 

Tools von großer Relevanz. Daher sollten entsprechende Kompetenzen zur Barrierefreiheit, 

Gebrauchstauglichkeit und Nutzer*innenerfahrung bei der Nutzung von Software und IT-Sys-

temen vorhanden sein. 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a7b12ec03a654556                    

Anzahl der Nennungen: 7 

 

4.3.9 Hauptkategorie 8: Analysieren und Reflektieren von digitalen Medien  

Diese Hauptkategorie besteht aus Unterkategorien des KMK-Kompetenzrahmens. 156  Das 

Analysieren und Reflektieren von digitalen Medien umfasst Kenntnisse zum Aufbau und der 

Gestaltung von digitalen Medien sowie zur Analyse und Reflexion ihrer Wirkungen und Be-

deutsamkeit für den eigenen Kontext.  

 

Abbildung 15: Hauptkategorie Analysieren & Reflektieren von digitalen Medien. 

 

8.1 Medien analysieren und bewerten 

 
 
                                                                 
156 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 16–19). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=a7b12ec03a654556
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Diese Unterkategorie umfasst Kenntnisse über Gestaltungsmittel von digitalen Medienange-

boten, deren Analyse sowie Bewertung. Beschäftigte sollten in der Lage sein, die Verbreitung 

interessensgeleiteter Themen in digitalen Medien zu erkennen und beurteilen zu können. 

Grundsätzlich besteht ein Bedarf an Kompetenzen und konstruktiven Umgang mit digitalen 

Medien.157 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „[…] sind Mitarbeiter gefragt, die eine hohe Medienkompetenz aufweisen“158 

– „Seriöse von unseriösen Nachrichten im Internet unterscheiden“159 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=db9d26f876e13adf                    

Anzahl der Nennungen: 6 

 

8.2 Medien in der digitalen Welt verstehen und reflektieren 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen im Verstehen und Reflektieren von digitalen 

Medien. Hierzu zählt beispielsweise das Bewusstsein über die vorhandene Vielfalt der digita-

len Medienlandschaft, aber auch die Reflexion des eigenen Mediengebrauchs.  

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „Nutzungswege und -möglichkeiten digitaler Medien und der verantwortungsvolle und 

selbstbestimmte Umgang damit160 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c4be111af4b82644 An-

zahl der Nennungen: 12 

 

4.3.10 Hauptkategorie 9: Data Literacy  

Die neunte Hauptkategorie ist vollständig neu aus der Literatur abgeleitet worden und er-

gänzt die sechs Hauptkategorien des KMK-Rahmenwerks. Data Literacy umfasst Kenntnisse 

und Fertigkeiten zum Umgang mit Daten entlang des Datenlebenszyklus: Datenerhebung, -

haltung, -analyse, -interpretation und -archivierung, sowie Fähigkeiten, Daten fachgerecht zu 

deuten und Daten ethisch umsichtig zu verwenden.161 

 
 
                                                                 
157 Sekretariat der Kultusministerkonferenz (2017, S. 18–19). 
158 Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration und Bayerisches 

Staatsministerium für Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie (2017, S. 14). 
159 Initiative D21 e.V. (2020, S. 28). 
160 Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration und Bayerisches 

Staatsministerium für Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie (2017, S. 13). 
161 Grillenberger und Romeike (2018). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=db9d26f876e13adf
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Abbildung 16: Hauptkategorie Digital Literacy. 

 

9.1. Datenerfassung, -erhebung und -gewinnung 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen in der IT-gestützten Datenerfassung, beispiels-

weise durch Harvesting-Verfahren oder Sensoren, sowie die Berücksichtigung heterogener 

Datenquellen. 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Daten digital erfassen, prüfen, auswerten und sichern“162 

– „Datenerfassung und Gewinnung aus verschiedenen Datenquellen“163 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=f769d8dd5e36cea8                    

Anzahl der Nennungen: 3 

 

 

 

 

 
 
                                                                 
162 Knieling und Conein (2019, S. 61). 
163 Grillenberger und Romeike (2018). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=f769d8dd5e36cea8
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9.2 Datenhaltung 

Diese Unterkategorie umfasst das Datenmanagement in Dateninfrastrukturen und deckt au-

ßerdem Kompetenzen im Bereich der Datenqualität ab. Hierzu zählen Fertigkeiten zur Berei-

nigung und Integration von Daten sowie Kompetenzen im Bereich Datenaustausch. 

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Daten bereinigen und Integrieren in Datenspeichern“164 

– „Um diese Fragen zu beantworten, braucht es Daten-Management-Experten in Kom-

munen, die Struktur und Ordnung in Daten bringen“165 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=4ac2567dbf630fde                    

Anzahl der Nennungen: 6 

 

9.3 Datenmodellierung, -analyse und -visualisierung 

Diese Unterkategorie umfasst Kompetenzen, die für die Modellierung, Analyse und Visuali-

sierung von Daten benötigt werden. Hierzu müssen geeignete Fachanwendungen, wie bei-

spielsweise Datenanalyseanwendungen und -plattformen bedient und statistische Verfahren 

angewendet werden können. Bei der Aufbereitung von Datenvisualisierungen ist die Berück-

sichtigung von unterschiedlichen Darstellungsformen zur Sicherstellung der Barrierefreiheit 

zu gewährleisten.  

Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Daten analysieren und aufbereiten“166 

– „Analyse großer Datenmengen“167 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c8651082cb8a383c                    

Anzahl der Nennungen: 15 

 

9.4 Deutungskompetenz und Datenethik 

Deutungskompetenz beschreibt die Befähigung, Daten neutral und fachlich kompetent be-

werten und lesen, beziehungsweise deuten zu können. Damit einher gehen Wissen und Fer-

tigkeiten zu Richtlinien und Grundsätzen der Datenethik.  

 
 
                                                                 
164 Grillenberger und Romeike (2018). 
165 Grey (2017, S. 9). 
166 Hahn und Prüße (2018, S. 63). 
167 Slotosch (2018, S. 511). 
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Textbeispiele aus der Literatur: 

– „Wahrnehmungs- und Analysefähigkeit zur sinnmachenden Deutung von Daten, wobei 

mögliche Fehler und Fallen berücksichtigt werden“168 

– „achtsam, also verantwortungsvoll und zielgerichtet steuernd mit Informationstechno-

logien, digitalen Medien und Daten umzugehen“169 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e23bbd0b7b0b1764                    

Anzahl der Nennungen: 6 

 

9.5 Datenarchivierung und -löschung 

Diese Unterkategorie umfasst Kenntnisse über Archivierungsrichtlinien und Löschfristen so-

wie deren Anwendung.  

Textbeispiel aus der Literatur: 

– „Datenaustausch, Archivierung und Löschung“170 

 

 

 

Link: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=09f5ce1e0648040c                    

Anzahl der Nennungen: 1 

 
  

 
 
                                                                 
168 Hill (2012, S. 221). 
169 Holzrichter (2017). 
170 Grillenberger und Romeike (2018). 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e23bbd0b7b0b1764
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=09f5ce1e0648040c


Qualifica Digitalis - Metastudie 

 

 54 

4.4 Analyse der Häufigkeiten auf Basis der Inhaltsanalyse 

Auf der Basis der qualitativen Inhaltsanalyse aller 49 Publikationen konnten absolute Häufig-

keiten für die Anzahl der Nennungen der einzelnen Kompetenzen berechnet werden. Diese 

werden in der folgenden Tabelle verglichen. 

Tabelle 1: Rangfolge der kodierten Kompetenzen auf Basis der Häufigkeiten 

Rang Alle Branchen171 
(Anlage E, Abbildung 26) 

Branche: Öffentliche Verwaltung172 
(Anlage E, Abbildung 27) 

Forschungsdesign deskriptiv173 
(Anlage E, Abbildung 28) 

1 Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht 
einsetzen  

Selbstmanagement und Selbstorga-
nisationsfähigkeit  

Managementtechniken  

2 Selbstmanagement und Selbstorga-
nisationsfähigkeit 

Managementtechniken Entwickeln und Produzieren 

3 Soziale Kompetenzen Soziale Kompetenzen Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht einsetzen 

4 Managementtechniken Führungskompetenz Softwareentwicklung und Programmierung 

5 Orientierungskompetenz Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht 
einsetzen 

Sicher in digitalen Umgebungen agieren 

6 Führungskompetenz Orientierungskompetenz Teilen 

7 Zusammenarbeiten Kreativität Suchen und Filtern 

8 Sicher in digitalen Umgebungen 
agieren 

Innovationskompetenz Poltisch-administrative Kompetenzen 

9 Entwickeln und Produzieren Digitales Mindset Personenbezogene Daten und Privatsphäre 
schützen 

10 Softwareentwicklung und Program-
mierung 

Kenntnisse über E-Government-
Rahmenbedingungen und Auswir-
kungen 

Kenntnisse über E-Government-Rahmenbedin-
gungen und Auswirkungen 

Die meisten Nennungen in der Auswertung aller Branchen (Spalte 2) hatte die Kompetenz 

„digitale Werkzeuge bedarfsgerecht einsetzen“. Diese Kompetenz hängt unmittelbar mit der 

Verwendung von Hardware und Software zusammen und unterstreicht die Bedeutung einer 

sicheren Anwendung digitaler Werkzeuge im Arbeitsalltag. Bereits an zweiter Stelle dieser 

Auswertung befindet sich die Kompetenz „Selbstmanagement und Selbstorganisation“. Diese 

Kompetenz scheint nur mittelbar im Kontext der Digitalisierung zu stehen, erklimmt aber den 

Rang der am zweithäufigsten genannten Kompetenzen.  

Auch die nächsten Ränge in der Auswertung ohne Branchenbezug umfassen ausschließlich 

Kompetenzen, die nicht unmittelbar mit IKT zusammenhängen, wie soziale Kompetenz, Ma-

nagementkompetenz, Orientierungskompetenz und Führungskompetenz. Erst auf Rang 7 

folgt das Zusammenarbeiten in digitalen Räumen. Erpenbeck definiert Selbstorganisations-

kompetenz als Metakompetenz. Diese braucht es, um personale, fachliche und soziale Kom-

petenzen zu entwickeln.174 Das bestätigt sich zudem anhand der Häufigkeit der Nennung der 

Selbstorganisationsfähigkeit. 

Bei der Betrachtung der Auswertung der Publikationen mit reinem Bezug zur öffentlichen 

Verwaltung (Spalte 3) zeigt sich, dass auf den ersten vier Rängen gar keine Kompetenzen vor-

handen sind, die unmittelbar mit IKT zusammenhängen. Führungskompetenz und Manage-

menttechniken haben besonders hohe absolute Häufigkeiten im Vergleich zu der Auswer-

 
 
                                                                 
171 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=f8452bea66e0f1a8  
172 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=89f7f7aa79888e57  
173 Dashboard-Abfrage: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e9d96783ef365aaa 
174 Erpenbeck (2005, S. 41). 
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tung aller Branchen. Das deutet darauf hin, dass neue Anforderungen insbesondere an Füh-

rung und Management durch die digitale Transformation in öffentlichen Verwaltungen ent-

stehen. 

Unter den deskriptiven und vorrangig quantitativen Studien (Spalte 4), wenngleich es nicht 

so viele sind wie die explorativen qualitativ orientierten Studien, fällt auf, dass es bis auf Platz 

1 (Managementtechniken) auf den ersten 10 Rängen keine personalen Kompetenzen und nur 

IKT-nahe Kompetenzen gibt. Dies zeigt auf, dass personale Kompetenzen eher in explorativ-

qualitativen und gemischten Methoden-Designs erhoben worden sind. 

Im Vorfeld des Fachworkshops des Projekts Qualifica Digitalis wurde eine Umfrage zur Vali-

dierung der identifizierten Kompetenzen durchgeführt. Die Umfrageergebnisse sind in An-

lage F in Abbildung 30 dargestellt. Soziale Kompetenzen und Problemlösungskompetenzen 

wurden am häufigsten mit hoher Relevanz bewertet. Zudem wurde die Einhaltung rechtlicher 

Vorgaben und der Schutz personenbezogener Daten als sehr relevant eingeschätzt. Auch das 

Interagieren und Zusammenarbeiten im digitalen Umfeld hat eine hohe Relevanz für die be-

fragten Fachexpert*innen. Digitale Werkzeuge bedarfsgerecht einzusetzen befand sich im 

Mittelfeld. Erweiterte IKT-Kompetenzen, wie die Softwareentwicklung, wurden häufig als 

nicht relevant beziehungsweise wenig relevant eingeschätzt. Zusammenfassend hat auch die 

Fachworkshop-Befragung ergeben, dass personale Kompetenzen einen hohen Stellenwert 

haben. Zudem sind rechtliche Fragen sowie das Zusammenarbeiten und Interagieren in digi-

talen Räumen noch stärker als im Vergleich zur Literaturanalyse betont worden.  

Kompetenzen im digitalisierten Arbeitskontext durchdringen schließlich alle Kompetenzbe-

reichen des DQR, indem sowohl kognitive und praktische Fertigkeiten, Wissen und soziale 

Kompetenzen sowie Selbstständigkeit für die Arbeit in einem digitalisierten Berufsumfeld in 

der Literatur vielfach benannt wurden.   
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5 Arbeitskultur und Arbeitsweise 

5.1 Zielsetzung und Fragestellung 

Die Beschreibung und Kommunikation von Werten, Zielen und Visionen einer Organisation 

dienen dazu, ein gemeinsames Verständnis zu schaffen. In diesem Abschnitt werden Dimen-

sionen beschrieben, an denen sich öffentliche Verwaltungen ausrichten können, um zu-

kunftsfähig zu bleiben. Diese Perspektiven wurden anhand des systematischen Literaturre-

views (Beschreibung in Kapitel 2) und des durchgeführten Fachworkshops am 4. Juni 2020 

zusammengetragen. Dabei besteht nicht der Anspruch auf abschließende Vollständigkeit, 

dennoch können sie als ein Ausgangspunkt für die Entwicklung von Leitbildern im Sinne einer 

transformationalen Führung (siehe auch Abschnitt 5.2.1) genutzt werden.  

Die digitale Transformation spielt eine tragende Rolle und verändert aktuelle sowie zukünf-

tige Arbeitsweisen und Arbeitskulturen in der öffentlichen Verwaltung. Sie beeinflusst die 

Anforderungen an die Mitarbeiter*innen. Der Fokus der Literaturrecherche lag insbesondere 

auf Literatur mit Bezug zur deutschen öffentlichen Verwaltung, um die Besonderheiten deut-

scher Verwaltungsstrukturen möglichst umfassend zu berücksichtigen. Es wurde dabei der 

Frage nachgegangen, welche Perspektiven die Arbeitskultur und Arbeitsweise zukunftsfähige 

öffentliche Verwaltungen prägen.  

5.2 Perspektiven einer zukunftsfähigen öffentlichen Verwaltung 

Die folgenden Perspektiven prägen die Arbeitskultur und Arbeitsweisen öffentlicher Einrich-

tungen und hängen zugleich eng mit den sich verändernden Bedarfen von Kompetenzen und 

Qualifizierungen zusammen. Die Perspektive „digitalisiert“ wird als Querschnittsperspektive 

betrachtet, deren Einfluss auf die anderen Perspektiven im Fokus der weiteren Untersuchung 

steht. 

 

 

Abbildung 17: Perspektiven einer zukunftsfähigen öffentlichen Verwaltung. 
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Im folgenden Kapitel werden die Perspektiven beschrieben und in Bezug zu den korrespon-

dierenden Kompetenzen gesetzt. 

5.2.1 Öffentliche Verwaltungen sind leitend und teilen Visionen und Werte 

 

Die Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung ist ein Transformationsprozess, der durch di-

gitale Technikinnovationen angestoßen und ermöglicht wird. Dieser Transformationsprozess 

beinhaltet auch eine Führungs- beziehungsweise Leitungsaufgabe und kann abteilungsüber-

greifend, beteiligungsorientiert und in enger Abstimmung mit den vielfältigen einzubezie-

henden Akteur*innen gestaltet werden.175 Er verlangt Innovations-, und Veränderungsfähig-

keit sowie Orientierungskompetenz der Führungskräfte und Mitarbeitenden. 176 Dazu bedarf 

es einer Personalentwicklung, die einen kulturellen Wandel in der öffentlichen Verwaltung 

herbeiführt, um diese Gestaltungsaufgabe tatsächlich wahrnehmen zu können. Das Dilemma 

kann darin bestehen, dass die Arbeitsbelastung zu hoch ist und Fortbildungen deshalb durch 

Vorgesetzte sogar blockiert werden, wie in nebenstehendem Zitat vom Fachworkshop her-

vorgehoben wird. 

