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Zusammenfassung Die Digitalisierung von Produktionsprozessen schreitet mit ei-
ner hohen Intensitit voran. Weiterbildung hat eine hohe Relevanz fiir betriebliche
Transformationsprozesse. Die betriebliche Weiterbildungspraxis ist den aktuellen
Herausforderungen der Digitalisierung jedoch nicht gewachsen. Herausforderungen
sind Kompetenzliicken der Mitarbeiter, ungewisse Anforderungsprofile und Tatig-
keitstypen, demographischer Wandel sowie veraltete didaktische Ansitze. Zudem
wird bestehender inhaltlicher und péadagogischer Freiraum bei der Gestaltung von
Weiterbildung oftmals nur unzureichend ausgenutzt. Die skizzierte Situation fiihrt
dazu, dass der Mehrwert gegenwértiger Qualifizierungsangebote sowohl fiir Unter-
nehmen als auch Beschiftigte nicht ausgeschopft wird. Ausgehend von Verinde-
rungen durch Digitalisierung in der Produktion und deren Auswirkungen auf die
Kompetenzentwicklung diskutiert dieser Beitrag Herausforderungen gegenwirtiger
betrieblicher Weiterbildung. Er leitet Handlungsempfehlungen ab, die mithilfe von
Beispielen gewerkschaftlich unterstiitzter Weiterbildungspraxis illustriert werden.
Im Ergebnis erhalten Interessierte einen Uberblick iiber gegenwirtige Herausfor-
derungen und Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung und Durchfiihrung von
Weiterbildung in Zeiten der Digitalisierung.
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Challenges and Recommended Actions for In-Company Vocational
Training in Times of Digitization

Abstract The digital transformation of production processes is constantly pro-
gressing. The human workforce is a central success factor, but employees must be
prepared for the requirements induced by change, using inter alia competence devel-
opment. In reality, however, the content-related and pedagogical freedom to design
vocational training is often inadequately addressed. Based on the changes trough
digitization in production processes, the challenges of current continuing vocational
training in enterprises are discussed. Recommendations for action are then derived
and illustrated by examples. The recommendations for action can serve as a basis
for the design and implementation of their further vocational training practice.

Keywords Vocational training - Digitization of production processes - Labour
union education - Competence development

1 Ausgangslage

Durch die Digitalisierung von Produkten, Produktionsprozessen, Produktionssys-
temen und der Arbeitsorganisation steigen die Anforderungen an die Mitarbeiter
(Hirsch-Kreinsen 2014) sowie an organisatorische und didaktische Aspekte betrieb-
licher Weiterbildung. Technische Entwicklungen konnen in Gefahren fiir bestimmte
Mitarbeitergruppen miinden. Andere Gruppen sehen sich dagegen durch die An-
reicherung von Arbeitsumgebungen mit erweiterten Téatigkeitsspektren konfrontiert
(Spath et al. 2013). Beispielhaft sind hier der Wegfall von Hilfstatigkeiten in der
Logistik durch Automatisierung der Lagerwirtschaft bzw. die Erweiterung des Kom-
petenzbereiches von Maschinenfiihrern durch Vernetzung von Maschinen zu nennen.

Technologie-induzierte Transformationsvorhaben zielen auf die Erhaltung der
Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen und der damit verbundenen Beschéftigungs-
sicherung der Mitarbeiter ab. Fiir die erfolgreiche Transformation muss auch die
Entwicklung der Mitarbeiter in den Fokus der Betrachtung riicken. Denn mit den
neuen technologischen Mdoglichkeiten verdndern sich die Arbeitsprozesse und damit
einhergehend die Aufgaben der Beschiiftigten, aus denen neue Kompetenzanforde-
rungen resultieren.

