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Kurzfassung: Eine digital versierte Belegschaft kann entscheidend zur 
digitalen Transformation von Unternehmen beitragen. Basierend auf einem 
narrativem Literaturreview sowie Expert*innen-Workshops wird im Beitrag 
ein Rahmenmodell der digital versierten Belegschaft entwickelt, welches 
entlang der Ebenen Mensch, Technik und Organisation beschreibt, welche 
individuellen und situationsspezifischen Faktoren digital versiertes Handeln 
der Mitarbeitenden ermöglichen bzw. fördern können.  
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1.  Einleitung 
 
Die Ausbildung digitaler Kompetenzen bei Mitarbeitenden ist eine entscheidende 

Maßnahme zur Förderung der digitalen Transformation in Unternehmen. Jedoch 
müssen nicht alle Mitarbeitenden über die gleiche Ausprägung von Fähigkeiten ver-
fügen, je nach Funktionsbereich sind unterschiedliche Qualifizierungsprofile relevant. 
Entscheidend ist, dass Mitarbeitende ein grundlegendes Verständnis für die in ihrem 
Tätigkeitsbereich bedeutsamen digitalen Fähigkeiten besitzen und diese situations-
spezifisch bewerten und einsetzen können. Dieses Verständnis kann durch den Begriff 
der »digitalen Versiertheit« beschrieben werden, womit zum einen die Vertrautheit mit 
neuartigen, digitalen Technologien als auch die Fähigkeit und Mentalität diese einzu-
setzen, verstanden werden kann (Krcmar, 2022).  

Die digitale Versiertheit einer Person schlägt sich in deren Einstellung und Verhalten 
nieder. Eines der klassischen Modelle, um ein Verhalten zu beschreiben, ist die 
Theorie des geplanten Verhaltens von Ajzen (1991). Demnach ist das geplante 
Verhalten einer Person von deren Verhaltensintention abhängig, die wiederum von 
drei Faktoren beeinflusst wird: der (1) individuellen Einstellung zum Verhalten, der (2) 
subjektiven Norm, d.h. der Annahme über die soziale Erwünschtheit des Verhaltens, 
und der (3) wahrgenommenen Verhaltenskontrolle. Entsprechend soll die digitale 
Versiertheit nachfolgend aus drei Blickwinkeln betrachtet werden: 1. die Einstellung 
einer Person zum Verhalten und deren Kompetenzen (Ebene Mensch), 2. die vorherr-
schenden Normen, Werte und Regeln (Ebene Organisation), 3. die wahrgenommene 
Verhaltenskontrolle, welche sich v.a. im Umgang mit der Technik äußert (Ebene Tech-
nik). Folglich wird digital versiertes Handeln als Element eines soziotechnischen 
Systems verstanden, welches durch das Zusammenspiel von Mensch, Technik und 
Organisation gekennzeichnet ist. Viele bereits durchgeführte Studien oder Modelle 
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beziehen sich nur auf eine der betrachteten Ebene (z.B. Studien zu Kompetenz-
bedarfen, digitaler Unternehmenskultur) oder auf digitale Reifegrade von Unter-
nehmen. Neu in dem hier verfolgten Ansatz ist, dass die Belegschaft in den Mittelpunkt 
der Betrachtung gestellt wird und ihre digitale Versiertheit in der Gesamtheit eines 
soziotechnischen Systems betrachtet wird. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, ein 
Verständnis über eine digital versierte Belegschaft zu schaffen und ein Modell abzu-
leiten, das die Faktoren zur Förderung der digitalen Versiertheit beschreibt. Folgende 
drei Forschungsfragen sollen beantwortet werden:  

1. »Welche Merkmale kennzeichnen eine digital versierte Person?«  
2. »Welche Eigenschaften haben digitale Instrumente, um eine digital versierte 

Belegschaft zu fördern?«  
3. »Welche organisationalen Faktoren befördern eine digital versierte Beleg-

schaft?« 
 
 
2.  Methodik 

 
Zur Entwicklung des Modells wurde ein iteratives Vorgehen, bestehend aus 

qualitativen Expert*innenworkshops und einem narrativen Literaturreview, gewählt. In 
sechs aufeinander aufbauenden Entwicklungsphasen erfolgte eine iterative Entwick-
lung des finalen Modells. In Phase eins wurde in einem Workshop mit Unternehmens-
vertreter*innen sowie Expert*innen für Digitalisierung zweier Forschungseinrichtungen 
das Thema digital versierte Belegschaft diskutiert. Die Diskussionsergebnisse wurden 
an einer Metaplanwand gesammelt und im Nachgang an den Workshop geclustert und 
in Kategorien zusammengefasst. Basierend auf diesen Ergebnissen, wurden in Phase 
zwei fünf Forschungsstränge identifiziert, welche die Ausgangsbasis der initialen 
Literaturrecherche bildeten. Aus jedem Forschungsstrang wurde einschlägige Literatur 
ausgewählt und analysiert (vgl. Tabelle 1). Die zentralen Ergebnisse wurden durch 
zwei Reviewer*innen dokumentiert und entlang der Ebenen Mensch, Technik und Or-
ganisation geclustert. 