 

Die durch die Digitalisierung geprägten Veränderungen bedürfen damit einer neuen Organi-

sations- und Arbeitskultur, in der die Potenziale der technologischen Entwicklung ausge-

schöpft werden, um eine bessere Wertschöpfung zu erzielen. Jedoch müssen die humanen 

Aspekte der Arbeitsgestaltung eine zentrale Rolle spielen.177 Es gilt die richtige Balance zwi-

schen zu bewahrenden und zu erneuernden Elementen, zwischen traditionellen und moder-

nen Wertewelten zu finden.178 

 

Mit Blick auf das Berufsbeamtentum und das Personalrecht des öffentlichen Dienstes erge-

ben sich weitere Hindernisse. Die Vergütungs- und Vertragsstrukturen lassen wenig Gestal-

tungsspielräume. Zudem gibt es wenig Fluktuation und die geringe finanzielle Ausstattung 

der öffentlichen Verwaltung, der Fachkräfte- /Expert*innen- und Spezialist*innen-Mangel 

und langatmige Einstellungsverfahren bremsen die Personalgewinnung. 179  Festgefügte 

Strukturen mit einer klaren Linienorganisation in der öffentlichen Verwaltung führen zu einer 

Spannungslage, da die Veränderungen im öffentlichen Sektor zunehmend Flexibilität benöti-

gen.180  

 

Was bedeutet das für Führungskräfte und Mitarbeitende? Hierzu gibt es verschiedene An-

sichten, die von einer klaren Aussage zu notwendigen „Leadern“ mit visionärer Gestaltungs-

kraft bis hin zum festen Glauben an die vollständige Selbstorganisation der Beschäftigten ge-

hen.181 

 

Digital-Leadership-Ansätze versuchen die Brücken zwischen Hierarchie und Netzwerk zu 

schlagen, Dynamik zu entfachen und den Wandel zuzulassen. Der Begriff „Digital Leadership“ 

 
 
                                                                 
175 Beile et al. (2019, S. 10–11). 
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178 Hill (2016, S. 246–247). 
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meint dabei nicht, dass die Führung digitalisiert, sondern in digitalisierten Arbeitskontexten 

erfolgt. Dies heißt, dass die Führung den Rahmen für Interaktion setzen, Impulse geben und 

ermutigen sollte, sich den neuen Möglichkeiten der digitalen Transformation als Mitarbei-

ter*in der öffentlichen Verwaltung nicht zu verschließen, sondern diese zu nutzen. 182 Im-

pulse braucht es für mehr Mut zur interdisziplinären Zusammenarbeit, zum Austausch von 

Wissen und zur Selbstreflexion. „Digital Leadership“ steht zudem für Transparenz, Kommuni-

kation, Förderung der Beschäftigten, Schaffung von Beteiligungsmöglichkeiten für Beschäf-

tigte und veränderte Hierarchien.183 Die Führung basiert damit nicht mehr auf der Annahme, 

dass höhere Hierarchieebenen über mehr Wissen und Informationen verfügen. Heute kann 

auf Informationen schnell und von überall zugegriffen werden. Anstelle des bürokratischen 

Führungsstils wird der transformationale Führungsstil als Alternative angesehen. Dieser ba-

siert auf gemeinsamen Werten und Visionen.184 Die oberste Führungsebene vermittelt eine 

klare Vision für die Zukunft und lebt diese vor.185 Sie übernimmt damit eine Vorbildfunktion. 

Die Führungskraft initiiert so die Veränderungsprozesse und gestaltet den Wandel.186 Zudem 

bedeutet Leitung und Führung auch, eine gute Balance zwischen Arbeitsbelastung, Ressour-

cen, Aus- und Fortbildungen sowie Selbstlernphasen zu erreichen.  

 

 

Auch die Zusammenarbeit verändert sich stark durch die Digitalisierung.187 Dazu 

braucht es vor allem Vertrauen und Wertschätzung bei der Arbeit. 188 Virtuelle Ar-

beitsformen fordern die Führungskräfte hier in einer besonderen Weise heraus, 

denn das Aufbauen von Vertrauen kann auf Distanz deutlich schwerer fallen, als bei 

direktem und persönlichem Kontakt zwischen Führungskraft und Mitarbeiter*in. 189 

Die Mitarbeitenden sind der Führungskraft gegenüber in dieser Situation zugleich 

weniger „sichtbar“.190 Der Wegfall von Kontrollmöglichkeiten am Präsenzarbeits-

platz kann hierbei zu Unsicherheiten bei der Führungskraft führen. 191 Hingegen 

zeigt der DGB-Index – Gute Arbeit, dass 57 % der Beschäftigten einen Anstieg der 

Überwachung und Kontrolle ihrer Arbeitsleistung wahrnehmen und nur 4 % eine Verringe-

rung.192 Zum anderen entstehen durch die Entgrenzung der Arbeit Gefahren wie Überlastung, 

weil Arbeit und Freizeit nicht mehr sauber voneinander getrennt werden.193 Mit den neuen 

Freiheiten durch die Digitalisierung ergeben sich neue Kontrollmöglichkeiten, die es zu regeln 

gilt. Dabei bewegt sich der Regelungsbedarf auf einem schmalen Grat zwischen Transparenz 

und Kontrolle.194 

Parallel verändert sich der Kommunikationsaustausch. Dieser findet weniger persönlich statt. 

Die soziale Kommunikation unter den Teammitgliedern aufrechtzuerhalten, stellt in der digi-

talen Arbeitswelt eine neue Herausforderung für die Führungskräfte dar. Im Endeffekt be-
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deutet dies einen Wandel für Kommunikation, Moderation, Konfliktmanagement, Koordina-

tion und Planung, die eine Führungskraft begleiten muss und definiert damit neue Anforde-

rungen an die sozialen Kompetenzen von Führungskräften.195  

 

Die Führungskraft vertraut die Arbeit durch die digitale Vernetzung verstärkt den sich selbst-

organisierenden Gruppen an. Unter diesen Bedingungen muss weiterhin ein wertschätzen-

des Klima gegenseitiger Wahrnehmung und Anerkennung aufrechterhalten werden – vor al-

lem, indem die Mitarbeitenden die Chance zur Mitgestaltung ihres Arbeitsumfeldes bekom-

men und ständig im engen Austausch mit ihrer Führungskraft stehen.196  

 

In virtuellen Teams können Mitarbeitende große Handlungsspielräume durch vermehrte 

Selbstorganisation im Rahmen einer indirekten Steuerung erhalten. Auf der anderen Seite 

kann die erweiterte Entscheidungskompetenz auch zu erhöhtem Verantwortungsdruck füh-

ren. Hierbei muss sichergestellt werden, dass Informationen und Wissen transparent und für 

alle zugänglich gemacht werden, damit ein gleichberechtigtes Teamgefühl entsteht.197 Dazu 

braucht es wiederum Kompetenzen im Bereich der Bereitstellung und Nutzung digitaler In-

formationen. 

5.2.2 Öffentliche Verwaltungen sind agil 

Bislang haben laut einer Studie der Hays AG im Jahr 2018 agile Organisationen eine geringfü-

gig höhere Bedeutung für Dienstleistungs- und Industrieunternehmen (jeweils 54 %) als für 

den öffentlichen Sektor (43 %).198 In Deutschland ist es insbesondere der IT-Bereich, der stär-

ker agil arbeitet (21 %). Hingegen arbeitet der IT-Bereich im öffentlichen Sektor im Vergleich 

nur zu 9 % nach diesem Konzept.199 Die digitale Transformation bedeutet aber auch für die 

öffentliche Verwaltung eine zunehmende Flexibilisierung und Dynamisierung der Arbeit. 

Dadurch gewinnen stärker vernetzte und selbstorganisierende Arbeitsweisen an Bedeutung, 

was sich mit dem Konzept „New Work“ zusammenfassen lässt.200 Ein wesentliches Hindernis 

bei der Entwicklung agiler Strukturen in der öffentlichen Verwaltung sind die stark ausge-

prägten hierarchischen Strukturen, die sicher ein Grund dafür sind, dass der Anteil an Ver-

waltungen, die agil arbeiten, noch deutlich geringer ist als in der Wirtschaft.201 Dabei unter-

streicht der deutsche Beamtenbund, wie wichtig es wäre, dass gerade der öffentliche Sektor 

hier eine Vorreiterrolle einnimmt, um als Dienstleister gegenüber den Bürger*innen sowie 

als Arbeitgeber den Anschluss nicht zu verpassen.202 Neben der hierarchischen Struktur gibt 

es weitere Aspekte, die einer agilen Arbeitsweise entgegenwirken. Dazu zählt eine sehr ge-

ring ausgeprägte Fehlerkultur, die mit einem stark ausgeprägten Perfektionsgedanken ein-

hergeht.203 Zudem gibt es eine hohe Diskussionsbereitschaft, die dazu führt, dass Aktivitäten 

erst umgesetzt werden, wenn alle Argumente, Bedenken und Widerstände ausgeräumt wer-

den konnten, weshalb sich Umsetzungsprozesse oft stark verlangsamen beziehungsweise gar 

nicht erst dieses Stadium erreichen.204 Vorherrschend ist im öffentlichen Sektor deshalb nach 
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wie vor das Wasserfallprinzip, bei dem die Projektphasen sequenziell ablaufen, um möglichst 

fehlerfrei in die nächste Projektphase übergehen zu können.205 Agile Ansätze verfolgen da-

gegen einen inkrementellen Ansatz, der stark nutzer*innenzentriert vorgeht, um die Bedarfe 

des/der Nutzers*in zu erheben und im Prozess der Umsetzung in sogenannten Sprintzyklen 

stetig gemeinsam mit den Nutzenden weiterzuentwickeln.206 Auch steht der agile Ansatz in 

enger Verbindung mit Lean-Management-Praktiken, weil es im Kern darum geht, schnell und 

unter Bedingungen starker Ungewissheit und hohem Anpassungsdrucks reagieren zu kön-

nen.207  Notwendig sind dazu Orientierungskompetenz beziehungsweise Anpassungsfähig-

keit, Ambiguitätstoleranz und interdisziplinäres sowie vernetztes Denken.  

 

Agile Ansätze haben sich ursprünglich in der Softwareentwicklung mit der Scrum-Methodik 

entwickelt. 208  Janssen unterscheidet jedoch noch einmal zwischen agilen und adaptiven 

Governance-Ansätzen. Während agile Governance eher reaktiv und nutzer*innenzentriert 

ist, so ist adaptive Governance eher gestalterisch und setzt Rahmenbedingungen neu, wenn 

es die Dynamik erfordert.209 Diese adaptiven und agilen Fähigkeiten werden zunehmend in 

Verwaltungsprozessen gebraucht, was nicht zuletzt durch die Coronakrise wieder deutlich 

wurde.210 Agile Arbeitsformen können sich etablieren, indem über die Neugestaltung von Or-

ganisations- und Führungsmodellen, neue und agile Performancemanagementsysteme so-

wie Incentive-Ansätze nachgedacht wird, die mit einem strategischen Change-Prozess ver-

bunden werden. Dies erfordert vor allem Wissen über entsprechende Managementtechni-

ken und -methoden.211 Gerade Führungskompetenz wird jedoch noch häufig sehr stark an-

hand der fachlichen Kompetenzen bemessen und nicht so sehr anhand von Methodenkom-

petenzen. Das zeigt, dass es hier ebenfalls ein Umdenken braucht.212 Agilitäts-Aspekte und -

Instrumente, wie zum Beispiel Design Thinking, Kanban oder Innovationslabore als Experi-

mentierräume sollten deshalb bereits in der Ausbildung sowie in Fort- und Weiterbildungen 

vermittelt werden. Zudem müssten Ausbildung und Qualifizierungen selbst agil gestaltet wer-

den, um anpassungsfähig zu bleiben.213 

5.2.3 Öffentliche Verwaltungen transparent und offen 

Die öffentliche Verwaltung veränderte sich über die letzten Jahrzehnte von einem geschlos-

senen System hin zu einer zunehmend transparenten, offenen Kultur.214 In westlichen Demo-

kratien wurde die Notwendigkeit einer offenen Verwaltung erstmals in den USA der 1960er 

debattiert, was schließlich im Freedom of Information Act (1966) mündete. Dieser gab Bür-

ger*innen das Recht, Zugang zu Dokumenten von staatlichen Behörden zu erhalten.215 In 

Deutschland trat ein derartiges Gesetz erstmalig 2006 in Kraft, namentlich Informationsfrei-

heitsgesetz (IFG). Doch die Offenheit des Staates geht, nach heutigem Verständnis, weit über 

die Veröffentlichung von amtlichen Daten hinaus. Es wird zunehmend eine transparente und 
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auf Zusammenarbeit ausgelegte Verwaltungskultur gefordert. 216  Mit Obamas Präsident-

schaft 2009 wurde dieser neue Ansatz erstmalig politisch in die Tat umgesetzt. Unter dem 

Begriff Open Government sollte Transparenz durch horizontale Rechenschaftspflicht verbes-

sert sowie Diskussionsplattformen zum Austausch mit der Verwaltung bereitgestellt werden. 

Kurze Zeit darauf erfasste das Open Government Paradigma auch die öffentlichen Verwal-

tungen in Europa. Hierzulande wurde ebenfalls die Zielsetzung entwickelt, den öffentlichen 

Dienst durch die Bereitstellung offener Daten transparenter zu machen und mehr Partizipa-

tion zu ermöglichen.217 

Die Veränderung der Verwaltungskultur zu mehr Offenheit stellt eine Herausforderung dar. 

Die digitale Veröffentlichung von Daten ist ein Schritt zum Open Government. Im Rahmen 

der Richtlinie 2003/98/EG (PSI-Richtlinie) wurde auf europäischer Ebene die Weiterverwen-

dung von Informationen des öffentlichen Sektors erstmals geregelt. Zielsetzung war es, die 

Mitgliedstaaten zu einem möglichst einheitlichen Umgang mit öffentlichen Daten zu bewe-

gen und die Richtlinie in nationale Gesetze umzuwandeln.218 Im Januar 2017 verabschiedete 

der Deutsche Bundestag die Änderung des bestehenden E-Government-Gesetzes, welches 

auch ein Open-Data-Gesetz beinhaltet.219 In diesem wird die Bundesverwaltung verpflichtet, 

offene Verwaltungsdaten für alle nutzbar zu machen220. Damit können interne Verwaltungs-

prozesse verbessert werden, aber auch externe Nutzer*innen profitieren. Nutzer*innen von 

Open Data können beispielsweise Startups, Unternehmen, Datenjournalisten, gemeinnützige 

Organisationen oder Hobby-Entwickler sein.221 Um eine offene Metadateninfrastruktur in 

Deutschland zu etablieren, wurde das zentrale Datenportal GovData bereitgestellt, welches 

Datensätze von Bund, Ländern und Kommunen bündelt.222 Daneben gibt es Datenportale mit 

sektoralem Bezug. So betreibt das Bundesministerium für Verkehr und digitale Infrastruktur 

seit 2016 mit der mCloud eine eigene Datenplattform, bei der Datensätze zum Thema Mobi-

lität veröffentlicht werden. Auf deren Grundlage können beispielsweise Drittanbieter neue 

Services entwickeln, die die Mobilität verbessern. Die Deutsche Bahn veranstaltete 2017 ei-

nen Open-Data-Wettbewerb, bei dem Projekte prämiert wurden, die auf Basis ihrer Daten-

plattform neue Applikationen entwarfen, beispielsweise eine Visulisierung von Live-Infos im 

Reiseverkehr.223  

 

Die Bereitstellung offener Daten hat viele Fallstricke bezüglich der Datenqualität, der Wahl 

geeigneter Datenformate sowie der Veröffentlichbarkeit, was gezeigt hat, dass die strategi-

sche Bereitstellung offener Daten noch reifen muss. Hier braucht es eine breite Daten- und 

Werkzeug- sowie Managementkompetenz, um diesen Prozess zu verbessern.224 

Die Öffnung der Verwaltung ist ein politisch forcierter Veränderungsprozess, der die Prota-

gonist*innen des Wandels allerdings nicht außen vor lassen sollte. Die Aufstellung oder Um-

stellung von Arbeitsabläufen in der Verwaltung sollte gegenüber Mitarbeiter*innen offen 

und transparent gestaltet werden. Intern ist eine Kultur zu etablieren, bei der sich Mitarbei-

ter*innen bei der Gestaltung neuer digitaler Prozesse mitgenommen fühlen. Einem Report 

Public Service International und der Friedrich-Ebert-Stiftung zufolge ist es essentiell für den 
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Erfolg von Digitalisierungsprozessen, dass Mitarbeiter*innen eine aktive Rolle als Mitgestal-

ter*innen einnehmen225. Andernfalls sind Zweifel an deren positiver Auswirkung auf die Ar-

beitsumgebung zu erwarten. Hierzu benötigen Fach- und Führungskräfte den Veränderungs-

willen, Datenkompetenz sowie soziale und kommunikative Fähigkeiten. Zudem muss der 

Nutzen für Beschäftigte ersichtlich sein. 

Im Zuge der Digitalisierung kann Transparenz aber auch die Sichtbarmachung von Arbeitsauf-

kommen, beziehungsweise Leistung der Mitarbeitenden bedeuten. Oft ist die Verhaltens- 

und Leistungskontrolle bereits personalrechtlich unterbunden, doch die Implementierung 

neuer IT-Systeme müssen immer wieder aufs Neue geprüft werden, um unzulässige Nutzung 

auszuschließen.226  

5.2.4 Öffentliche Verwaltungen sind steuernd 

Arbeitskultur und Arbeitsweisen haben sich auch in Bezug auf die Steuerung stark verändert. 