Die Verinderungen betreffen mittelbar aber nicht nur die Kompetenzen der Mit-
arbeiter. Weiterbildung als Instrument der Kompetenzentwicklung zielt darauf ab,
.Beschiftigungsfiahigkeit zu sichern, Handlungsrdume fiir Innovationsfahigkeit, Ver-
antwortung und Leistung zu schaffen und dariiber hinaus horizontale und vertika-
le berufliche Entwicklungswege zu ermoglichen* (Gillen und Lindenkamp 2007,
S. 235). Auch Weiterbildung muss sich folglich an die zukiinftigen Anforderun-
gen anpassen, um ihrer Aufgabe gerecht werden zu konnen. Didaktische Lehr- und
Lernsituationen werden jedoch oft unter dem Leitbild einer Kompetenzvermittlung
und daraus resultierendem Frontalunterricht realisiert, dessen Wirksamkeit lerntheo-
retisch und empirisch stark umstritten ist (u.a. Arnold 2018; Meueler 2018).
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Anders als die Ausbildung ist die betriebliche Weiterbildung nicht durch staatli-
che Rahmenbedingungen und Inhaltsvorgaben geregelt. Dies spiegelt sich in ihrer
inhaltlich heterogenen Ausgestaltung wider, die quantitativ und qualitativ teilweise
sehr unterschiedlich ausgeprigt ist (Meueler 2018). Um bedarfsgerechte Angebote
zu realisieren, miissen Weiterbildungsverantwortliche Kenntnisse iiber den digita-
len Wandel von Produktionsprozessen bzw. daraus resultierende Auswirkungen auf
menschliche Arbeit haben. Sowohl erstere als auch letztere sind jedoch nur selten in
der Praxis vorhanden (u.a. Faulstich 2018; Spath et al. 2013). Letztlich scheint es,
als dass die praktische Umsetzung von Weiterbildung der erkannten Relevanz (u. a.
IG Metall 2019a, 2019b) sowohl bei Inhalten als auch didaktischer Ausgestaltung
in vielen Unternehmen hinterherhinkt.

Der Beitrag zielt darauf ab, fiir die skizzierte problematische Ausgangslage zu
sensibilisieren, indem die Herausforderungen gegenwartiger betrieblicher Weiter-
bildungspraxis herausgearbeitet werden. Weiterhin werden darauf aufbauend Hand-
lungsempfehlungen fiir den zukiinftigen Umgang gegeben. Zu diesem Zweck wer-
den Veridnderungen der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung (Abschn. 2) sowie
deren Auswirkungen auf Weiterbildung als Instrument der Kompetenzentwicklung
(Abschn. 3) charakterisiert. Weiterfithrend werden Herausforderungen unterschied-
licher Themenbereiche betrieblicher Weiterbildungspraxis aufgezeigt (Abschn. 4).
AnschlieBend werden den Herausforderungen Handlungsempfehlungen zugeordnet
und diese durch Beispiele verdeutlicht (Abschn. 5). AbschlieBend wird ein Fazit
gezogen (Abschn. 6).

2 Produktionsprozesse im digitalen Wandel

Die Veridnderungen von Produktionsprozessen durch die Digitalisierung sind anhand
der Schlagworte Dematerialisierung, Delinearisierung, Destandardisierung, Dehier-
archisierung, Delokalisierung und Despezialisierung charakterisierbar (Gronau und
Ullrich 2019): Dematerialisierung beschreibt die Uberfiihrung von vorher physi-
schen Produkten und Objekten in digitale Produkte und Objekte. Neu ist, dass bei
der Produktion die physische Form des Produkts nicht mehr im Vorhinein festgelegt
sein muss. Beispielsweise kann an einen Kunden entweder ein Ersatzteil oder auch
nur die 3D-Druck-Spezifikation des Ersatzteils gesandt werden.

Unter Destandardisierung wird verstanden, dass zwei Objekte oder Tétigkeiten,
die frither gleich waren, jetzt individuell sein kénnen. Diese Individualisierung wird
durch Software und eingebettete Systeme erreicht, die nutzer- bzw. kundenspezifisch
unterschiedliche Eigenschaften des Produkts zur Verfiigung stellen.