 
Tabelle 1: Übersicht initiales Literaturscreening 
Forschungsstrang Literatur 
Technologieakzeptanz 
und -vertrauen 

Hoff & Bashir 2015; Venkatesh et al. 2003; Venkatesh et al. 2012; 
Venkatesh & Bala 2008 

Digitale 
Reifegradmodelle 

Bretz et al. 2022; Carolis et al. 2017; Hölzle et al. 2019; Ochoa-Urrego & 
Peña-Reyes 2021; Schuh et al. 2017; Schuh et al. 2020 

Digitale Kompetenzen 
und Fähigkeiten 

Bughin et al. 2018; Ehlers 2020; Klier et al. 2021; Stifterverband für die 
Deutsche Wissenschaft e.V. 2021; Zahidi et al. 2020 

Vertrauenswürdige KI Hochrangige Expertengruppe für künstliche Intelligenz 2019; Jobin et al. 
2019; Kaplan et al. 2021; Norman 1988; Poretschkin et al. The IEEE 
Global Initiative on Ethics of Autonomous and Intelligent Systems 2017 

Digitale 
Unternehmenskultur 
und Transformation 

Galaske et al. 2018; Gheidar & Zanjani 2021; Kiefer et al. 2021; Knecht & 
Hund 2022; Schnasse et al. 2021; Trenerry et al. 2021 

 
In den darauffolgenden Entwicklungsphasen (drei bis fünf) wurde durch die Kom-

bination aus internen Workshops zur Reflektion und Konsolidierung der Erkenntnisse 
aus der Literatur sowie vertiefenden Literaturrecherchen das Modell der digital 
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versierten Belegschaft schrittweise ausgearbeitet. Die sechste Phase diente der 
finalen Ausarbeitung und Validierung des Modells. 

 
 

3.  Ergebnisse 
 

Eine digital versierte Belegschaft ist gekennzeichnet durch das digital versierte 
Handeln der Mitarbeitenden im Arbeitsalltag. Dieses digital versierte Handeln wird 
ermöglicht durch ein Zusammenspiel aus individuellen Faktoren (Ebene Mensch) 
sowie bestehenden Umgebungsbedingungen (Ebene Organisation) und geeigneten 
Instrumenten (Ebene Technik). Organisationale Merkmale sowie die Eigenschaften 
der bereitgestellten digitalen Instrumente im Unternehmen werden dabei als Basis und 
Rahmen verstanden, in dem digital versiertes Handeln ermöglicht und gefördert wird. 
Das finale Modell (vgl. Abbildung 1) besteht aus 12 Faktoren, welchen jeweils Sub-
faktoren zugeordnet sind. Das Modell ist als Gestaltungsrahmen zu verstehen, welcher 
aufzeigt, welche individuellen und situationsspezifischen Faktoren eine digital versierte 
Belegschaft sowie deren Rahmenbedingungen ausmachen und fördern. 
 

 
Abbildung 1: Rahmenmodell digital versierte Belegschaft   

 
Der Ebene Mensch sind jene Merkmale zugeordnet, welche eine digital versierte 

Person beschreiben. Über drei Faktoren sind Eigenschaften sowie fachliche und über-
fachliche Fähigkeiten zusammengefasst, die digital versiertes Handeln ermöglichen 
und die digitale Transformation stärken können (vgl. Tabelle 2).  
 
Tabelle 2: Auflistung der auf Ebene Mensch enthaltenen Faktoren und Subfaktoren 

Digitales Mindset 
• Angstfreiheit 
• Digitale Selbstwirksamkeit 
• (dispositionale) Veränderungsbereitschaft  
• (dispositionales) Vertrauen in digitale Technik 

• Offenheit und Neugierde 
• Proaktivität und Initiative zeigen 
• Technikaffinität 
• Wachstumsorientierte Denkweise 

Systemverständnis 
• Businessorientierte Skills 
• Digitalisierungsorientierte Skills 

• Produktionsorientierte Skills 

Überfachliche Kompetenz 
• Divergentes Denken 
• Entscheidungskompetenz 
• Kommunikationsfähigkeit 
• Kooperationsfähigkeit 

• (komplexe) Problemlösekompetenz 
• Lernkompetenz 
• Resilienz 
• Selbstmanagement 
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• Kritikfähigkeit 
• (kognitive) Flexibilität 

• Verantwortungsübernahme 

 
Die der Ebene Technik zugeordneten Faktoren beschreiben die notwendigen 

Eigenschaften von digitalen Instrumenten, welche deren Akzeptanz im Unternehmen 
und die Nutzungsabsicht von Mitarbeitenden fördern. 
 