War lange das Bürokratiemodell maßgebend, so haben sich Steuerungsmechanismen spätes-

tens mit dem neuen Steuerungsmodell gewandelt, indem die sogenannte outputorientierte 

Steuerung forciert wurde.227 Mit der zunehmenden Vernetzung von Prozessen, Daten und 

Inhalten rückt die Frage der Steuerung wieder in ein neues Licht: Daten sollen dabei unter-

stützen, Entscheidungen möglichst rational treffen zu können, sowohl im privaten als auch 

im öffentlichen Sektor.228 Im öffentlichen Sektor bedeutet dies vor allem eine strategische 

Nutzung von Daten im Politikgestaltungsprozess. Es zeichnet sich ab, dass rationale Steue-

rung in Politik und Verwaltung heute und zukünftig verstärkt auf der Verwendung geeigneter 

Datenanalysen basieren wird.229 Konzepte wie ein agiles Performance- Management setzen 

ebenfalls hier an. Performance-Management-Systeme müssen agil und dynamisch bleiben, 

um sich schnell an die sich ändernden Rahmenbedingungen anpassen zu können, indem Ziele 

und Richtgrößen permanent fortgeschrieben und angepasst werden.230 

 

Technologisch wartet hier eine ganze Batterie an Werkzeugen auf dem Markt.231 Trotzdem 

hängt es gerade bei den komplexen Gemeinwohlfragen an einer guten und interoperablen 

Dateninfrastruktur, welche sich durch entsprechende Datenmarktplätze unter Berücksichti-

gung von Datenschutz und Sicherheit erst allmählich entwickelt. Mit Vorhaben wie GAIA X 

und der europäischen Cloudinitiative und Datenstrategie sollen diese Dateninfrastrukturen 

geschaffen werden und es ermöglichen, unabhängig von außereuropäischen Cloudanbietern 

Daten zu halten und diese innerhalb eines europäischen Datenökosystems auch aus verschie-

denen Quellen zusammenzuführen und auszuwerten.232 

Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit, dass in den Haushaltsordnungen fest verankert ist, unter-

streicht zusätzlich den Bedarf an reflektierten und evidenzbasierten Entscheidungen, weil es 
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besagt, dass mit gegebenen Mitteln größtmögliche Erfolge erzielt werden sollen.233 Diese Er-

folge müssten sich im öffentlichen Sektor am Gemeinwohl orientieren234, weshalb es gut ent-

wickelte Datenräume braucht, um Erfolg anhand von Wirkungen in Sozialräumen zu mes-

sen. 235  Die sogenannte wirkungsorientierte Steuerung wurde vielfach diskutiert und in 

Deutschland in unterschiedlichen Politikfeldern teilweise eingeführt. Österreich hat in der 

Bundesverwaltung sogar ein flächendeckendes Wirkungsmonitoring etabliert.236 Steuerung 

erfolgt bei der Wirkungsorientierung anhand von Gemeinwohlzielen, was gegenüber einer 

Steuerung anhand von Kosten und Leistungen vorrangig die Effektivität und nicht nur die Ef-

fizienz berücksichtigt.237  

 

Notwendig ist eine entsprechende Datenethik, um mit Daten verantwortungsbewusst und 

ethisch vertretbar umzugehen, was sich in der entsprechenden Aus- und Weiterbildung der 

Fach- und Führungskräfte des öffentlichen Dienstes niederschlagen sollte.238 Zudem werden 

ausgebildete Spezialistinnen und Spezialisten mit Daten- und IT-Kompetenz benötigt, um ent-

sprechende Analysen umzusetzen. Auch braucht es fachliche Deutungskompetenz, um Daten 

zur Steuerung in Politik und Verwaltung nutzen zu können. 

5.2.5 Öffentliche Verwaltungen sind partizipativ 

Im soziologischen Kontext wird Partizipation als Einbindung von Individuen und Organisatio-

nen in Entscheidungs- und Willensbildungsprozessen beschrieben. Partizipation kann die Le-

gitimation von Entscheidungen stärken, deren Effektivität verbessern und helfen, Konflikte 

frühzeitig zu entschärfen. Die Beteiligung an einem Entscheidungs- und Willensbildungspro-

zess kann je nach gesellschaftlichem Bereich verschiedene Formen annehmen. In einer Ge-

sellschaft mit zunehmender Individualisierung und Heterogenisierung von Meinungen und 

Kompetenzen schafft Partizipation die Möglichkeit, Divergenzen zusammenzuführen und in-

dividuelle Fähigkeiten effektiver zu nutzen. Bürger*innenbeteiligung, die mit Hilfe von IKT-

Lösungen umgesetzt werden, werden auch unter dem Stichwort E-Partizipation zusammen-

gefasst.239 Wirken Bürger*innen aktiv an Entwicklungen mit und teilen dazu eigene Beobach-

tungen, wird von Citizen Sensing oder Citizen Science gesprochen. 240 Erfolgt die Beobach-

tung ohne ein aktives Teilen von Bürger*innen, etwa indem soziale Netzwerke beobachtet 

und Sentiment Analysen dazu genutzt werden, Stimmungen abzuleiten, erfolgt keine direkte 

Partizipation.241 

 

Die international association for public participation unterscheidet Partizipation auf den fol-

genden Stufen:242   
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– Informieren - Öffentlichkeit mit ausgewogenen und objektiven Informationen versor-

gen (Webauftritte) 

– Konsultieren - öffentliches Feedback analysieren (Beispiel: Frag den Staat243) 

– Involvieren - mit der Öffentlichkeit zusammenarbeiten (Beispiel Fixmystreet244 bezie-

hungsweise Anliegenmanagement) 

– Kollaborieren - Partnerschaft mit der Öffentlichkeit in jedem Aspekt der Entscheidung, 

einschließlich der Entwicklung von Alternativen und der Identifizierung der bevorzug-

ten Lösungen (Digitalisierungsstraße 245) 

– Empowern - endgültige Entscheidungsfindung, die in die Hände der Öffentlichkeit 

– gelegt wird (offene Haushalte246) 

 

Billert konkretisiert die Vorteile von Partizipation für den öffentlichen Sektor in seiner Arbeit 

„Die Digitalisierungsstraße für die Stadt der Zukunft“. Immer mehr Menschen mit unter-

schiedlichen Kompetenzen leben in Städten. Dabei stehen Stadtverwaltungen vor der großen 

Herausforderung, die Kompetenzen der Bürger*innen nicht außen vor zu lassen, sondern 

sinnvoll einzubinden, um mit neu entwickelten Dienstleistungen einen vielseitigen, nachhal-

tigen und lebenswerten Raum für ihre Bürger*innen zu schaffen. Hierfür sollten Bürger*in-

nen aktiv in den Entwicklungsprozess eingebunden werden, denn sie sind Experten*innen 

ihres Alltags. In den meisten Fällen ist die entsprechende Bürger*innenbeteiligung jedoch 

nicht gegeben und eine nötige kollaborative Entwicklung von neuen, bürger*innenzentrier-

ten Dienstleistungen bleibt aus. Um dem entgegenzuwirken, kann durch die Verwendung von 

Informations- und Kommunikationstechnologien ein Lösungsansatz geschaffen werden, der 

die kollaborative Dienstleistungsentwicklung von Bürger*innen und der Stadtverwaltung re-

alisiert.247 Hier wurden design-orientierte Ansätze wie Design Science Research oder Colla-

boration Engineering angewendet, um die verschiedenen Beiträge zu koordinieren.248  

 

Doch Partizipation umfasst im Kontext der öffentlichen Verwaltung nicht nur auf Bürger*in-

nenbeteiligung, sondern auch die Beteiligung von Mitarbeitenden zur Mitgestaltung des Ar-

beitsumfeldes. Größere Erfolgschancen haben Digitalisierungsprozesse, wenn Beschäftigte 

darauf Einfluss nehmen können und wenn sie dazu beitragen, Arbeit menschengerecht (nicht 

computergerecht) zu gestalten. Dies ist dann der Fall, wenn die Erwerbstätigen beispiels-

weise von körperlich schwerer oder monotoner Arbeit entlastet werden.249  

Grundsätzlich setzten partizipative Prozesse breite methodische, technische, fachliche sowie 

soziale Kompetenzen voraus, die entwickelt werden müssen, um nutzer*innenzentrierte, 

kommunikative und kollaborative Arbeitsweisen umzusetzen. 

5.2.6 Öffentliche Verwaltungen sind kollaborativ 

Digitale Kollaborationstools können dazu genutzt werden, in örtlich verteilten Teams zusam-

menzuarbeiten. Dies erfordert im Umkehrschluss Betriebsmodelle und Strategien, die sich in 
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der öffentlichen Verwaltung insbesondere in Bezug auf Arbeitsprozesse noch etablieren müs-

sen, während sie in der Wirtschaft bereits gängig sind.250 Durch Covid-19 stand die Verwal-

tung plötzlich vor der Herausforderung, die Arbeit ortsunabhängig möglich zu machen und 

die dazugehörigen Arbeitsprozesse umzugestalten. Dies verlieh der digitalen Zusammenar-

beit Schubkraft, zeigte aber vielerorts auch auf, welche Defizite hier noch bestehen – in Bezug 

auf die Infrastruktur, Hardwareausstattung, Tools und Knowhow. 

 

Die Etablierung deckungsgleicher Datenstrukturen, Verfahren und Methoden vereinfachen 

dabei den Austausch von Daten, Informationen und Wissen.251 Führungskräfte übernehmen 

hierbei eine Vorbildfunktion. Sie können kollaborative Arbeitsweisen vorleben. 252 Im Team 

ist oft eine enge Abstimmung gefragt.253 Kommunikationswerkzeuge vernetzen die Arbeits-

welt für eine kollaborative, internationale Zusammenarbeit.254 Online-Plattformen vermit-

teln Tätigkeiten und Arbeitsleistungen weltweit und vernetzten sie miteinander.255 Die Ver-

netzung und Vielfalt innerhalb Europas, auch auf Verwaltungsebene, gewinnt zunehmend an 

Bedeutung und kann durch digitale Kooperationsmöglichkeiten gestützt werden.256 Die öf-

fentliche Verwaltung muss sich damit auf einen immer stärkeren globalen Austausch und 

vermehrte internationale Zusammenarbeit einstellen. Insbesondere in puncto Internationa-

lisierung werden somit neue kulturelle, soziale und fachliche Kompetenzen der Mitarbeiten-

den gefragt sein. 

Plattformbasierter Ansätze halten neue Möglichkeiten und Chancen für die kollaborative Ar-

beitswelt des öffentlichen Sektors bereit. 257 Dabei gilt es ganzheitlich zu denken, denn der 

Wandel von Arbeitsprozessen ist auch geknüpft an den kulturellen Wandel der öffentlichen 

Verwaltung. Zudem müssen Staat und Verwaltung die neuen Möglichkeiten gesetzlich regu-

lieren. 258 

In der internationalen Arbeitswelt ist die virtuelle Begegnung bereits Normalität. Die Zeit und 

Kostenersparnis durch den Wegfall von Dienstreisen ist für Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-

seite von Vorteil,259 während sich die Nachteile beispielsweise an dem Risiko negativer Aus-

wirkungen auf das Team durch unpersönliche Interaktion festmachen lassen.260 Die Ortsun-

abhängigkeit wird auch den Arbeitsplatz der Mitarbeitenden umformen. Dieser wird nicht 

mehr obligatorisch in den eigenen Büroräumen des Arbeitgebers verortet sein. Dabei sind 

Modelle, wie Office-as-a-Service sowie dezentrale Office Center, welche zunehmend die kol-

laborative, ortsunabhängige Arbeit prägen werden, in den Blick zu nehmen. Parallel dazu 

werden Home-Office-Lösungen, mit der richtigen Ausstattung von Kommunikationstechno-

logie, vermehrt in Anspruch genommen werden.261 Hier ist der sichere und bedarfsgerechte 

Umgang mit digitalen Werkzeugen und den Werkzeugen zur digitalen Zusammenarbeit und 
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Kommunikation durch Beschäftigte relevant. Gleichwohl sind soziale Kompetenzen im digi-

talen Umfeld und das Wissen um gängige Umgangsregeln wichtig in der digitalen Zusammen-

arbeit und Kommunikation.  

5.2.7 Öffentliche Verwaltungen sind vielfältig, integrativ und inklusiv 

Ausprägungen von Vielfalt beziehen sich nach Art. 14 der Europäischen Menschenrechtskon-

vention insbesondere auf Geschlecht, Alter, ethnische Herkunft, Behinderung, Religion und 

kulturelle Weltanschauung sowie sexuelle Identität. Digitale Kommunikation, Zusammenar-

beit und Dienstleistungen können hier ein Baustein sein, um ein vielfältiges, inklusives und 

integratives Umfeld zu schaffen. Auf der anderen Seite können digitale Umgebungen auch 

zur digitalen Spaltung und Ausgrenzung führen, weshalb Vielfalt, Integration und Inklusion 

zentrale Bedingungen für die digitale Transformation setzten.  

In Deutschland besteht bereits ein gesetzlicher Rahmen und gesellschaftlicher Konsens, Men-

schen mit Behinderung den Dienst in der öffentlichen Verwaltung zugänglich zu machen. 262 

Neben der Vorbildfunktion für die Gesellschaft gewinnt der öffentliche Dienst im Rahmen des 

Diversity Managements qualifizierte Menschen, die unabhängig von Beeinträchtigungen zum 

Organisationerfolg beitragen.263 Erforderlich sind dazu barrierefreie und barrierearme Zu-

gänge zu Bildung und Arbeit. In § 4 BGG wird barrierefrei definiert als „bauliche und sonstige 

Anlagen, Verkehrsmittel, technische Gebrauchsgegenstände, Systeme der Informationsver-

arbeitung, akustische und visuelle Informationsquellen und Kommunikationseinrichtungen 

sowie andere gestaltete Lebensbereiche, wenn sie für Menschen mit Behinderungen in der 

allgemein üblichen Weise, ohne besondere Erschwernis und grundsätzlich ohne fremde Hilfe 

auffindbar, zugänglich und nutzbar sind. Hierbei ist die Nutzung behinderungsbedingt not-

wendiger Hilfsmittel zulässig.“264 Mit „Systemen der Informationsverarbeitung“ sind mitun-

ter auch Applikationen gemeint, die in einer digitalisierten, öffentlichen Verwaltung Anwen-

dung finden könnten. Das World Wide Web Consortium (W3C) setzt hier Standards für die 

Zugänglichkeit zum Web im Rahmen seiner Web Accessibility Initiative (WAI).265 

 

 

 

 

 

Im Report „Digitalization and Public Service: A Labour Perspective“ wird davor gewarnt, dass 

sich bestehende Ungleichheiten im Arbeitsmarkt durch die Digitalisierung verstärken könn-

ten. Insbesondere Frauen und Minderheiten könnten benachteiligt werden, da es überdurch-

schnittlich häufig an digitalen Kenntnissen mangelt, eine Teilzeitbeschäftigung vorliegt, die 

Beschäftigung durch Digitalisierung und Automation bedroht ist oder keine Möglichkeit zur 
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„Zur Sicherstellung der ‚beruflichen Handlungsfähigkeit‘ ist es notwendig, dass die 
barrierefreie Zugänglichkeit sichergestellt ist. Dies betrifft sowohl den individuel-
len Arbeitsplatz, als auch die eingesetzten Tools sowie Kompetenzen, zum Beispiel 
zum Bedienen von Screenreadern "  
Ulrike Peter, Zentralstelle für barrierefreie Informationstechnik der Freien Hansestadt Bre-

men auf dem Fachworkshop 



Qualifica Digitalis - Metastudie 

 

 67 

Fortbildung vorgesehen ist.266 In den obersten Bundesbehörden waren laut Gleichstellungs-

index im Jahr 2019 46 % der Beschäftigten im höheren Dienst weiblich, in den politischen 

Leitungsämtern ohne die höchste Position waren es 36 %.267 18 % der Beschäftigten waren 

in Teilzeit und der Frauenanteil belief sich hier auf 81 %.268 Neue Modelle wie „Führen aus 

der Ferne“ oder „Führen in Teilzeit“ sollen Erziehenden und Pflegenden die Chance bieten, 

in verantwortungsvolle Positionen zu kommen.269 Die Digitalisierung und die einhergehende, 

verbesserte Nutzung von Homeoffice kann die Aufteilung der Erwerbs -und Sorgearbeit bei 

Paaren erleichtern.270 Dies ist bei Paaren laut einer Umfrage von ver.di auch zunehmend ge-

wünscht. Jedoch führt die Flexibilisierung von Arbeitszeiten bei Männern eher zu einer Zu-

nahme an Arbeitszeit und Einkommen, bei Frauen aber nicht. Ver.di warnt deshalb davor, 

dass sich durch die zunehmende Digitalisierung, traditionelle Geschlechterrollen zementie-

ren könnten. Gleichzeitig wird eingeräumt, dass in diesem Bereich noch weitere Forschung 

zu leisten ist.271 

Auch wenn der öffentliche Sektor sich steigender Ausbildungszahlen und zunehmender 

Beliebtheit unter Studienabgängerinnen und Studienabgängern erfreuen kann 272 , ist das 

Durchschnittsalter der Beschäftigten zwischen 2000 und 2017 um 2,6 auf 44,5 Jahre gestie-

gen.273 Bei der digitalen Transformation von Arbeitsprozessen und Bürgerservices muss si-

chergestellt sein, dass eine altersgerechte Zugänglichkeit gegeben ist.274  

Eine öffentliche Verwaltung, die die Gesellschaft spiegelt, sollte zudem Rahmenbedingungen 

schaffen, Personen mit Migrationshintergrund stärker in den öffentlichen Dienst zu integrie-

ren, um interkulturelle Kompetenz zu stärken.275 Bislang haben laut einer Studie der Fried-

rich-Ebert-Stiftung nur etwa 6 % der Beschäftigen im öffentlichen Dienst einen Migrations-

hintergrund.276 Auch das Problem der spezialisierten Behördensprache bewirkt unter Um-

ständen erschwerte Rahmenbedingungen für die Arbeit in Vielfalt. 