Eine Folge der Destandardisierung ist auch die Delinearisierung von Arbeitsab-
laufen. Wihrend bisher unterschiedliche Aufgaben der gleichen Kategorie in glei-
cher Art und Weise bearbeitet wurden, kann es zukiinftig dazu kommen, dass die
Aufgabenbearbeitung in unterschiedlicher Weise erfolgt, obwohl es sich um gleiche
oder dhnliche Arbeitsergebnisse handelt. Beispielsweise kommunizieren die Werk-
stiicke bei kurzfristigen Verdnderungen mit den Maschinen, um zu erfragen, wo
gerade Bearbeitungskapazititen frei sind und beeinflussen so den Fertigungspro-
zess.
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SchlieBlich wird die Dehierarchisierung dazu fiihren, dass die bisherige Ent-
scheidungsinstanz Hierarchie, die aus Menschen oder Funktionen von Informations-
systemen besteht, in sehr starkem Malle durch eine direkte Koordination zwischen
beteiligten Mitarbeitern und Objekten (Betriebsmitteln etc.) abgelost wird. Die bis-
herige Frozen-Zone, das ist bei Serienherstellern der Zeitraum, in dem (teilweise
mehrere Wochen lang) keine Anderungen der Produktkonfiguration méglich sind,
wird deutlich verkiirzt werden. Dies wird durch eine sehr viel direktere Kommu-
nikation, beispielsweise zwischen dem Ausstattungslager, dem Zulieferer und der
Endmontage, moglich. Die Dehierarchisierung erhoht den flexiblen Umgang mit
kurzfristigen Anderungen.

Eine weitere Ausprigung der Digitalisierung ist als Delokalisierung zu bezeich-
nen. Durch die Verbindung der digitalisierten Elemente, z.B. eines Produktions-
systems, {iber das Internet kann eine wesentliche Veridnderung der Liefer- und Leis-
tungsbedingungen weit aufierhalb des eigentlich betrachteten Systems ausgelost wer-
den.

Risiken und Potenziale insbesondere fiir die Mitarbeiter entstehen durch die De-
spezialisierung. Die Einfiihrung digitaler Assistenzsysteme (z.B. Einsatz einer Ma-
schine mit Selbstregulierungsfihigkeiten wie statistische Prozesskontrolle) kann z. B.
bei bestimmten Titigkeitsprofilen zu einer Komplexititsreduktion fiihren. Auch an-
gelernte Beschiftigte werden somit bestimmte Aufgaben wahrnehmen konnen. Ein
Verlust von Arbeitsplidtzen ist dann zu erwarten, wenn Maschinen jene Aufgaben
ibernehmen, die vorher von Menschen gelost wurden. Aus der Despezialisierung
resultieren auch Anldsse zur Weiterqualifizierung Beschiftigter (z. B. Meisteraus-
bildung fiir dltere Mitarbeiter) und gestiegene Nachfragen nach neuen Spezialisten
fiir Aufgaben, die nicht durch automatisierte oder computerisierte Systeme (z.B.
Uberwachungs- und Steuerungsfunktionen, Kreativarbeit, IT-Spezialisten) abgebil-
det werden konnen.

3 Auswirkungen der Digitalisierung auf Weiterbildung als Instrument
der Kompetenzentwicklung

Die Digitalisierung hat weitreichende Auswirkungen auf zukiinftige Tatigkeitstypen
und Kompetenzfacetten der Mitarbeiter. Dies fiihrt zu erweiterten Kompetenzanfor-
derungen, die sich ebenfalls stark auf Weiterbildung als Instrument der Kompetenz-
entwicklung auswirken.

Beispielhaft erhoht sich die Fehleranfilligkeit eines technischen Systems mit
seiner Komplexitét. Schematische Losungen kdnnen nicht mehr im Vorhinein erlernt
werden, da mogliche Fehler aufgrund ihrer Anzahl nicht mehr vorhersehbar sind.
Beschiftigte, die stattdessen auf Basis von vorhandenem und abrufbarem Wissen
auf Fehler reflexiv reagieren konnen, sind in diesem Zusammenhang unabdingbar
(Gronau et al. 2017). Weiterbildung muss folglich den Erhalt und Ausbau von Wissen
sowie die Entwicklung dieses reflexiven Handelns unterstiitzen.