Tabelle 3: Auflistung der auf Ebene Technik enthaltenen Faktoren und Subfaktoren 
Ethische Grundsätze 
• Achtung der menschlichen Autonomie 
• Erklärbarkeit (Transparenz & Nachprüfbarkeit) 

• Fairness 
• Schadensverhütung 

Nutzer*innenzentriertes Design 
• Adaptivität 
• Anforderungsgerechte Gestaltung 
• Benutzerfreundlichkeit 

• Nutzer*innen Feedback 
• Sichtbarkeit des Nutzens und der 

Verwendung 
• Visualisierung 

Zustand der Technik 
• Leistungsfähigkeit 
• Robustheit und Reliabilität 

• Technologische Reife 

 
Auf der Ebene Organisation sind (Sub-)Faktoren enthalten, welche die Basis einer 

digital versierten Belegschaft bilden. Die Organisation muss die notwendigen Voraus-
setzungen schaffen, sodass Mitarbeitende das Gefühl haben, sich digital versiert ver-
halten zu dürfen und sollen. Außerdem müssen die organisationalen Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, in denen digital versiertes Handeln gefördert und somit 
die digitale Transformation gestärkt wird. 
 
Tabelle 4: Auflistung der auf Ebene Organisation enthaltenen Faktoren und Subfaktoren 
Anpassungsfähigkeit 
• Agilität 
• Offenheit & Innovationsorientierung 

• Organisationale Resilienz 
• Risikobereitschaft 

Arbeitsgestaltung 
• Freiräume 
• Hybride Arbeitsformate 
• Kompetenzorientiertes Arbeiten 

• Omnipräsentes Technikangebot  
• Schnelle, dezentralisierte, (datenbasierte) 

Entscheidungsprozesse 

Führungsverhalten 
• Attraktive Anreize 
• Empowerment & Vertrauen 
• Förderung soziales Dürfen & Sollen  

• Inspiration, Unterstützung & 
Wertschätzung 

• Sicherheitsgefühl  
• Vorbildfunktion 

Kollaboration 
• Funktionsübergreifende Zusammenarbeit  
• Gemeinschaftliche Netzwerke 

• Kollektive Wirksamkeit 
• Wissens- und Erfahrungsaustausch 

Lernorientierung 
• Feedbackkultur 
• Kollaboratives Lernen 
• Lernbereitschaft 

• Nachhaltige Personalentwicklung 
• Positive Fehlerkultur 

 

Vision, Strategie, Roadmap 
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• Mitarbeitendenpartizipation & Involvement 
• Transparente Kommunikation 

• Unternehmensweite Transformations-
programme 

• Zielvision mit erkennbarem Nutzen 
 
 

4.  Diskussion 
 

Dem entwickelten Modell liegt die Annahme zugrunde, dass die digitale Versiertheit 
in einem soziotechnischen System zu verorten ist und durch den situativen Kontext, 
vorherrschende Normen, Werte und Regeln sowie individuelle Merkmale beeinflusst 
wird. Die in der Literatur bekannten Erkenntnisse sowie Ergebnisse der Workshops, 
bestätigen diese Annahme, weswegen das Rahmenmodell der digital versierten Be-
legschaft entlang der drei Ebenen Mensch, Technik und Organisation beschrieben 
wird. Eine gezielte Förderung der jeweiligen (Sub-)Faktoren kann dazu beitragen, das 
digital versierte Handeln der Mitarbeitenden zu stärken und somit die digitale Trans-
formation von Unternehmen zu unterstützen. Anzumerken ist, dass das Rahmen-
modell rein explorativ erarbeitet wurde und auf bisherigen Erkenntnissen aus der 
Literatur und Expert*innen-Workshops beruht. Weitere Analysen sollten durchgeführt 
werden, um das Modell zu validieren. Außerdem gilt es aufzuzeigen, wie das Modell 
künftig als Gestaltungsrahmen zur Förderung der digitalen Versiertheit von Beschäf-
tigten dienen kann. 
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