 

Beim Einsatz von künstlicher Intelligenz sind Fragen der Diskriminierung zu berücksichtigen, 

da diese anhand von Trainingsdaten Vorurteile lernen kann, Stereotypen verstärkt und eine 

Scheinobjektivität vermitteln kann.277 In einer Stellungnahme von ver.di werden ethische 

Leitlinien zum Einsatz von künstlicher Intelligenz entworfen, um diskriminierendem Verhal-

ten vorzubeugen. Demzufolge ist ein KI-System so zu entwerfen, dass folgende Kriterien ge-

geben sind: Sinnstiftung / Nützlichkeit, Barriere- / Zugangsfreiheit, Diskriminierungsfreiheit / 

Inklusion / Geschlechtergerechtigkeit.278  
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„Behörden belasten mit der Behördensprache die Menschen insbesondere mit 
Migrationshintergrund. Die Menschen verstehen nicht, was von ihnen gewollt 
ist."  
Beitrag auf dem Fachworkshop 
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Hier sind beispielsweise Kompetenzen im ethischen, reflektierten und verantwortungsbe-

wussten Umgang mit digitalen Werkzeugen, im Bereich der Barrierefreiheit und zum Formu-

lieren und kritischen Hinterfragen von Algorithmen von Relevanz. 

5.2.8 Öffentliche Verwaltungen sind zuverlässig 

Am ersten Fachworkshop des Projekts am 04. Juni 2020 wurden die Perspektiven einer zu-

kunftsfähigen öffentlichen Verwaltung vorgestellt. Von den Teilnehmenden wurde daraufhin 

die Perspektive der Verlässlichkeit ergänzt. Im Kontext der digitalen Transformation erhält 

diese Perspektive eine neue Bedeutung, weil öffentliche Verwaltungen insbesondere dafür 

sorgen müssen, dass neben den bekannten Aufgaben zur Sicherung beziehungsweise Ge-

währleistung öffentlicher Infrastrukturen, wie öffentlicher Personenverkehr, Strom und Gas 

auch digitale Infrastrukturen im Sinne einer digitalen Daseinsvorsorge sichergestellt wer-

den.279 Wie diese staatliche digitale Daseinsvorsorge ausgestaltet werden kann und wie der 

Staat eine sichere digitale Daseinsvorsorge gewährleisten und regulieren kann, ist noch of-

fen.280 Dennoch ist spätestens mit dem Onlinezugangsgesetz klar, dass auch der Staat sich zu 

einem Plattformbetreiber entwickeln wird, um zunächst den Zugang zu öffentlichen Leistun-

gen, nach Lebenslagen orientiert, digital und sicher zu ermöglichen.281 Mit dem Portalver-

bund sollen bis 2022 alle Verwaltungsleistungen gebündelt werden, unabhängig, ob Bund, 

Land oder Kommune hier die Umsetzungsverantwortung trägt.282 Digitale Verwaltungsleis-

tungen haben hier deutlich striktere Vorgaben, sichere Zugänge zu gewährleisten, weshalb 

die elektronische Identifizierung nur mit hoch gesicherten elektronischen Identitäten durch 

Nutzung der eID-Funktion des Personalausweises, De-Mail beziehungsweise elektronischen 

Aufenthaltstitel erfolgen darf.283 Die sichere Abwicklung von bürger*innen- und unterneh-

mensnahen Verwaltungsdienstleistungen stärkt zudem die Serviceorientierung in der öffent-

lichen Verwaltung. Hier braucht es unter anderem Kompetenzen in der Organisationsgestal-

tung und im Geschäftsprozessmanagement sowie fachliches Wissen im Bereich des IT Be-

triebs sowie zu IKT Infrastrukturen und Architekturen und auch im Bereich Datenschutz und 

Informationssicherheit. 

5.2.9 Digitalisierung als Querschnittsperspektive 

Laut einer Befragung von ver.di zur Digitalisierung des öffentlichen Sektors im Jahr 2017 ge-

ben bereits 93 % der Befragten an, von der Digitalisierung betroffen zu sein. Besonders stark 

verbreitet ist die elektronische Kommunikation. Bereits 62 % arbeiten anhand softwarege-

stützter Arbeitsabläufe und auch der Umfang mobiler Arbeit steigt.284 Die Nutzung privater 

Endgeräte für berufliche Zwecke steigt ebenfalls laut einer Bitkom-Studie an, wobei sich diese 

Studie nicht auf den öffentlichen Sektor konzentriert.285 Grundsätzlich ist zu erwarten, dass 
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Routinetätigkeiten immer stärker durch intelligente Softwaresysteme unterstützt bezie-

hungsweise zunehmend menschliche Interaktion verdrängt werden.286 Technologien wie Big 

Data, IoT, KI, Chatbots, Sprachassistenten und Cloudcomputing erobern den Markt und wer-

den dadurch zunehmend relevant für den öffentlichen Sektor und die Digitalisierung.287 

Das Kompetenzzentrum für öffentliche IT veröffentlicht regelmäßig die Trendfelder der öf-

fentlichen IT. Es untersucht dabei einschlägige Trendstudien mit Bezug zur Digitalisierung mit 

Relevanz für den öffentlichen Sektor. Je mehr Trends sich einem Trendfeld zuordnen lassen, 

desto höher ist der Berg im Trendgebirge. Die Abbildung 18 zeigt Trendgebirge für das Jahr 

2020. 

 

 

Abbildung 18: ÖFIT Trendgebirge 2020288 

Künstliche Intelligenz ist in diesem Jahr bisher das mit Abstand größte Trendthema, dicht ge-

folgt vom Thema Daten sowie IoT, was auch die gängigen Schlagworte sind, die derzeit im 
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Kontext der Digitalisierung in Medien und Öffentlichkeit diskutiert werden. Interessant ist 

zudem, dass hinter dem großen KI Gipfel das Thema Bildung hervorblitzt, das durch die 

Coronakrise an Schubkraft gewonnen haben könnte. 

Der Gartner-Hype-Zyklus als ein weiterer Trendmonitor stellt dar, welche Phasen der öffent-

lichen Aufmerksamkeit eine neue Technologie bei ihrer Einführung durchläuft.289 Während 

Cloudoffice-Dienste bereits in unter zwei Jahren produktiv sein werden, brauchen laut 

Gartner die digitale Bürger-ID, Chatbots, Data as a Serivce und Digital Government Platforms 

noch zwei bis fünf Jahre Zeit und sind teilweise gerade erst dabei, den Gipfel der Erwartungen 

zu erreichen, nachdem auch unter Umständen noch ein Absturz in das Tal der Enttäuschung 

zu erwarten ist. Technologien wie Customer Engagement Hubs (CEH) und Voice of Customer 

(VOC) sind sicherlich besonders interessant im Hinblick auf die Interaktion zwischen Staat 

und Bürger beziehungsweise Staat und Unternehmen. Bei der Entwicklung von öffentlichen 

Leistungen, können Bedarfe auf diese Weise besser einbezogen werden. Diese Systeme brau-

chen allerdings laut Gartner noch fünf bis zehn Jahre, bis sie sich im öffentlichen Sektor tat-

sächlich etabliert haben. Genauso lange schätzt Gartner die Einführung von sogenannten 

Smart Workspaces ein. Der Hype-Zyklus zeigt auf, dass die anstehenden Veränderungen hin 

zu einem hoch digitalisierten Arbeitsumfeld teilweise noch mehrere Jahre benötigen, bis sie 

wirklich in der Verwaltung angekommen sind. 

Grundsätzlich ist jedoch zunächst die E-Government-Gesetzgebung maßgeblich für die 

akuten und kurzfristigen Veränderungen der digitalen Verwaltungsarbeit. Dies umfasst laut 

E-Government-Gesetzgebung (EGovG) unter anderem den digitalen Zugang zur Verwaltung, 

die möglichst medienbruchfreie Verarbeitung von digitalen Anliegen und Posteingängen, die 

elektronische Rechnungslegung, elektronische Bezahlmöglichkeiten, aber auch die E-Akte, 

Barrierefreiheit oder die Bereitstellung von Daten und Informationen beziehungsweise Ak-

teneinsicht.  

Die dargestellten Trends in der Digitalisierung zeigen das Kontinuum auf, in dem sich die öf-

fentliche Verwaltung in den nächsten Jahren bewegen wird. Zusammen mit den Perspektiven 

zukunftsfähiger Werte und organisationaler Einstellungen werden starke Veränderungspro-

zesse angestoßen, die nur mit entsprechenden persönlichen Kompetenzentwicklungen der 

Mitarbeiter*innen getragen werden können.  

6 Lehr- und Lernmethoden 

6.1 Einleitung und Zielsetzung 

Zur Aneignung der beschriebenen Kompetenzen bedarf es didaktischer Vermittlungsmetho-

den und Lernansätze, die in diesem Kapitel behandelt werden. Dazu wurde zunächst eine 

systematische Literaturrecherche durchgeführt, die in Kapitel 2 methodisch beschrieben 

wird. Es ist der Fragestellung nachgegangen worden, welche Praxisbeispiele es zur Anwen-

dung moderner Lern- und Lehrmethoden gibt. Dazu wurden 142 Praxisbeispiele aus insge-

samt 81 Quellen zusammengetragen und im Dashboard aufbereitet. Im Dashboard können 
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die Quellen und die Praxisbeispiele nach unterschiedlichen Parametern gefiltert und ausge-

wertet werden (siehe beispielsweise Anlage A, Abbildung 25).  

Nachdem die Quellen kategorisiert wurden, ist eine Inhaltsanalyse vorgenommen worden, 

die methodisch in Abschnitt 4.2 beschrieben ist. Dabei wurde auf den Ergebnissen der Studie 

des IT-Planungsrates „E-Government Kompetenz“ aus dem Jahr 2016290 aufgebaut, in der die 

Dimensionen Präsenzlernen, E-Learning und Blended Learning angewendet wurden. Diese 

wurden für die Inhaltsanalyse als Kategoriensystem verwendet. Zueinander ähnliche Lehr- 

und Lernmethoden wurden diesen Dimensionen und ihren Unterkategorien zugeteilt. Wäh-

rend der Quellenanalyse wurden zudem weitere Lernmethoden festgestellt, die in diesem 

Kategoriensystem nicht vorkamen und daher ergänzt wurden. Auf Basis des neuen Katego-

riensystems erfolgte eine weitere Analyse der verwendeten Quellen. Es wurde ermittelt, wel-

che Lern- und Lehrmethoden mit welcher Häufigkeit in den Praxisbeispielen angewendet 

werden. Die Hauptkategorien E-Learning, Blended-Learning und Präsenzlernen werden im 

folgenden Abschnitt näher erläutert und anhand gefundener Praxisbeispiele veranschaulicht. 

6.2 Lern- und Lehrmethoden 

6.2.1 Präsenzlernen 

Für die Vermittlung oder Vertiefung von Lernstoffs im Rahmen der Präsenzlehre gibt es un-

terschiedliche Lehr- und Lernmethoden mit ihren anwendungsspezifischen Vor- und Nach-

teilen. Der Frontalunterricht und die Vorlesung sind der ähnliche Formen der Präsenzlehre. 

Beim Frontalunterricht versucht die Lehrkraft ebenso wie bei der Vorlesung, den Lerninhalt 

an alle Lernenden gleichzeitig zu vermitteln. Die Gruppengröße beim Frontalunterricht ist je-

doch wesentlich kleiner im Vergleich zur Vorlesung. Bei der Vorlesung kann eine mittlere bis 

hohe Anzahl der Lernenden erreicht werden. Die Gruppengröße ist bedeutungsvoll in Bezug 

auf die Gestaltbarkeit des Lernprozesses. Dieser lässt sich mit intervenierenden Fragen und 

Impulsen in kleineren Gruppen steuern. So können die Teilnehmenden einer Vorlesung oft 

nur in einem begrenzten Rahmen Nachfragen stellen. Es bietet sich daher an, die Vorlesung 

durch die Vermittlungsmethode der Übung zu ergänzen.291  

 

Bei der Übung wird Wissen vertieft, indem die Lernenden verschiedene Aufgaben bearbei-

ten. Damit hilft sie ihnen, das Gelernte auf praktische Anwendungssituationen übertragen zu 

können.292 Bei Kleingruppen eignet sich auch ein Seminar zur Vertiefung oder Vermittlung 

von Lerninhalten. Hierbei tritt die Lehrkraft in den Hintergrund, während die Lernenden die 

Inhalte interaktiv und möglichst selbstständig aufbereiten.293 Weiter können Kleingruppen 

auch durch ein Seminar geschult werden. Die Lernenden erarbeiten dabei aufbauend auf ih-

rem Vorwissen eine Aufgabe zu einem bestimmten Sachgebiet. Die Lehrkraft spielt hierbei 

eine moderierende Rolle.294 Im Projekt „Jugend hackt“ werden beispielsweise außerschuli-

sche Workshops durchgeführt, um den Jugendlichen spielerisch Informatik zu vermitteln. Die 

Jugendlichen bilden kleine Gruppen und versuchen in diesen ein spezifisches Ziel unter dem 

Motto „Mit Codes die Welt verbessern“ zu erreichen.295  
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Neben den zuvor genannten Lehr- und Lernmethoden, bei denen die Gruppengröße von Re-

levanz ist, besteht das Mentoring lediglich aus einer*em Mentor*in und Mentee, also einer 

1:1 Beziehung. Diese Beziehung stellt im Vergleich zu den oberen Lehr- und Lernmethoden 

keine klassische Lehrende-Lernende-Beziehung dar, sondern kann als wechselseitige Lernbe-

ziehung betrachtet werden. Mentoring eröffnet somit ein stark individualisiertes Lernen, das 

sich für alle Vermittlungstiefen eignet und auf einen langfristigen Wissenstransfer ausgelegt 

ist.296  

 

Weiter gibt es die Möglichkeit der Vermittlung oder Vertiefung von Lerninhalten über Lern-

spiele. Als spezielles didaktisches Mittel, versteht man darunter, den Erwerb und viel häufiger 

noch die Einübung und Festigung von grundlegenden Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkei-

ten, durch die Beschäftigung mit regelgebundenen Gesellschaftsspielen.297 Dies ist insbeson-

dere eine stimmungsgelöste Methode, die sich beispielsweise auch mit einem Planspiel gut 

erreichen lässt. Begrifflich ist das Planspiel der Simulationsmethode unterzuordnen. Doch 

kommt es nicht wie bei der Simulationsmethode auf das Visualisieren, Hörbarmachen oder 

Demonstrieren von schwer zugänglichen Erscheinungen durch Simulation von Prozessen an. 

Im Vordergrund steht beim Planspiel viel mehr die Handlungserfahrung. Es kann zum Beispiel 

als Rollenspiel, Fallmethode, Projektmethode, Szenariotechnik, Unternehmenstheater oder 

Übungsfirma umgesetzt werden 298 Dabei wird ein Planspiel stets mit einer bestimmten Ziel-

vorstellung konstruiert, ausgewählt und eingesetzt.299 Die Durchführung ist zwar verhältnis-

mäßig aufwendig, kann aber in vielen Lernzielbereichen zu hohen Lernerfolgen führen.300 

Beispiel für solch einen Lernerfolg ist das Planspiel „The Boom Factory“, das Organisations-

veränderungen in Unternehmen unterstützt. Dieses Planspiel wurde dabei speziell zur Ein-

übung neuen Verhaltens im Rahmen des unternehmerischen Produktionsprozesses entwi-

ckelt. 301 

6.2.2 E-Learning 

E-Learning umfasst alle Lehr- und Lernmethoden, die computertechnische Hilfsmittel einset-

zen oder in Online-Lernumgebungen stattfinden können.302 Teilweise werden diese genutzt, 

um traditionelle Methoden zu erweitern, teilweise eröffnen sich durch den Einsatz neuer 

Technologien auch neuartige Methoden, die in der Praxis bisher nur experimentell zum Ein-

satz kommen.  

Eine klassische Vermittlungsmethode, die durch computertechnische Hilfsmittel erweitert 

wurde, sind Online-Vorlesungen. Das sind aufgezeichnete Vorlesungen oder Vorlesungsrei-

hen, auf die online zugegriffen werden kann. Unabhängig von Zeit und Ort können Lernende 

die Inhalte konsumieren. Dadurch, dass die Größe des Vorlesungsaals nicht die Anzahl der 

Zuhörerschaft beschränkt, kann das Publikum beliebig groß sein.303  
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Ähnlich zu Online-Vorlesungen bauen MOOCs (Massive Open Online Course) auf dem Prinzip 

der zeit- und ortsunabhängigen Verfügbarkeit für ein breites Publikum auf. Zudem können 

MOOCs unterschiedliche mediale Formate haben, die zusätzlich durch Interaktive Multiple 

Choice-Aufgaben, Videos oder Textinhalte angereichert werden.304 Diese Kurse sind frei zu-

gänglich und die Teilnehmenden haben meist die Möglichkeit, sich in Foren untereinander 

auszutauschen. Dort können Fragen und Themen zu den einzelnen Lernabschnitten bespro-

chen werden.305 Die Open-Source-Plattform edX wird von renommierten Universitäten aus 

dem englischsprachigen Raum betrieben und macht MOOCs in hoher Qualität weltweit zu-

gängig. Das Massachusetts Institute of Technology führte 2016 sogar einen Studiengang ein, 

der zu 50 % auf diesen MOOCs basiert.306  

Webcasts umfassen Medienformate, die Live zur Verfügung gestellt werden und nach Ende 

der Ausstrahlung aus dem Web heruntergeladen werden können.307 Das können beispiels-

weise Tonspuren oder Videos der referierenden Person sein, die der inhaltlichen Ergänzung 

zu einem Thema dienen. Im Gegensatz zum Webcast, der nur unidirektionale Kommunikation 

ermöglicht, erlaubt der Virtual Classroom (VC) beziehungsweise virtuelles Klassenzimmer 

den Austausch zwischen Teilnehmenden. Das sind virtuelle Räume, die durch ein Software-

system kooperatives Arbeiten ermöglichen. Gruppenarbeiten können innerhalb des Raums 

zeitlich synchron oder asynchron stattfinden. Die Kommunikation wird durch verschiedene 

Technologien, wie zum Beispiel Chat, Video- oder Audiokonferenz Tools, ermöglicht. Teilneh-

mende können Medieninhalte auf digitalen Whiteboards und ähnlichen Applikationen teilen, 

damit die ganze Klasse synchron zuschauen kann.308  

Ähnlich zum Virtuellen Klassenraum basieren auch Web-Seminare auf einem Softwaresys-

tem, das eine Gruppe in einem virtuellen Raum zusammenbringt. Meist geschieht die Kom-

munikation im Rahmen einer Videokonferenz, wobei hauptsächlich die Seminarleitung zu ei-

nem Thema referiert. Das wichtigste Unterscheidungsmerkmal zum VC liegt darin, dass we-

niger interaktive Elemente vorgesehen sind.309 Die Teilnehmenden sind in der Regel weniger 

stark am inhaltlichen Fortschritt des Kurses eingebunden.  