Ebenfalls 16sen sich konventionelle Arbeitsstrukturen und -organisationen durch
den Anstieg digitaler Kommunikationstechnologien stetig auf. Berufliche und priva-
te Zeit iliberschneiden sich vermehrt. Gleichzeitig steigt der Interaktivititsgrad von
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Arbeit, der sich u.a. in der riumlichen Trennung von Arbeitsprozess und -ergebnis
(z.B. Maschinensteuerung durch Apps) sowie zunehmend verteilter Arbeit (z. B. vir-
tuelle Meetings iiber Landesgrenzen hinweg) duBlert. Diese raumliche und zeitliche
Entgrenzung als auch Dehierarchisierung, Delinealisierung und Destandardisierung
fiihren neben neuen Kompetenzbedarfen auch zu einem wachsenden Anspruch an
die Eigenverantwortung und Flexibilitdt (Spath et al. 2013) der Mitarbeiter. Diese
miissen durch Weiterbildung entwickelt werden.

Eine bedarfs- und zeitgerechte Allokation eigener Fahigkeiten innerhalb der Ar-
beitsorganisation und Wertschopfungsprozessen hingt maBigeblich von individuel-
lem Wissen des Einzelnen ab. Dies betrifft sowohl Wissen iliber ebenfalls an der
Wertschopfung beteiligte Organisationsentitidten und Prozesse als auch iiber Mog-
lichkeiten und Grenzen eigener Ressourcen und Kompetenzen (Harteis et al. 2019).
Letztere werden damit zu einem Gut, mit dem Mitarbeiter zunehmend wie ein Unter-
nehmer wirtschaften miissen. Das notwendige Erkennen eigener Qualifizierungsbe-
darfe bzw. die Wahrnehmung von Potenzialen zur Kompetenzentwicklung erfordert
eine verstirkte Selbstkontrolle, erweiterte Selbst—Okonomisierung und Selbst-Ratio-
nalisierung des Individuums (Pongratz und Vol 2003). Erweiterte Handlungs- und
Aufgabenspektren, gestiegene Kommunikations- und Interaktionsmoglichkeiten in
der Arbeit sowie die schnell an Relevanz gewinnende Rolle des Arbeitskraftunter-
nehmers sind damit weitere Faktoren, die innerhalb von Weiterbildung in den Fokus
riicken miissen.

Neben der Befdhigung der Mitarbeiter — fihig fiir den Wandel — miissen diese
ebenfalls offen fiir bevorstehende Transformation — bereit fiir den Wandel — sein.
Dementsprechend ist gleichermaBen die Entwicklung zum miindigen und selbstre-
flektierten Individuum zu fokussieren (Ullrich et al. 2015). Im Ergebnis fiihrt die
Digitalisierung zu immensen Anforderungen an die Kompetenzentwicklung der Be-
schiftigten, die durch betriebliche Weiterbildung adressiert werden miissen.

4 Herausforderungen betrieblicher Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung ist ein zentraler Bestandteil von Unternehmen. Planung
und Durchfiihrung der Weiterbildung sind durch gegebene strategische und struktu-
relle unternehmerische Rahmenbedingungen beeinflusst. Die operative Umsetzung
von Weiterbildung wird mithilfe didaktischer Ansitze realisiert, die durch bestimm-
te Zieldimensionen und piadagogisches Handeln in konkreten Lehr-Lernsituationen
gekennzeichnet sind. Ein Blick in die betriebliche Praxis zeigt, dass Weiterbildung
in den genannten Themenbereichen vor Herausforderungen steht. Diese werden im
Folgenden niher beschrieben.

4.1 Verankerung in der Unternehmensstrategie
Obwohl die Digitalisierung von Produktions- und Betriebsmitteln, Produkten und
Geschiftsmodellen schnell voranschreitet, hinken viele Unternehmen bei der stra-

tegieorientierten Kompetenzentwicklung und Qualifizierung hinterher: Eine nach-
haltige Personalplanung auf Basis systematischer Qualifizierungsbedarfsermittlung
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erfolgt oftmals nicht. Durch fehlende Profile bzgl. vorhandener Mitarbeiterkom-
petenzen als auch der mittel- und langfristigen Entwicklung des Betriebs bleiben
notwendige Qualifizierungsbedarfe unentdeckt (IG Metall 2019b). Dies ist insbe-
sondere vor dem Hintergrund der sich immer schneller wandelnden Tétigkeitsprofile
und Kompetenzfacetten kritisch zu betrachten.

Ohne Erhebung und Analyse vorhandener Kompetenzprofile sowie einer anschlie-
Benden Ableitung konkreter Bedarfe bleibt die wichtige Rolle von Weiterbildung im
Unternehmen unklar. Weiterbildungsangebote werden in dieser Folge eher als Kos-
tenverursacher denn als notwendiger Beitrag fiir zukiinftigen Unternehmenserfolg
klassifiziert. Insbesondere in KMU lauft der digitale Wandel zudem langsamer als
in grofen Unternehmen an (Hirsch-Kreinsen 2014). Damit einher geht héufig ein
fehlendes Bewusstsein fiir die Relevanz von Weiterbildung, da bisher auftreten-
de Qualifizierungsbedarfe (z.B. durch Anschaffung einer neuen Maschine) mittels
Anpassungsqualifizierungen adressiert werden konnten. Durch die Tragweite der Di-
gitalisierung wird ein derartiges Vorgehen jedoch zukiinftig nicht mehr ausreichen.
Eine fehlende Bedarfsermittlung kann sich ebenfalls negativ auf die Nutzung 6ffent-
licher Fordertopfe auswirken. Einerseits werden diese aus Unwissen iiber Bedarfe
oft nicht akquiriert. Andererseits steigt die Gefahr, dass Gelder mangels strategischer
Planung fiir nicht relevante Weiterbildung genutzt werden.

4.2 Organisation der Weiterbildung

Aufgrund inhaltlicher Gestaltungsspielrdaume von Weiterbildung héngt die Qualitét
des darin adressierten Wissens maf3geblich von betriebsinternen Weiterbildnern ab,
die oftmals sowohl fiir die organisatorische Planung als auch piddagogische Durch-
fiihrung verantwortlich sind. Ebenfalls existieren keine standardisierten Qualititssi-
cherungsverfahren, um die padagogische Qualitét innerhalb betrieblicher Angebote
zu gewihrleisten. Zusammen mit fehlenden systematisch erhobenen Qualifizierungs-
bedarfen wichst damit die Gefahr fiir die Mitarbeiter und das Unternehmen, inhalt-
lich redundante Weiterbildungen durchzufiihren. Diese Problematik verschirfend,
verfiigen nur wenige Beschiftige im Weiterbildungssektor iiber einen dezidierten
erwachsenenpddagogischen Hintergrund. Gleichzeitig liegt fiir den piddagogischen
Schwerpunkt der Erwachsenenbildung keine ,,allseits bekannte und bewihrte Di-
daktik* (Meueler 2018, S. 1388) vor, die interessierten Weiterbildnern als Orientie-
rungspunkt fiir die eigene padagogische Arbeit dienen konnte.

Wihrend in groleren Unternehmen Weiterbildung zumeist in eigenen Fachabtei-
lungen oder als Teil der Human-Ressources institutionalisiert ist, fehlen in KMU
hiufig die dafiir notwendigen zeitlichen, personellen und monetiren Ressourcen.
Weiterbildung wird dementsprechend, wenn tiberhaupt, nebenbei durchgefiihrt oder
an externe Anbieter ausgelagert. Letzteres wird im Regelfall durch freiberufliche
Coaches, Trainer und Dozenten realisiert. Jene Berufsbezeichnungen sind jedoch
nicht gesetzlich geschiitzt, wodurch die inhaltliche und pddagogische Qualitit un-
terschiedlich ausfallen kann. Im Ergebnis ist die Qualitét betrieblicher Weiterbildung
stark von den Unternehmensstrukturen abhingig.
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4.3 Vereinbarung von Weiterbildungszielen