Auch beim Podcast wird das Publikum nicht live eingebunden. Der Begriff Podcast setzt sich 

aus Pod („Play On Demand“) und Cast (abgeleitet von Broadcast) zusammen und steht für 

Audiobeiträge, die über das Internet bezogen werden können.310 Oftmals sind diese Teil einer 

Beitragsreihe, die in einem sogenannten Feed zusammengefasst werden. Hörer*innen wer-

den durch ein Abonnement des Feeds über neue Folgen informiert.311 Beim Sozialen Medium 

hingegen steht das kooperative Arbeiten im Vordergrund. In Abgrenzung dazu ist die Nutzung 

nicht zwingend innerhalb eines Softwaresystems erforderlich. Unabhängig von Zeit und Ort 

können frei zugängliche Webblogs, Foren oder Wikis genutzt werden.312 Bekanntestes Bei-

spiel ist Wikipedia.313 Eine strukturiertere Vermittlungsmethode bietet der Online Kurs. Der 

Online-Kurs ist vergleichbar mit dem Web-Seminar, meist mit einer bestimmten Teilnehmer-

zahl und einer Kursleitung und hat einen vorher definierten Anfang und Ende. Wie der Name 
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verrät, findet der Kurs ausschließlich online statt.314 So soll das Vorhaben „SHELTER“ es Fach-

kräften ermöglichen, sich zum Thema traumatisierte Geflüchtete online fortzubilden. Ziel ist 

es, ein Angebot zu schaffen mit einem Studienumfang von ca. 20-30 Stunden.315  

Oftmals sind Online-Kurse Teil einer Lernplattform. Lernplattformen sind meist webbasierte 

Plattformen, die Lernmaterialen zur Verfügung stellen, Lehr- und Lernprozesse unterstützen 

und die Verwaltung von Nutzer*innendaten ermöglichen. Zudem können Lehrende und Ler-

nende innerhalb des Systems meist miteinander kommunizieren. Viele Hochschulen nutzen 

diese Systeme als informations- und kommunikationstechnische Basis ihrer E-Learning Infra-

struktur.316  

Als Nebenkategorie sind Learning Management Systeme (LMS) zu erwähnen, die das Work-

flow Management für Lehrveranstaltungen erleichtern sollen. Darüber lassen sich Kurspro-

gramme, Lernprofile, Kursanmeldungen und Prüfungen verwalten.317 Verbreitet ist das Kurs-

managementsystem „Moodle“ an deutschen Hochschulen.318 Mit dem Schulversuch „Berufs-

schule 2020“ wird in Rheinland-Pfalz ein Ansatz getestet, bei dem neben Lernenden und Leh-

renden auch den Ausbildungsbetrieben der Zugriff auf die Online-Plattform geboten wird. 

Damit soll die berufliche Praxis noch stärker mit der Ausbildung verknüpft werden.319 

Während Lernplattformen oftmals eine komplexe Infrastruktur voraussetzen, können WBTs 

leichter implementiert werden. Web-basiertes Lernen (Engl. Web Based Training) erlaubt 

Lernenden die örtliche, zeitliche und inhaltliche Flexibilisierung der Lernprozesse. Lehrende 

können individueller auf den Lernfortschritt der Lernenden eingehen, da dieser genauer 

nachvollziehbar ist, als bei klassischen Präsenzveranstaltungen.320 Zum Teil sind WBTs auch 

als reines Selbstlernprogramm konzipiert, das automatisiertes Feedback gibt. Vorteile sind 

die zentrale Verwaltung und schnelle Aktualisierbarkeit, sodass Lernende stets aktuellstes 

Wissen vermittelt bekommen.321 In der Druck- und Medienbranche wurde beispielsweise die 

Webseite www.mediencommunity.de eingerichtet, auf der Beschäftigte der Branche sich 

selbstorganisiert, berufsbegleitend weiterbilden können.322  

Auch beim Mobile Learning steht die Flexibilität beim Lernen im Vordergrund. Das mobile 

Lernen erfolgt über mobile, kabellose Endgeräte, sodass die Lernenden diese stets mit sich 

führen können. Lerninhalte können entweder in Apps vorinstalliert sein, oder durch Übertra-

gungstechnologien on-demand abgerufen werden.323 Die Geräte stehen damit jederzeit für 

den unmittelbaren Bedarf zur Verfügung und eignen sich insbesondere für den Einsatz im 

situativen Kontext.324 Zudem können verschiedene andere E-Learning-Formen mobil umge-

setzt werden. Mit dem Projekt Flexicare 50+ können sich beispielsweise ältere Mitarbeitende 

des Klinikums Arnsberg GmbH an Tablets im Bereich Evidence Based Nursing (EBN) fortbilden 

und den Lernort dabei selbst bestimmen.325 
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Eine etwas komplexere Lern- und Lehrmethode ist das Video Training. Übungen des Teilneh-

menden werden aufgezeichnet, sodass sie besser ausgewertet werden können. Die Rückmel-

dung kann direkt oder im Nachhinein erfolgen. Die Kombination aus Übung und Rückmel-

dung, erleichtert es dem Teilnehmenden eigene Schwächen und Stärken schneller zu erken-

nen und den Lernprozess zu beschleunigen. Video Training eignet sich als Methode für eigen-

verantwortliches, selbstreflexives Lernen.326 VIFA – „Videoeinsatz in der Fahrlehrerausbil-

dung“ ist beispielsweise ein Projekt, das die Lehrkompetenz von angehenden Fahrlehrer*in-

nen verbessern soll.327  

Mithilfe von Gamification kann das Lernerlebnis noch weiter verstärkt werden. Um Lernin-

halte lebendiger zu gestalten, können Elemente aus dem Spiele Design eingebracht wer-

den.328 Spielebasierte Mechaniken, Problemstellungen und ästhetische Darstellungen sollen 

die Lernenden motivieren, sich Lerninhalte anzueignen, ohne dass sich diese dessen unbe-

dingt bewusst sind.329 Gamification bezeichnet den Prozess der Einbringung von reinen Lern-

inhalten in einen spielbasierten Kontext. Das Vorhaben incluMOVE soll beispielsweise Me-

thoden gamifizieren, die Menschen mit Behinderung berufliche Kompetenzen vermitteln, um 

dein Eintritt in den Arbeitsmarkt zu erleichtern.330 Game Based Learning hingegen ist das Re-

sultat von Gamification. Im Kontext von E-Learning sind Lerninhalte in einem Computerspiel 

integriert. Die Lernenden machen einen Lernprozess durch, während sie „spielen“.331 Bei-

spiel: Das Spiel EPICSAVE wurde für Notfallsanitäter*innen entwickelt, die in einer VR-Umge-

bung Notfallsituation proben können.332 Während Game Based Learning die Art des Lernpro-

zesses beschreibt, ist mit digitalem Lernspiel das Medium gemeint, mit dem Lernende diesen 

erfahren. Digitale Lernspiele eignen sich auch dazu, zu üben, kollaborativ zusammenzuarbei-

ten. Lernende können beispielsweise am Computer als Avatare gemeinsam in ein Spiel ein-

tauchen, dort Lösungen für Probleme erarbeiten und dabei kontextbezogenes Wissen erhal-

ten. Damit eignen sich digitale Lernspiele für die Vermittlung von sozialen und fachlichen 

Kompetenzen.333 Auf dem Internetportal qualiboxx können beispielsweise Lernspiele zur För-

derung berufsübergreifender Kompetenzen gespielt werden.334  

Davon zu unterscheiden ist der Digital Playground oder digitale Spielewiese - ein digitales 

Umfeld, in dem sich Lernende durch gemeinsame spielerisch-experimentelle Aktivitäten ei-

ner Herausforderung stellen können.335 Dabei machen sie bestenfalls Erfahrungen, die ihre 

Fähigkeiten zu einem komplexen Thema erweitern. Der Digital Playground muss nicht zwin-

gend grafische Elemente aus dem Computerspiel-Design vorweisen. 

Die wahrscheinlich intensivste virtuelle Erfahrung machen Lernende womöglich in Umgebun-

gen, in denen sie sich als Teil davon fühlen. Bei Virtual Reality (VR) werden Lernende in eine 

immersive virtuelle Realität versetzt, die durch Computer generiert wird. Die Lernenden kön-

nen in diese fiktionale Umgebung eingreifen und diese verändern.336 Durch wahrgenommene 

physische Präsenz in dieser Umgebung, können sich Lernerfahrungen stärker verfestigen.  
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Im Unterschied zu VR ist eine Augmented Reality (AR) nur eine Modifikation der realen Um-

gebung des Lernenden.337 Die Umgebung wird virtuell erweitert, beispielsweise durch zusätz-

liche Informationen zu einem Objekt im Raum, die nur auf einer AR-Brille zu sehen sind. 

Mixed Reality (MR) kann das auch meinen, aber zusätzlich die Einbeziehung von Elementen 

aus der realen Welt in eine computergeneriete Simulation bedeuten.338 Eine MR Anwendung 

ist beispielsweise MARLA, eine Mixed-Reality-Lernanwendung, die es Auszubildenden in der 

Windtechnik erlaubt, mittels einer HoloLens-Brille Fehlersuche – und Analyse spielerisch zu 

üben.339 Allerdings sind VR/AR/MR bislang kostenintensive Technologien, die vielen Lernen-

den im Bildungsmarkt auf nicht absehbare Zeit verwehrt bleiben.  

Open Educational Resources (OER) sind dagegen frei zugängliche Bildungsmaterialen, die 

kostenlos und lizenzfrei verfügbar sind. Schon mit günstigen, internetfähigen Endgeräten 

kann darauf zugegriffen werden. Sie dürfen uneingeschränkt genutzt, bearbeitet und weiter-

verbreitet werden. Teilweise werden die Nutzungsrechte aber durch Urheber*innen einge-

schränkt, um sich gewisse Rechte vorzubehalten.340 Das „ZUM-Wiki“ ist beispielsweise ein 

Wiki für Lehrer*innen, die darüber kostenfreie Unterrichtsmedien beziehen können. Die Ma-

terialien stehen aber auch Selbstlernenden uneingeschränkt zur Verfügung.341 Einen koope-

rativeren Ansatz als OERs verfolgen sogenannte ePlanspiele. Der Unterschied zum klassi-

schen Planspiel ist beim elektronischen Planspiel die Möglichkeit trotz räumlicher Verteilung 

der Teilnehmenden zusammenzuarbeiten. Das ePlanspiel kann webbasiert sein, sodass eine 

zeitliche asynchrone Zusammenarbeit ebenfalls möglich wird.342 Es kann aber auch eine Kom-

bination aus Präsenzveranstaltungen und Online-Phasen entwickelt werden, wie zum Bei-

spiel das „e-Planspiel Lernumgebung“, mitentwickelt vom BIBB. Wissen und Fertigkeiten sol-

len damit im Bereich E-Business als begleitende Maßnahme zum schulischen Unterricht in 

der beruflichen Ausbildung vermittelt werden.343 In diesem Fall ist das ePlanspiel dem Blen-

ded-Learning-Ansatz zuzuordnen. 

6.2.3 Blended Learning 

Blended-Learning-Ansätze beziehungsweise hybride Lernansätze kombinieren Präsenzlernen 

und virtuelles Lernen auf verschiedene Art und Weise.344  

 

Rotationsmodelle bezeichnen eine Form des Blended Learnings, bei der nach festgelegten 

Abläufen, Präsenzphasen und virtuelle Phasen durchlaufen werden.345 Die Hochschule für 

Wirtschaft und Recht in Berlin bietet seit 2016 beispielsweise einen solchen Blended-Learn-

ing-Studiengang in Rotationsformat an.346 

 

 
 
                                                                 
337 Eckardt et al. (2017, S. 1). 
338 Pan et al. (2006, S. 20). 
339 Bundesministerium für Bildung und Forschung (2019, S. 137). 
340 UNESCO (2019). 
341 Langer und Thillosen (2013, S. 3). 
342 Mayer und Kriz (2010, S. 69). 
343 Bundesinstitut für Berufsbildung (2015, S. 118). 
344 Horn und Staker (2012, S. 8); Becker u.a. (2016a), S. 11. 
345 Becker et al. (2016a, S. 38). 
346 https://bachelor-business-blended.de/ueberblick/  
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Das Flipped Teaching beziehungsweise Flipped Classroom (deutsch: „umgedrehter Unter-

richt“) zählt zu den Rotationsmodellen nach Staker und Horn.347 Hier wird nicht der Frontal-

unterricht in Präsenz veranstaltet, sondern die Vertiefungsphase. Den Lernenden werden Vi-

deos oder Präsentationen zur Verfügung gestellt, mit denen sie sich selbstständig Lerninhal-

ten vorab aneignen können, die dann in einer Präsenzphase gemeinsam mit der Lehrkraft 

vertieft werden.348  

 

Das Flex-Modell umfasst vorrangig Onlinephasen, die nach individuellen Lernbedarfen durch 

zusätzliche Präsenzangebote ergänzt werden (zum Beispiel Beratungsgespräche oder Unter-

richt in kleineren Gruppen).349  

 

Bei der Methode des „Self-Blend“ liegt der Fokus wiederum auf dem Präsenzlernen, das 

durch zusätzliche E-Learning-Angebote ergänzt wird.350 

6.3  Charakteristik der Lernformen und Anwendung in der Praxis 

Die verschiedenen Lern- und Lehrmethoden beinhalten sehr unterschiedliche Lernansätze 

und Vermittlungsmethoden. Sie lassen sich beispielsweise nach dem Grad der Formalität 

unterscheiden. Eurostat hat hier eine Klassifizierung von Lernaktivitäten vorgenommen, in 

der nach formalen und nicht-formalen Vermittlungsmethoden sowie informellem Lernen 

unterschieden wird.351 Formales Lernen führt zu anerkannten Abschlüssen und findet in Bil-

dungs- und Ausbildungseinrichtungen statt. Nicht-formales Lernen führt nicht zu formalen 

Bildungsabschlüsse, findet aber trotzdem institutionalisert statt.352 Nicht-formales Lernen 

kann mit dem Begriff der Weiterbildung oder dem gesetzlich definierten Begriff der Anpas-

sungsfortbildung nach §1 Absatz 4 Satz 1 BBiG gleichgesetzt werden und führt zum Erwerb 

von Zertifikaten innerhalb der Fort- und Weiterbildungsstruktur. Informelles Lernen erfolgt 

nicht institutionalisiert im täglichen Leben im Rahmen der Arbeit oder im Privaten.353 Insbe-

sondere das informelle und nicht-formale Lernen nimmt an Bedeutung zu und stützt den Pro-

zess des lebenslangen Lernens. 354  

Weiterhin können die Lernformen danach unterschieden werden, ob ein handlungsorientier-

tes, situatives und aufgabenorientiertes Lernen gefördert wird oder ob Wissenshäppchen im 

Sinne eines Micro-Learning-Ansatzes zur Verfügung gestellt werden können.355 Die in Ab-

schnitt 6.2 beschriebenen Lernformen im Rahmen von Präsenzlehre, E-Learning und Blended 

Learning können in einem institutionalisierten Umfeld vorranging den Prozess des formalen 

und nicht-formalen Lernen unterstützen. Informelles Lernen kann durch lernförderliche Um-

gebungen gestützt werden. Digitale Wissenshäppchen könnten beispielsweise durch Po-

dcasts, Webcasts, Wikis oder Foren bereitgestellt werden. Virtual Reality oder ePlanspielen 

sind wiederum digitale Formate, die zum virtuellen handlungsorientierten und situativen Ler-

nen eingesetzt werden könnten.  

 
 
                                                                 
347 Horn und Staker (2012, S. 10). 
 348 Becker et al. (2016a, S. 38); Horn und Staker (2012, S. 12–13). 
349 Becker et al. (2016a, S. 38). 
350 Becker et al. (2016a, S. 38–39). 
351 European Commission und Statistical Office of the European Union (2016). 
352 European Commission und Statistical Office of the European Union (2016, S. 15). 
353 European Commission und Statistical Office of the European Union (2016, S. 15). 
354 Arbeitskreis DQR (2012, S. 2). 
355 Witt (2012, S. 7); Breitner et al. (2011). 
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Unter den zusammengetragenen Praxisbeispielen sind Lernplattformen, Mobile Learning, 

Blended Learning und Online-Kurse am häufigsten vertreten (die Abfrage im Dashboard be-

findet sich in Anlage A, Abbildung 25). Mit etwas Abstand folgen Lern- und Lehrmethoden 

wie OER, VR/AR/Mixed Reality oder Game-Based-Learning. Die Zusammenstellung der Pra-

xisbeispiele ist nicht abschließend und es können keine Rückschlüsse gezogen werden. Das 

Dashboard bietet ein Recherchewerkzeug zur Suche nach verschiedenen Anwendungsbei-

spielen anhand der verschiedenen Filterkategorien im Sinne einer Wissensdatenbank. 

Je nach angestrebtem Lernergebnis und Bedarfen in Bezug auf die Formalität, den Umfang, 

die Handlungsorientierung, Zugang, Selbstorganisation und Ortsunabhängigkeit können un-

terschiedlichen Lernformen angewendet werden, um ein lebenslanges Lernen zu ermögli-

chen. Diese Bandbreite muss bei der Konzeption von Lernumgebungen Berücksichtigung 

finden.  

7 Fazit 

In der vorliegenden Studie wurden die drei Bereiche Kompetenzen, Arbeitskultur und-

weise sowie Lern- und Lehrmethoden untersucht. In Bezug auf die Kompetenzen ist in 

Kapitel 4 auf Basis der Literaturanalyse und im Austausch mit dem Projektnetzwerk un-

tersucht worden, welche Kompetenzen in einem digitalisierten Arbeitsumfeld von Mitar-

beiter*innen der öffentlichen Verwaltung gebraucht werden. Die Kompetenzen sind ka-

tegorisiert und beschrieben worden. In dem bereitgestellten Dashboard können die Kom-

petenzen und die dazugehörigen Quellen nach verschiedenen Parametern durchsucht 

und durch entsprechende grafische Visualisierungen dargestellt werden. Die zusammen-

getragenen Kompetenzen sind nicht nur rein IT-bezogene Kompetenzen und sollten des-

halb auch nicht als separates Kompetenzbündel betrachtet werden, das zusätzlich zu den 

Fachkompetenzen und den personalen Kompetenzen gebraucht wird. Sie durchdringen 

vielmehr alle Kompetenzbereiche des Deutschen Qualifikationsrahmens, was in den wei-

teren strategischen Überlegungen des Projekts berücksichtigt werden muss und durch die 

Metastudie noch einmal bestätigt wurde. Zudem wurde deutlich, dass insbesondere per-

sonale und nicht unmittelbar IT-bezogene Kompetenzen besonders häufig in der einschlä-

gigen Literatur genannt wurden. Die Anforderungen an personale Kompetenzen sowie 

auch an kognitive und praktische Fertigkeiten und Fachwissen wandeln sich im Zuge der Di-

gitalisierung. Selbstorganisationsfähigkeit, Problemlösungskompetenz, soziale Kompetenz, 

Orientierungskompetenz und Managementtechniken müssen im Zuge der digitalen Transfor-

mation neben stark IT-bezogenen Kompetenzen weiterentwickelt werden. Auch an die Füh-

rungskompetenzen in der öffentlichen Verwaltung stellen sich durch die digitale Transforma-

tion auf fachlicher und personaler Ebene ganz neue Anforderungen durch die beschriebenen 

Veränderungen der Arbeitskultur und der Arbeitsweisen. Starke Veränderungen erfordern 

neue Regulierungsbedarfe, mehr Autonomie der Beschäftigten und ortsunabhängige Arbeits-

bedingungen erfordern neue Anforderungen an Führungsstile. Technische und methodische 

Fertigkeiten sind auf der Seite der Führungskräfte zudem nicht mehr wegzudenken. Wie ge-

nau die Kompetenzbedarfe in einzelnen Berufsfeldern ausgestaltet sind, werden die Domä-

nenuntersuchungen im weiteren Projektverlauf zeigen und konkretisieren, indem die allge-

meinen Befunde dieser Metastudie auf die Aufgabenkontexte in den Domänen herunterge-

brochen werden.  

In Kapitel 5 wurden auf Basis der systematischen Literaturrecherche und im Austausch mit 

dem Projektnetzwerk Perspektiven zusammengetragen, die die Arbeitskultur und die Ar-

beitsweisen einer zukunftsfähigen digitalisierten öffentlichen Verwaltung prägen. Führungs-

verständnis, Steuerungsansätze, Offenheit, Partizipation, Kollaboration, Zuverlässigkeit, Viel-

„Wir müssen die digitalen 
Kompetenzen als integriert 
zu vermittelnde Kompeten-
zen begreifen, die im Zu-
sammenhang mit den be-
ruflichen Kernanforderun-
gen zu vermitteln sind.“ 
 

Holger-Andreas Wendel, Bun-

desverband der Verwaltungs-

schulen und Studieninstitute 

auf dem Fachworkshop 
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falt und Agilität bilden auf Organisationsebene wesentliche Rahmenbedingungen für die di-

gitalisierte Verwaltung und auch für entsprechende Kompetenzbedarfe der Mitarbeiter*in-

nen.  

Im Kapitel 6 sind auf Basis der Literaturanalyse Lern- und Lehrformen kategorisiert, charak-

terisiert und beschrieben sowie deren Anwendung in verschiedenen Praxisbeispielen ausge-

wertet worden. Die Praxisbeispiele und deren Quellen sind ebenfalls, so wie auch die Kom-

petenzen, in dem Onlinerecherchewerkzeug nach verschiedenen Filterkriterien durchsuch-

bar. Die hohe Relevanz der Selbstorganisationsfähigkeit und des Selbstmanagements unter-

streicht die Bedeutung des selbstorganisierten Lernens. Dieses kann durch digitale, offene 

und ortsunabhängige Lernumgebungen gefördert werden.  

 

Das bereitgestellte Dashboard soll einen Beitrag dazu leisten, Wissen und Informationen 

rund um das Thema Kompetenzen und Lernen verfügbar und nachnutzbar zu machen. Die 

Inhalte können durch Interessierte frei heruntergeladen und weiterverwendet werden. Die 

Bereitstellung der vorläufigen Ergebnisse der Metastudie in dem Online-Dashboard, hat zu-

dem dazu beigetragen, die Metastudie in einem beteiligungsorientierten Diskurs zu reflektie-

ren und einen breiten Fachdialog zu führen, der in den nächsten Projektschritten fortgeführt 

werden wird. 
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A. Literaturreview - Methodik 

Für die Literaturrecherche in den Registern wurden zunächst Schlagwörter definiert, um ent-

sprechende Register zu durchsuchen. Web of Science kuratiert wissenschaftliche Beiträge in 

unterschiedlichsten Wissenschaftsdisziplinen weltweit. 356 Scopus bietet ebenfalls ein um-

fangreiches Register an bibliografischen Daten von peer-gereviewten wissenschaftlichen Bei-

trägen in Zeitschriften, Konferenzen und Sammelwerken.357 Die digital Government Refe-

rence Library wird durch die University of Washington gepflegt und stellt englischsprachige 

Literatur zur Digitalisierung des öffentlichen Sektors bereit.358 Das Social Science Open Access 

Repository wird vom Leibniz-Institut für Sozialwissenschaften betrieben und stellt Open Ac-

cess Beiträge hier nach den gängigen Open Access Standards zur Verfügung.359 Fraunhofer 

Publica stellt Veröffentlichungen bereit, die durch Wissenschaftler*innen der Fraunhofer Ge-

sellschaft publiziert wurden.360 Die folgende Tabelle zeigt die Anzahl der Suchergebnisse in 

den fünf durchsuchten Registern anhand der definierten Schlagwörter. 

Tabelle 2: Schlagwortsuche in Literaturregistern 

Schlagwörter Web of Sci-
ence361 
 

Scopus362 
 

The Digital Gov-
ernment Refer-
ence Library363 
 

Social Science 
Open Access Re-
pository364 

Fraunhofer 
Publica365 

Arbeit 4.0 1 7 0 10 22 

New Work 2.516 5.926 10 22 45 

Digital(e) Trans-
formation 

2 3.846 87 10 146 

Agil(e) 16.399 (34 
Kategorie Pub-
lic Administra-
tion) 

30.860 48 22 18 

Open Govern-
ment 

886 1.896 
 

707 13 33 

Digital(e) Fit-
ness 

5 12 0 0 0 

digital skills 559 (8 Kate-
gorie Public 
Administra-
tion) 

909 - 10 0 

E-Learning 22.708 (57 
Kategorie Pub-
lic Administra-
tion) 

71.789 - 54 500 

Web of Science und Scopus sowie die Digitale Government Reference Library haben vorran-

gig englischsprachige Literatur gelistet. Begriffe wie “New Work” oder “agile“ haben vor al-

lem in den Registern Web of Science und Scopus eine sehr hohe Trefferquote. Das Schlagwort 

„Digital Skills“ ergebit ebenefalls in beiden Literaturdatenbanken hohe treffenzahlen. Wird 

jedoch die Filterkategorie „Public Administration“ in der Web-of-Science Datenbank für die 

 
 
                                                                 
356 Clarivate (2020). 
357 Elsevier (2020). 
358 Scholl (2019). 
359 GESIS - Leibniz-Institut für Sozialwissenschaften (2020). 
360 Fraunhofer Gesellschaft e.V. (2018). 
361 http://login.webofknowledge.com/ 
362 www.scopus.com 
363 https://faculty.washington.edu/jscholl/dgrl/index.php 
364 https://www.ssoar.info/ssoar 
365 http://publica.fraunhofer.de/starweb/pub09/index.htm 

http://login.webofknowledge.com/
http://www.scopus.com/
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Suche „digital skills“ angewendet, gibt es nur acht Einträge von insgesamt 559 (siehe Anlage 

A, Tabelle 2). Jedoch betreffen die entsprechenden gelisteten Treffer vorrangig nicht rele-

vante Forschungsdisziplinen, wie beispielhaft dargestellt in der folgenden Analyse der Su-

cherergebnisse: 

  

Abbildung 19: Suchergebnis Web of Science – Suchbegriff Agile 

Durch das Anwenden weiterer Filterkategorien, wie „Public Administration“ (34 Treffer) und 

„Political Science“ (26 Treffer) konnten relevante internationale Veröffentlichungen recher-

chiert werden. Auch wenn der Fokus der Recherche auf deutscher Verwaltungsliteratur lag, 

konnten auf diese Weise englischsprachige Referenzen berücksichtigt werden, die internati-

onal bereits Beachtung gefunden haben.  

Die folgende Darstellung zur Anzahl von Publikationen in Web of Science mit dem Suchbegriff 

„digital skills“ zeigt, dass in den letzten vier Jahren ein sehr starker Anstieg von Veröffentli-

chungen zu digitalen Kompetenzen zu verzeichnen ist. 
 

Abbildung 20: Schlagwortsuche "digital skills" in Web-of-Science-Datenbank nach Jahren 

Da diese Ergebnisse aber nur geringfügig dazu beitragen, den Stand der Diskussion im deut-

schen Raum abzubilden, wurde zudem eine akteurs- und regionalorientierte Suche durchge-

führt. Diese Suche orientierte sich an den unterschiedlichen Verwaltungsebenen in Deutsch-

land (Bund, Land, Region, Kommune), hat aber auch einschlägige Verbände (international, 
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EU, national), Universitäten und Forschungseinrichtungen einbezogen. Alle Rechercheergeb-

nisse wurden in der Literaturverwaltungssoftware Citavi verwaltet und strukturiert. Zudem 

wurde im Schneeballverfahren weitere Literatur zusammengetragen.366  

Arbeitskultur und Arbeitsweisen 

Der folgende Export als Baumdiagramm zeigt die Struktur der gesammelten Literatur in Ci-

tavi. 

 

Abbildung 21: Citavistruktur und Anzahl der Quellen 

Literaturreview zu Kompetenzen in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung 

Das Literaturreview zu den Kompetenzen in einer digitalisierten öffentlichen Verwaltung 

wurde in einer Onlinevisualisierung nachnutzbar gemacht, die mit dem Paket R Shiny umge-

setzt wurde.367 Sie ist über den folgenden Link erreichbar: 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/ 

 

 
 
                                                                 
366 Döring und Bortz (2016, S. 160). 
367 https://shiny.rstudio.com/  

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/
https://shiny.rstudio.com/
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Die folgende Abbildung berücksichtigt im Reiter „Quellen“ den Filter „In Kompetenzanalyse berücksichtigt – ja“, auf der y-Achse die Publikationsart 

und die Einfärbung nach Personenbezug: URL https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=418a8b8693bec2d2  

 

 

Abbildung 22: Quellen nach Publikationsart und Personenbezug 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=418a8b8693bec2d2
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Die Abfrage für Abbildung 23 wendet im Reiter „Quellen“ den Filter „In Kompetenzanalyse berücksichtigt – ja“, auf der y-Achse die Branche und 

die Einfärbung „geografischer Bezug“ an. URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=02a66ef32c709ae6  

 

 

Abbildung 23: Quellen nach Branche und geografischem Bezug 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=02a66ef32c709ae6
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Abbildung 24: Quellen nach Forschungsansatz und Forschungsdesign 

URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c9330cd1e9fb8441  

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=c9330cd1e9fb8441
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Literaturreview zu Praxisbeispielen für Lern- und Lehrmethoden 

 

Abbildung 25: Praxisbeispiele nach Unterkategorie und sektoralem Bezug 

URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=2ebd1456527831f8  

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=2ebd1456527831f8
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B. Berechnungsgrundlage zur Gewichtung  

Gewichtung von Sekundärquellen: 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Verwaltungsnahe Branchen: z.B. Dienstleistungen, Gesundheitswesen 
Verwaltungsferne Branchen: z.B. Industrie 
 

Attribut Wertebereich Punktzahl Gewichtung 

Jahr     1 

  2019 - 2020 5   

  2016 - 2018 3   

  2014 - 2015 1   

  < 2014 0   

    

Branche     2 

  Öffentliche Verwaltung 5   

  kein Branchenbezug 3   

  Verwaltungsnahe Branche 1   

  Verwaltungsferne Branche 0   

    

Geogr. Bezug     1 

  Deutschland / dt. Bundesland 5   

  Europa allg. 3   

  International 1   

  Spezifisches Land (nicht Dtl.) 0   

    

Kompetenzen     3 

  digitale Kompetenzen 5   

  andere Kompetenzen 0   

    

Mega-Trend     1 

  Digitale Transformation 5   

  anderer Mega-Trend 0   
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C. Kodierleitfaden: Basis 

 

Variable Identifikator Definition Ankerbeispiel Kodierungsre-
gel 

Suchen, Verarbeiten 
und Aufbewahren 
(V1) 

V1.1: Suchen und 
Filtern 

Suchinteressen festlegen; Suchstrategien nutzen und wei-
terentwickeln; Suchen in digitalen Umgebungen durchfüh-
ren; relevante Quellen identifizieren; relevante Quellen zu-
sammenführen 

Mit steigender Menge und Komplexität der Daten 
sowie zunehmenden Auswertungsmöglichkeiten 
werden von den meisten Befragten auch Recher-
che- und Analysefähigkeiten als zunehmend not-
wendig erachtet 

 

V1.2: Auswerten 
und Bewerten 

Daten und Informationen analysieren, interpretieren und 
kritisch bewerten; Informationsquellen analysieren und kri-
tisch bewerten 

Die Qualität der Daten zu prüfen und Fake News zu 
erkennen, ist die Voraussetzung für die Analyse von 
Sachverhalten 

  

V1.3: Speichern und 
Abrufen 

Informationen und Daten speichern, wiederfinden und von 
verschiedenen Orten abrufen. Informationen und Daten zu-
sammenfassen, organisieren und strukturiert aufbewahren 

  

Kommuniziere und 
Kooperieren (V2) 

V2.1: Interagieren Mit Hilfe digitaler Kommunikationsmöglichkeiten kommu-
nizieren. Digitale Kommunikationsmöglichkeiten zielgerich-
tet und situationsgerecht auswählen 

Einsatz von gängiger Software zur Kommunikation 
wie E-Mail-Programme 

 

V2.2: Teilen Dateien, Informationen, Daten und Links teilen; Referenzie-
rungspraxis beherrschen (Quellenangaben) 

 Hier auch die not-
wendigen Voraus-
setzungen für das 
Teilen von Daten et 
cetera kennen 

V2.3: Zusammenar-
beiten 

Digitale Werkzeuge für die Zusammenarbeit bei der Zusam-
menführung von Informationen, Daten und Ressourcen so-
wie bei der gemeinsamen Erarbeitung von Dokumenten 
nutzen. 

Kollaborationswerkzeuge kennen und einsetzen  

V2.4: Umgangsre-
geln kennen und 
einhalten 
(Netiquette) 

Verhaltensregeln bei digitaler Interaktion und Kooperation 
kennen und anwenden; Kommunikation der jeweiligen Um-
gebung anpassen. Ethische Prinzipien bei der Kommunika-
tion kennen und berücksichtigen, kulturelle Vielfalt in digi-
taler Umgebung berücksichtigen. 

  

V2.5: An der Gesell-
schaft aktiv teilha-
ben 

Öffentliche und private Dienste nutzen; Medienerfahrun-
gen weitergeben und in kommunikative Prozesse einbrin-
gen. Als selbstbestimmter Bürger aktiv an Gesellschaft teil-
haben. 

Öffentlich zugängige Dienste nutzen  
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 V2.6: Internationa-
les Denken und 
Handeln 

Fachwissen über internationale Rahmenbedingungen; in-
terkulturelle Kompetenzen; Fremdsprachenkenntnisse. 