Durch technische Entwicklungen wandeln sich bestehende Berufsbilder, die ihrer-
seits neue fachliche und personliche Kompetenzen erfordern. Das Berufswissen von
Personen, die lianger in der gleichen Tétigkeit beschiftigt sind, nimmt somit kon-
tinuierlich ab. Ebenfalls kann die Entwertung von Berufswissen die Gefahr von
Arbeitslosigkeit erhthen. Durch die immense Geschwindigkeit des Wandels gilt
dies nicht ausschlieBlich fiir Berufserfahrene. Auch Berufseinsteiger sehen sich mit
einer schnellen Alterung von in der Ausbildung vermitteltem Wissen und erwor-
benen Kompetenzen konfrontiert. Ebenfalls stellt die Akzeptanz digitaler Techno-
logien (u.a. AR-Brillen, Robotern, intelligente Maschinen etc.) einen wesentlichen
Erfolgsfaktor fiir den Wandel dar (Gronau und Ullrich 2019). Die Schaffung von
Akzeptanz wird damit zur betrieblichen Querschnittsaufgabe, die auch die Planung
und Durchfiihrung von Weiterbildung beeinflusst.

Daran anschliefend fiihrt der gestiegene Einsatz von mobilen Endgeriten zu
neuen Arten der Kooperation und Kollaboration bzw. zur Verfiigbarkeit von Infor-
mationen in Echtzeit fiir jeden Mitarbeiter. Die im beruflichen Kontext genutzten
Kommunikationstechnologien (bspw. Smartphones und Tablets) iiberschneiden sich
stark mit jenen aus dem Privatleben. Dadurch ist mitunter eine hohe Akzeptanz
gegeniiber diesen spezifischen Kommunikationstechnologien gegeben. Mitarbeiter
miissen aber auch fiir einen verantwortungsvollen Umgang, z.B. hinsichtlich des
Datenschutzes, sensibilisiert werden. Zusammengenommen erweitern sich die Ziel-
dimensionen betrieblicher Weiterbildung immens. Konventionell organisierte und
durchgefiihrte Weiterbildung zeichnet sich jedoch primér durch Anpassungs- und
Erweiterungsangebote aus, die punktuell identifizierte ,,ad hoc* Qualifizierungsbe-
darfe fokussieren. Vor dem Hintergrund der fehlenden systematischen Qualifizie-
rungsbedarfsermittlung besteht hier Nachholbedarf.

4.4 Schaffung geeigneter Lehr-Lernsituationen

Gegenwirtig dominiert ein Kompetenzverstindnis in Lehr-Lernsituationen, nach
dem Kompetenzen durch duBlere Einfliisse im Sinne eines steuerbaren Input-Out-
put Verhiltnisses vermittelbar seien. Hier wird eine Kausalitdt zwischen duBeren
(Lehr-)Reizen (z.B. Instruktion durch einen Lehrenden) und internen (Lern-)Reak-
tionen der Lernenden unterstellt, die oftmals in konventionellem Frontalunterricht
resultiert (u.a. Arnold 2018). Dessen Wirkungsgrad ist aus Perspektive verschie-
dener lerntheoretischer Ansitze jedoch fraglich. Die subjektorientierte Lerntheorie
nach Holzkamp (1995) bspw. definiert derartiges Lernen als defensives Anpassungs-
lernen, dessen Ziel in der Wiedergabe von Wissensfragmenten fiir die Erfiillung ex-
terne Erwartungshaltungen (z. B. in Form standardisierter Leistungstests) liegt. Para-
dox ist, dass dadurch duBere Anforderungen adressierbar sind. Gleichzeitig gelingt
die Durchdringung von Wissensinhalten und daraus resultierender Kompetenzer-
werb jedoch nicht, da priméar die Wiedergabe und nicht das Verstindnis von Wissen
fokussiert sind.