Hinsichtlich internationaler Kompetenzen werden 
vor allem vertiefte Fremdsprachenkenntnisse (vor-
rangig Englisch), die Fähigkeit, sich in virtuellen Kon-
ferenzräumen bewegen zu können, und das Be-
wusstsein für unterschiedliche kulturelle Gepflo-
genheiten herausgestellt 

 

Produzieren und 
Präsentieren (V3) 

V3.1: Entwickeln 
und Produzieren 

Technische Bearbeitungswerkzeuge kennen und anwen-
den. Produktion planen, in verschiedenen Formaten gestal-
ten, präsentieren, veröffentlichen oder teilen. 

Die gängige Anwendungssoftware einsetzen, also 
verwaltungsspezifische Verfahren sowie auch 
grundlegende Anwendungssoftware wie zum Bei-
spiel die gängigen Office Produkte 

 

V3.2: Weiterverar-
beiten und Integrie-
ren 

Inhalte in verschiedenen Formaten bearbeiten, zusammen-
führen, präsentieren und veröffentlichen oder teilen. Infor-
mationen, Inhalte und vorhandene digitale Produkte wei-
terverarbeiten und in bestehendes Wissen integrieren. 

  

V3.3: Rechtliche 
Vorgaben beachten 

Bedeutung von Urheberrecht und geistigem Eigentum ken-
nen. Urheber- und Nutzungsrechte (Lizenzen) bei eigenen 
und fremden Werken berücksichtigen; Persönlichkeits-
rechte beachten. 

  

Schützen und siche-
res Agieren (V4) 

V4.1: Sicher in digi-
talen Umgebungen 
agieren 

Risiken und Gefahren in digitalen Umgebungen kennen, re-
flektieren und berücksichtigen; Strategien zum Schutz ent-
wickeln und anwenden. 

Es bedarf neuer Arbeitskompetenzen, die zu einem 
handlungssicheren Umgang in digitalen, aber auch 
in physischen Räumen führen. 

In Abgrenzung zu 
4.2 eher allgemein 

V4.2: Persönliche 
Daten und Pri-
vatsphäre schützen 

Maßnahmen für Datenschutz und Datensicherheit und ge-
gen Datenmissbrauch berücksichtigen; Privatsphäre in digi-
talen Umgebungen durch geeignete Maßnahmen schützen; 
Sicherheitseinstellungen ständig aktualisieren; Jugend-
schutz- und Verbraucherschutzmaßnahmen berücksichti-
gen. 

Mit der Einführung des elektronischen Rechtsver-
kehrs, der bis 2022 aufgrund gesetzlicher Vorgaben 
die Papierakte komplett abgelöst haben wird, ha-
ben die Beschäftigten noch einmal ganz andere An-
forderungen im Bereich der IT-Kompetenz, der 
Kenntnisse zum Datenschutz und zur Datensicher-
heit unter anderem zu bewältigen 

In Abgrenzung zu 
4.1 spezifischer Be-
zug zu Datenschutz 
und Datensicherheit 

V4.3: Gesundheit 
schützen 

Suchtgefahren vermeiden, sich selbst und andere vor mög-
lichen Gefahren schützen; Digitale Technologien gesund-
heitsbewusst und für soziales Wohlergehen sowie Einglie-
derung nutzen. 

  

V4.4: Natur und 
Umwelt schützen 

Umweltauswirkungen digitaler Technologien berücksichti-
gen. 

  

Problemlösen und 
Handeln (V5) 

V5.1: Technische 
Probleme lösen 

Anforderungen an digitale Umgebungen formulieren; tech-
nische Probleme identifizieren; Bedarfe für Lösungen ermit-
teln und Lösungen finden, Lösungsstrategien entwickeln. 

  

V5.2: Werkzeuge 
bedarfsgerecht ein-
setzen 

Vielzahl von digitalen Werkzeugen, Geräte und Arbeitstech-
niken kennen und sicher anwenden; Anforderungen an di-

Die Bedeutung von Digitalkompetenzen, also der si-
chere Umgang mit digitalen Geräten wie Compu-
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gitale Werkzeuge formulieren; Passende Werkzeuge zur Lö-
sung identifizieren; digitale Umgebungen und Werkzeuge 
zum persönlichen Gebrauch anpassen. 

tern oder Smartphones sowie digitalen Anwendun-
gen wie Software oder Apps, nimmt nach Einschät-
zung der Unternehmen zu 

V5.3: Eigene Defi-
zite ermitteln und 
nach Lösungen su-
chen 

Eigene Defizite bei der Nutzung digitaler Werkzeuge erken-
nen und Strategien zur Beseitigung entwickeln; Eigene Stra-
tegien zur Problemlösung mit anderen teilen. 

  

V5.4: Digitale Werk-
zeuge und Medien 
zum Lernen, Arbei-
ten und Problemlö-
sen nutzen 

Effektive digitale Lernmöglichkeiten finden, bewerten und 
nutzen; Persönliches System von vernetzten digitalen Lern-
ressourcen selbst organisieren können. 

  

V5.5: Algorithmen 
erkennen und for-
mulieren 

Funktionsweise und grundlegende Prinzipien der digitalen 
Welt kennen und verstehen; Algorithmische Strukturen in 
genutzten digitalen Tools erkennen und formulieren; struk-
turierte, algorithmische Sequenz zur Lösung eines Problems 
planen und verwenden. 

Es müssen nicht alle programmieren lernen, aber 
man sollte verstehen, wie ein Rechner arbeitet 

 

Analysieren und Re-
flektieren (V6) 

V6.1: Medien analy-
sieren und bewer-
ten 

Gestaltungsmittel von digitalen Medienangeboten kennen 
und bewerten; interessengeleitete Setzung, Verbreitung 
und Dominanz von Themen in digitalen Umgebungen er-
kennen und beurteilen; Wirkungen von Medien in der digi-
talen Welt analysieren und konstruktiv damit umgehen.  

 Hier eher Kompe-
tenzen mit Fokus 
auf Analyse 

V6.2: Medien in der 
digitalen Welt ver-
stehen und reflek-
tieren 

Vielfalt der digitalen Medienlandschaft kennen; Chancen 
und Risiken des Mediengebrauchs in unterschiedlichen Le-
bensbereichen erkennen, eigenen Mediengebrauch reflek-
tieren und gegebenenfalls modifizieren; Vorteile und Risi-
ken von Geschäftsaktivitäten und Services im Internet ana-
lysieren und beurteilen; wirtschaftliche Bedeutung digitaler 
Medien und Technologien kennen und für eigene Ge-
schäftsideen nutzen; Bedeutung von digitalen Meiden für 
politische Meinungsbildung und Entscheidungsfindung ken-
nen und nutzen; Potenziale der Digitalisierung im Sinne so-
zialer Integration und sozialer Teilhabe erkennen, analysie-
ren und reflektieren. 

 Hier eher Kompe-
tenzen mit Fokus 
auf Bewertung/Re-
flektion (politisch, 
gesellschaftlich) 



Qualifica Digitalis - Metastudie 

 

 100 

D. Kodierleitfaden: Final 

Nach Durchführung der vollständigen Inhaltsanalyse 

 

Variable Definition Identifikator Definition Ankerbeispiel Kodierungsregel 
Suchen, Verar-
beiten und Auf-
bewahren von 
digitalen Infor-
mationen (V1) 

Manuelle Recherche nach digitalen Infor-
mationen. In der Lage sein, Informationen 
zu einem Thema in digitalen Umgebungen 
zu suchen und die Suchergebnisse ange-
messen zu filtern. Die Suchergebnisse und 
ihre Quellen werden angemessen kritisch 
betrachtet, hinterfragt und interpretiert. 
Die Informationen werden anschließend so 
abgelegt und gespeichert, dass sie jederzeit 
von jedem Ort wiedergefunden und abgeru-
fen werden können. 

V1.1: Suchen 
und Filtern  

Suchinteressen festlegen; Suchstrategien 
nutzen und weiterentwickeln (Recher-
chepraktiken und Recherchemethoden mit 
Suchmaschinen); Suchen in digitalen Umge-
bungen durchführen; relevante Quellen 
identifizieren; relevante Quellen zusam-
menführen. 

 In Abgrenzung zu: IT-ge-
stützte Datenerfassung 
und –gewinnung (7.1) 

V1.2: Auswer-
ten und Bewer-
ten 

Informationen analysieren, interpretieren 
und kritisch bewerten; Informationsquellen 
analysieren und kritisch bewerten. 

  In Abgrenzung: Daten-
modellierung, Daten-
analyse und Visualisie-
rung (7.3) 

V1.3: Speichern 
und Abrufen 

Informationen speichern, wiederfinden und 
von verschiedenen Orten abrufen. Informa-
tionen zusammenfassen, organisieren und 
strukturiert aufbewahren. 

 In Abgrenzung zu Da-
tenmanagement in Da-
teninfrastrukturen: 7.2 
Datenhaltung  

Kommunizieren 
und zusammen-
arbeiten in digi-
talen Umgebun-
gen (V2) 

Umfasst neben einer angemessenen Aus-
drucksweise und sprachlichen Fähigkeiten 
den kompetenten Umgang mit digitalen 
Tools zur Kommunikation (E-Mail, Soziale 
Netzwerke, Chats et cetera), Interaktion 
(Teilen von digitalen Inhalten) sowie Kolla-
boration (gemeinsame Erstellung von digi-
talen Inhalten) mit Dritten unter Einhaltung 
von gängigen Umgangsregeln insbesondere 
in interkultureller Hinsicht. 

V2.1: Interagie-
ren 

Mit Hilfe digitaler Kommunikationsmöglich-
keiten kommunizieren und digitale Kommu-
nikationsmöglichkeiten zielgerichtet und si-
tuationsgerecht auswählen. Gängige Kom-
munikationssoftware, wie zum Beispiel E-
Mail-Programme nutzen. Kommunikation in 
Sozialen Medien. 

  

V2.2: Teilen Dateien, Informationen, Daten und Links 
mit anderen teilen; Referenzierungspraxis 
beherrschen (Quellenangaben). 

 Hier Weitergabe von 
konkreten Ressourcen, 
in Abgrenzung zu V2.5, 
wo Wissen / Erfahrung 
(Medienerfahrung) ge-
teilt wird 

V2.3: Zusam-
menarbeiten 

Digitale Werkzeuge für die Zusammenarbeit 
bei der Zusammenführung von Ressourcen 
sowie bei der gemeinsamen Erarbeitung 
von Dokumenten (sogenannte Kollaborati-
onswerkzeuge) kennen und nutzen; Pro-
jektorientiertes Zusammenarbeiten. 
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V2.4: Umgangs-
regeln kennen 
und einhalten 
(Netiquette) 

Verhaltensregeln bei digitaler Interaktion 
mit anderen kennen und anwenden; Kom-
munikation der jeweiligen Umgebung an-
passen. Ethische Prinzipien bei der Kommu-
nikation kennen und berücksichtigen, kultu-
relle Vielfalt in digitaler Umgebung berück-
sichtigen. 

  

V2.5: An der Ge-
sellschaft und 
Berufsleben ak-
tiv teilhaben 

Öffentliche und private Dienste, wie zum 
Beispiel Literaturrecherchedatenbanken o-
der Bibliotheksverzeichnisse, aktiv nutzen; 
Medienerfahrungen weitergeben und in 
kommunikative Prozesse einbringen. Als 
selbstbestimmter Bürger aktiv an Gesell-
schaft teilhaben, als selbstbestimmter Mit-
arbeiter aktiv im beruflichen Umfeld agie-
ren.  

  

V2.6: Internatio-
nales Denken 
und Handeln 

Fachwissen über internationale Rahmenbe-
dingungen; interkulturelle Kompetenzen; 
Fremdsprachenkenntnisse. 

Hinsichtlich internatio-
naler Kompetenzen 
werden vor allem ver-
tiefte Fremdsprachen-
kenntnisse (vorrangig 
Englisch), die Fähigkeit, 
sich in virtuellen Konfe-
renzräumen bewegen 
zu können, und das Be-
wusstsein für unter-
schiedliche kulturelle 
Gepflogenheiten her-
ausgestellt 

 

V2.7 Sprach-
kompetenz und 
Ausdrucksweise  

Sicherer Umgang von Sprache in Wort und 
Schrift. Angemessene Ausdrucksweise. 

 Umfasst nicht Fremd-
sprachenkenntnisse 
(siehe V2.6) 

V2.8: Verständ-
nis von und si-
cherer Umgang 
mit sozialen 
Netzwerken 

Verständnis für Funktionsweise von Netz-
werken, sicherer Umgang in Netzwerken; 
Fähigkeit, eigenes Netzwerk aufzubauen 
und zu pflegen (zu „netzwerken“) 

  

Umfasst aktive Medienarbeit, wie die Er-
stellung von bspw. Dokumenten, Audio- o-
der Videoaufnahmen sowie Präsentationen 

V3.1: Entwi-
ckeln und Pro-
duzieren 

Technische Bearbeitungswerkzeuge kennen 
und anwenden, zum Beispiel gängige An-
wendungssoftware (Office Produkte). 
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Produzieren 
und Präsentie-
ren von digita-
len Inhalten (V3) 

mit gängigen Bearbeitungswerkzeugen 
(zum Beispiel Office Produkten) und die 
Weiterverarbeitung, Aufbereitung und In-
tegration gegebener digitaler Inhalte in he-
terogenen Formaten. 

 Produktion planen, in verschiedenen For-
maten gestalten, präsentieren, veröffentli-
chen oder teilen. 

V3.2: Weiter-
verarbeiten und 
Integrieren 

Inhalte in verschiedenen Formaten bearbei-
ten, zusammenführen, präsentieren und 
veröffentlichen oder teilen. Informationen, 
Inhalte und vorhandene digitale Produkte 
weiterverarbeiten und in bestehendes Wis-
sen integrieren. 

  

     

Schützen und si-
cheres Agieren 
in digitalen Um-
gebungen (V4) 

Schützen und sicheres Agieren in digitalen 
Umgebungen umfasst das Erkennen von 
und angemessene Reagieren auf Cyber-Risi-
ken sowie den Schutz der eigenen Pri-
vatsphäre, insbesondere von personenbe-
zogenen Daten, der Schutz der eigenen Ge-
sundheit sowie der Schutz der Natur und 
Umwelt durch die Berücksichtigung von 
Umweltauswirkungen von digitalen Tech-
nologien. Des Weiteren beschreibt sicheres 
Agieren in digitalen Umgebungen auch die 
Kenntnis und Einhaltung von rechtlichen 
Rahmenbedingungen, wie beispielsweise 
Urheber*innen- und Nutzungsrechten. 

V4.1: Sicher in 
digitalen Umge-
bungen agieren 

Risiken und Gefahren in digitalen Umgebun-
gen kennen, reflektieren und berücksichti-
gen; Strategien zum Schutz entwickeln und 
anwenden, Einhaltung des IT-Grundschut-
zes, IT-Sicherheitstechnologien kennen. 

Kenntnisse im Kontext 
IT-Sicherheit, Informati-
onssicherheit 

 

V4.2: Personen-
bezogene Daten 
und Pri-
vatsphäre 
schützen 

Maßnahmen für Datenschutz und Datensi-
cherheit und gegen Datenmissbrauch be-
rücksichtigen; Privatsphäre in digitalen Um-
gebungen durch geeignete Maßnahmen 
schützen; Sicherheitseinstellungen ständig 
aktualisieren; Jugendschutz- und Verbrau-
cherschutzmaßnahmen berücksichtigen. 

Kenntnisse im Kontext 
Datenschutz, DSGVO 

 

V4.3: Gesund-
heit schützen 

Suchtgefahren vermeiden, sich selbst und 
andere vor möglichen Gefahren schützen; 
Digitale Technologien gesundheitsbewusst 
und für soziales Wohlergehen sowie Einglie-
derung nutzen. 

  

V4.4: Natur und 
Umwelt schüt-
zen 

Umweltauswirkungen digitaler Technolo-
gien berücksichtigen. 

  

 V4.5: Rechtliche 
Vorgaben be-
achten 

Bedeutung von Urheberrecht und geistigem 
Eigentum kennen. Urheber*innen- und 
Nutzungsrechte (Lizenzen) bei eigenen und 
fremden Werken berücksichtigen; Persön-
lichkeitsrechte beachten, Rechtliche Vorga-
ben werden hier im weiteren Sinne verstan-
den und umfassen alle zu berücksichtigen-
den Vorgaben im professionellen Umfeld. 

Urheberrecht, Nut-
zungsrechte, Haushalts- 
und Beschaffungsrecht 

Weitere rechtliche Vor-
gaben außer IT-Sicher-
heit (4.1) und Daten-
schutz (4.2) einhalten:  
 

Problemlösen 
und Handeln im 

Umfasst einerseits das Erkennen von Prob-
lemen (beispielsweise technischer Natur o-

V5.1: Techni-
sche Probleme 
lösen 

Anforderungen an digitale Umgebungen 
und digitalen Werkzeuge formulieren 
(Durchführung von Anforderungsanalysen, 

 In Abgrenzung zu 5.3 
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digitalen Um-
feld (V5) 

der Defizite bei Verwendung digitaler Werk-
zeuge) und die Fähigkeit, diese Probleme ei-
genständig zu lösen. Des Weiteren umfasst 
die Kategorie auch die Befähigung zum Han-
deln in einer digitalen Umgebung durch das 
Vorhandensein entsprechender Hardware- 
und Software-Kenntnisse (Programmie-
rung, IKT-Architekturen, User Experience 
etc.) sowie die Fähigkeit, digitale Werk-
zeuge bedarfsgerecht einsetzen zu können.  

Erstellung von Lasten-/Pflichtenhefte zur 
Beschaffung von IT); technische Probleme 
identifizieren; Bedarfe für Lösungen ermit-
teln und Lösungen finden, Lösungsstrate-
gien entwickeln. 

V5.2: Werk-
zeuge bedarfs-
gerecht einset-
zen (Arbeitsmit-
tel und -techni-
ken) 

Vielzahl von digitalen Werkzeugen, Geräte 
und Arbeitstechniken kennen und sicher an-
wenden (Hardware und Software im Allge-
meinen, aber auch spezifische IT-Fachver-
fahren kennen und anwenden); digitale 
Umgebungen und Werkzeuge zum persönli-
chen Gebrauch anpassen. 

Hardware und Software 
anwenden sowie Kennt-
nisse über die Nutzung 
von Technologien und 
Systemen, Kenntnisse 
über technologische 
Entwicklungen (in der 
Kommentierung diffe-
renzieren) 
 

 

V5.3: Eigene De-
fizite ermitteln 
und nach Lösun-
gen suchen 
(Problemlö-
sungskompe-
tenz) 

Eigene Defizite und Probleme bei der Nut-
zung digitaler Werkzeuge erkennen und 
Strategien zur Beseitigung entwickeln; Ei-
gene Strategien zur Problemlösung durch 
Einsatz von IT beziehungsweise digitalen 
Medien finden, umsetzen und mit anderen 
teilen. 

Problemlösungsan-
sätze, die durch IT ge-
stützt werden.  

Ganz allgemeine Lö-
sungskompetenz muss 
bei der personalen 
Handlungskompetenz 
eingeordnet werden. 

V5.4: Digitale 
Werkzeuge und 
Medien zum 
Lernen nutzen 
(Selbstlernkom-
petenz) 

Effektive digitale Lernmöglichkeiten eigen-
ständig finden, bewerten und nutzen 
(Selbstlernkompetenz); Persönliches Sys-
tem von vernetzten digitalen Lernressour-
cen selbst organisieren können.  

  

V5.5: Algorith-
men erkennen 
und formulieren 

Algorithmische Strukturen in genutzten di-
gitalen Tools erkennen und formulieren; 
strukturierte, algorithmische Sequenz zur 
Lösung eines Problems planen und verwen-
den. 

 In Abgrenzung zur Soft-
wareentwicklung, wo 
dezidierte Program-
miersprachenkennt-
nisse gefragt sind 

V5.6 Software-
entwicklung 
und Program-
mierung 

Anwendung von Programmiersprachen zur 
Entwicklung von Software und Webanwen-
dungen; Kenntnisse von Spezifikationsspra-
chen in der Softwareentwicklung. 

zum Beispiel Java, C++, 
Phyton, Java Script, 
PHP, 
 
HTML CSS 
 
zum Beispiel UML, 
BPMN, … 

Statistikprogrammierr-
sprachen in V7.3 erfas-
sen 
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Softwareentwicklung, 
low code, no code 

V5.7 IKT Archi-
tekturen und 
Standards  

Kenntnisse über gängige Architekturstan-
dards und Rahmenwerke. 

ITIL, EAM, TOGAF 
IT Perfmancemessung 

 

V5.8 Usability, 
UX / UI Design 
und Barriere-
freiheit 

Gebrauchstauglichkeit und Nutzerfahrung 
bei der Nutzung von Software und IT-Syste-
men. Digitale Barrierefreiheit 

  

Analysieren und 
Reflektieren von 
digitalen Me-
dien (V6) 

Umfasst Kenntnisse zum Aufbau und der 
Gestaltung von digitalen Medien sowie zur 
Analyse und Reflexion ihrer Wirkungen und 
Bedeutsamkeit für den eigenen Kontext. 

V6.1: Medien 
analysieren und 
bewerten 

Gestaltungsmittel von digitalen Medienan-
geboten kennen, analysieren und bewer-
ten; interessengeleitete Setzung, Verbrei-
tung und Dominanz von Themen in digitalen 
Umgebungen erkennen und beurteilen; 
Wirkungen von Medien in der digitalen 
Welt analysieren und konstruktiv damit um-
gehen.  

 Hier eher Kompetenzen 
mit Fokus auf Analyse 
von Medien 

V6.2: Medien in 
der digitalen 
Welt verstehen 
und reflektieren 

Vielfalt der digitalen Medienlandschaft ken-
nen; Chancen und Risiken des Medienge-
brauchs in unterschiedlichen Lebensberei-
chen erkennen, eigenen Mediengebrauch 
reflektieren und gegebenenfalls modifizie-
ren; Vorteile und Risiken von Geschäftsakti-
vitäten und Services im Internet analysieren 
und beurteilen; wirtschaftliche Bedeutung 
digitaler Medien und Technologien kennen 
und für eigene Geschäftsideen nutzen; Be-
deutung von digitalen Meiden für politische 
Meinungsbildung und Entscheidungsfin-
dung kennen und nutzen; Potenziale der Di-
gitalisierung im Sinne sozialer Integration 
und sozialer Teilhabe erkennen, analysieren 
und reflektieren. 

 Hier eher Kompetenzen 
mit Fokus auf Bewer-
tung/Reflektion von 
Medien (politisch, ge-
sellschaftlich, Medien-
ethisch) 

 Data Literacy 
(V7) 

Umfasst Kenntnisse und Fähigkeiten zum 
Umgang mit Daten entlang des Datenle-
benszyklus: Datenerhebung, -haltung, -ana-
lyse, -interpretation und - archivierung 

V7.1: Datener-
fassung,-erhe-
bung und -ge-
winnung 

IT-gestützte Datenerfassung  Datenerfassung, bei-
spielsweise durch Da-
tencrawling und Senso-
ren. Berücksichtigung 
verschiedener Daten-
quellen 

 

V7.2: Datenhal-
tung 

Umfasst das Datenmanagement in Datenin-
frastrukturen, deckt auch Datenqualität ab; 
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Datenbereinigung, Datenintegration, Da-
tenaustausch. 

V7.3 Datenmo-
dellierung, -ana-
lyse und -visuali-
sierung 

Datenmodellierung, Datenanalyse und Vi-
sualisierung durch Einsatz geeigneter Fach-
anwendungen, zum Beispiel Arbeit mit Da-
tenanalyseanwendungen und -plattformen, 
Anwendung von statistischen Verfahren. 

Anwendung von R, Da-
tamining, Textmining, 
Analyse von strukturier-
ten und unstrukturier-
ten Daten; Machine 
Learning 

 

V7.4: Deutungs-
kompetenz und 
Datenethik 

Befähigung Daten aus neutral und fachlich 
kompetent zu bewerten und zu deuten. Da-
ten in ethischer Weise verwenden. 
 

  

V7.5: Datenar-
chivierung und 
Löschung 

Kenntnisse über Archivierungsrichtlinien 
und Löschfristen 

  

V8 Personale 
berufliche 
Handlungsfähig-
keit im digitali-
sierten Berufs-
umfeld 

Kreative und soziale Tätigkeiten werden mit 
Blick auf ein erfolgreiches Erwerbsleben im 
Zuge der Digitalisierung zunehmend rele-
vant. Diese Kategorie umfasst neben kreati-
ven und sozialen Kompetenzen weitere Soft 
Skills sowie Persönlichkeitsmerkmale, die 
für das Arbeiten im digitalen Umfeld not-
wendig sind.  

 Kreative- und soziale Tätigkeiten werden 
mit Blick auf ein erfolgreiches Erwerbs-le-
ben im Zuge der Digitalisierung zunehmend 
relevant. Monotone beziehungsweise ein-
fache Tätigkeiten werden immer stärker 
von intelligenten Systemen unterstützt be-
ziehungsweise durch diese ersetzt. Zugleich 
wird qualifizierte Arbeit zunehmend spezia-
lisiert. 

Persönlichkeitsmerk-
male: Gestaltungswille, 
Innovationskompetenz 
 

 

V8.1 Soziale 
Kompetenzen 

Fähigkeiten, in Interaktionssituationen sich 
angemessen zu verhalten und zu handeln, 
beispielsweise Konfliktfähigkeit, Empathie, 
Einfühlsamkeit.  
Allgemeine sozial-kommunikative Kompe-
tenzen (ohne Bezug zu spezifische digitalen 
Werkzeugen), zum Beispiel Kommunikati-
onsfähigkeit, Kooperationsbereitschaft, 
Teamfähigkeit. 

Konfliktfähigkeit, Ko-
operationsbereitschaft, 
Einfühlsamkeit, allge-
meine Kommunikati-
onsfähigkeit (Teamfä-
higkeit) 

 

V8.2 Interdiszip-
linäres Ver-
ständnis 

Verschiedene Perspektiven im eigenen Han-
deln berücksichtigen; verschiedene Diszipli-
nen zusammenbringen, übergreifende Zu-
sammenhänge erkennen; in der Lage sein, 
vorhandene Silos aufzubrechen und zu 
überwinden. 
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V8.3 Kreativität Etwas Neues und originelles erschaffen kön-
nen, traditionelle Denk- und Handlungswei-
sen überwinden. 

  

V8.4 Innovati-
onskompetenz 

Fähigkeiten, die zur Realisierung von Inno-
vationen benötigt werden, zum Beispiel Ge-
staltungswille, Engagement, Motivation, Ri-
sikobereitschaft. 

  

V8.5: ethisches, 
reflektiertes 
und verantwor-
tungsbewusstes 
Handeln 

Fähigkeiten, in der digitalen Welt ethisch, 
reflektiert und verantwortungsbewusst zu 
handeln… Förderung von Vielfalt / Diversity.  

  

V8.6 Transfor-
mationskompe-
tenz 

Erlernte Kenntnisse im Sinne exemplari-
schen Lernens auf andere Kontexte trans-
formieren. 

  

V8.7 Orientie-
rungskompe-
tenz 

Fähigkeit zur flexiblen Umorientierung und 
Agilität in einer sich schnell wandelnden 
Umgebung. Beschreibt Anpassungsfähig-
keit, Veränderungsbereitschaft und Weiter-
bildungswille. 
 
 

  

V8.8 Selbstma-
nagement und 
Selbstorganisa-
tionsfähigkeit 

Der schnelle technologische Wandel und 
kurze Innovationszyklen – gerade im Be-
reich digitaler Techniken und Anwendun-
gen – machen lebenslanges Lernen zu ei-
nem unabdingbaren Erfordernis siehe Be-
rufsbiografien, in denen Menschen einen 
erlernten Beruf unverändert ein Leben lang 
ausüben, gehören mit wenigen Ausnahmen 
der Vergangenheit an. Nach ihrer schuli-
schen oder beruflichen Ausbildung treffen 
junge Menschen auf ein digital geprägtes 
berufliches Umfeld, das einen permanenten 
Anpassungsdruck in Bezug auf das eigene 
Können und die erworbenen Kompetenzen 
erzeugt. Insofern ist es wichtig, schon wäh-
rend der Ausbildungszeit die Grundlagen 
dafür zu legen, sich dieser Herausforderung 
eigenständig zu stellen und den weiteren 

Leistungsbereitschaft, 
Selbstorganisationsfä-
higkeit, Selbstständig-
keit, Eigenverantwor-
tung, Eigeninitiative, Be-
lastbarkeit, Organisati-
onsgeschick, Zielorien-
tierung, Resilienz 
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beruflichen Werdegang erfolgreich gestal-
ten zu können. 

V8.9 Manage-
menttechniken 

Diverse Methoden aus der Management-
lehre. 

Dienstleistungsorientie-
rung, Controlling, Be-
richtswesen, Stakehol-
der-Analyse, Projektma-
nagement, Risikoma-
nagement; Changema-
nagement 
 

 

V8.10 Unter-
nehmerisches 
Denken 

Wirtschaftliches Denken, Geschäftsmodelle   

V8.11 Führungs-
kompetenz 

 Führung aus Distanz, 
Delegationsbereit-
schaft, Personalent-
wicklungskompetenzen 
und -förderung. Agile 
Führungssysteme, Ent-
scheidungsfähigkeit, 
Moderationskompe-
tenz, Pädagogische Fä-
higkeiten 

  

V8.12 Prob-
lemlösungs-
kompetenz 

Grundsätzlich Kompetenz zum Problemlö-
sen unabhängig von IT. 

Lösungsorientierung  

V8.13 Digitales 
Mindset 

Offenheit für technische Entwicklungen, 
Verständnis der Bedeutsamkeit der digita-
len Transformation; neugierige Grundhal-
tung ggü. State-of-the-Art Technologien; di-
gital first-Ansatz. 

Für die Transformation 
in das digitale Zeitalter 
und den notwendigen 
Kulturwandel ist zu-
nächst ein verändertes 
„Mindest“ erforderlich. 
Es erfordert, mit wa-
chen Augen durch die 
Welt zu gehen, Acht-
samkeit und Neugier zu 
entwickeln, aber auch 
Vorstellungs- und Ur-
teilskraft zu schulen und 
den Mut zur Initiative zu 
entwickeln 
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Offenheit für digitale 
Themen, digitales Den-
ken, positive Einstellung 
der Digitalisierung ge-
genüber 

      

V9 Gestaltung 
und Verände-
rung von Orga-
nisation und 
Prozessen mit-
hilfe von IT 

Fasst Kompetenzen und Fähigkeiten zusam-
men, welche für die Gestaltung einer Orga-
nisation und von Prozesse unter Hinzunah-
men von IT notwendig sind. Insbesondere 
sind hierbei für den öffentlichen Sektor E-
Government-Kenntnisse sowie die Fähig-
keit, zwischen Fach- und IT-Abteilungen zu 
kommunizieren, aber auch allgemeine poli-
tisch-administrative sowie soziotechnische 
Kompetenzen von Bedeutung.  

V9.1: Gestal-
tung von Orga-
nisation  

Organisationsgestaltung mithilfe von IT zum Beispiel Wissens-
management 

 

 V9.2: Geschäfts-
prozessmanag-
ment und Pro-
zessdenken 

Gestaltung und Management von Ge-
schäftsprozessen, Prozessoptimierung, pro-
zessuales Denken 

  

 V9.3: Kennt-
nisse über E-
Government 
Rahmenbedin-
gungen und 
Auswirkungen 

Beispielsweise Kenntnisse über Rahmenbe-
dingungen von E-Government, Auswirkung 
von E-Government Projekten, E-Govern-
ment Strukturen. 

  

 V9.4: Vermitt-
lung zwischen 
Fachabteilung 
und IT-Stelle 

Interessensvermittlung zwischen Fach- und 
IT-Abteilungen 

  

 V9.5: Sozio-
technische 
Kompetenzen 

Fähigkeiten in der Mensch/Maschine Inter-
aktion 

  

 V9.6: Politisch-
administrative 
Kompetenzen  

Kenntnisse über das politisch-administra-
tive System 
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E. Inhaltsanalyse: Häufigkeiten 

Quelle: Onlinevisualisierung  

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/  

 

Abfrage: Reiter Kompetenzen, y-Achse= Unterkategorie; Einfärbung = Jahr 

Anzahl der berücksichtigten Publikationen: 49 

URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=f8452bea66e0f1a8  

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/
https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=f8452bea66e0f1a8
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Abbildung 26: Ranking Kompetenzen - alle Branchen 
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Abbildung 27: Ranking Kompetenzen - öffentliche Verwaltung 

URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=89f7f7aa79888e57  

 

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=89f7f7aa79888e57
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Abfrage: Reiter Kompetenzen; Filter: Forschungsdesign = deskriptiv; y-Achse= Unterkategorie; Einfärbung = Jahr; Anzahl der berücksichtigten Publikationen: 6 

 

 

Abbildung 28: Ranking Kompetenzen - deskriptive Studien 

URL: https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e9d96783ef365aaa  

 

https://qualifica-digitalis.fokus.fraunhofer.de/?_state_id_=e9d96783ef365aaa
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F. Ergebnis externe Validierung 

 

Der Kodierleitfaden wurde extern validiert, indem das Fachpublikum des ersten Fachworkshops nach der Relevanz aller gefundenen Kompetenzen 

befragt wurde. Die anonyme Befragung wurde online mit dem Umfragewerkzeug „Lime Survey“ durchgeführt. Insgesamt haben 58 Fachexper-

ten*innen aus dem teilnehmenden Kreis des Fachworkshops die Umfrage vollständig beantwortet. Das Ergebnis der Befragung wird in der folgen-

den Abbildung als Streudiagramm dargestellt.  

 

 

Abbildung 29: Validierung Kodierleitfaden  
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Das Streudiagramm zeigt die Verteilung der Antwortoptionen A1 bis A4. A1 steht dabei für „Keine Relevanz“ und A4 für „Hohe Relevanz“. Auf der 

x-Achse sind die Kompetenzen abgebildet und auf der y-Achse die Häufigkeiten der jeweiligen Antwortoptionen A1 bis A4 in absoluten Werten. Es 

wird deutlich, dass die Antwortoption „A4 - Hohe Relevanz“ in Gelb sich fast durchgängig im oberen Bereich befindet, also besonders häufig aus-

gewählt wurde. Die blauen Punkte (Keine Relevanz) befinden sich vorrangig im unteren Bereich nahe der Null, wurden also kaum gewählt. Die 

Umfrage bestätigt damit, dass die Relevanz der identifizierten Kompetenzen hoch ist. Der Kodierleitfaden beziehungsweise das Kategoriensystem 

konnte damit validiert werden. Zudem konnten wertvolle Hinweise bezüglich der weiteren Ausformulierung durch die Validierung gewonnen wer-

den. 

 

 

Abbildung 30: Ergebnisse Umfrage Fachworkshop 
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