Fiir Frontalunterricht wurde ebenfalls empirisch nachgewiesen, dass darin ,,er-
worbenes* Wissen aufgrund fehlender Wissensreflexion langfristig abnimmt (u. a.
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Them et al. 2003). Ebenfalls ist zu bezweifeln, ob eine einseitige Informationsver-
mittlung ohne Reflexionsgelegenheit genug Lernmoglichkeiten bieten kann, bspw.
komplexe Prozesszusammenhidnge zu verstehen und daraus Riickschliisse fiir den
eigenen Arbeitsprozess abzuleiten. Durch den Wegfall einfacher Tétigkeiten sowie
den fortschreitenden Fachkriftemangel wird ebenfalls eine Ausrichtung konkreter
Lehr- und Lernsituationen auf bisher vernachlissigte Mitarbeitergruppen notwendig.
Dies gilt insbesondere fiir an- und ungelernte sowie dltere Mitarbeiter, die mitunter
Zielgruppenspezifika wie Lernblockaden, Akzeptanzprobleme oder lang andauernde
Lernabstinenzen aufweisen.

5 Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Weiterbildungspraxis

Aus den Herausforderungen und aufbauend auf den Erfahrungen gewerkschaftlich
unterstiitzter Weiterbildungspraxis lassen sich wesentliche Handlungsempfehlungen
fiir gelingende betriebliche Weiterbildung ableiten. Zur Illustration der Handlungs-
empfehlungen werden ebenfalls praxisnahe Beispiele aufgezeigt.

5.1 Themenbereich Unternehmensstrategie

Grundlegend ist die Einfiihrung einer systematischen Qualifizierungsbedarfsermitt-
lung als Basis fiir eine zukunftsorientierte Personalplanung und -entwicklung zu
empfehlen. Praktisch ist dies durch den Einsatz von Kompetenzmatrizen und -land-
karten fiir Berufe und Tatigkeiten, systematische Qualifizierungsgespriche sowie
einer Orientierung an den Tarifvertrigen Qualifizierung und Bildung zu realisie-
ren. Kompetenzmatrizen konnen u.a. einen Uberblick iiber Kompetenztriger, de-
ren Schliisselpositionen sowie den wahrscheinlichen Zeitpunkt ihres Ausscheidens
aus dem Unternehmen geben. Entstehende Kompetenzbedarfe konnen somit schnell
identifiziert und rechtzeitig mittels Qualifizierung adressiert werden. Folgend wird,
angelehnt an die Losung der IG Metall (2017), beispielhaft dargestellt, wie beste-
hende Kompetenzen in einem Betriebsrat mithilfe einer Kompetenzmatrix (Abb. 1)
festgehalten werden konnen.

Wesentlich fiir die Einfiihrung einer systematischen Qualifizierungsbedarfsermitt-
lung ist, dass Weiterbildung als Voraussetzung fiir den Betriebserfolg in Kultur

Kompetenz- und Nachfolgematrix fiir Betriebsratsmitglieder
Amts- und Erfahrungszeiten Erwarteter Renteneintritt L

BR- Schliissel- Position in

L. Alter [ oo |t | x| alololol =]lalalx|wvn] o X
Mitglied Qlgsl1gl8lzs|slg8]8|12g]8]g|g]8 | kompetenzen Gremium X

— N (S} N N N (] (o] (9] ™ N (o} N (]

Person A | 50 X X X Kompetenz A [Position X
PersonB| 63 [X [|X X X |X X Position X
Person C | 65 X X X X Kompetenz C
Person D | 25 X X Kompetenz B |Position Y
Person E | 30 X Kompetenz A |Position Y

Abb. 1 Beispielhafte Darstellung einer Kompetenzmatrix (in Anlehnung an IG Metall 2017)
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und Strategie des Unternehmens verankert wird. Ein Kulturwandel kann durch ver-
schiedene Sensibilisierungsmafinahmen angeregt werden. Denkbar sind etwa die
Erstellung eines Leitbildes Weiterbildung sowie die Durchfithrung von Sensibili-
sierungsworkshops, in denen z.B. an- und ungelernten Mitarbeitern Moglichkeiten
zu Weiterqualifizierung im Unternehmen aufgezeigt werden. Ebenfalls konnen Tan-
dems zwischen ehemaligen Weiterbildungsteilnehmern und an Weiterbildung inter-
essierten Personen eingerichtet werden. Erstere konnen dadurch letzteren mit Thren
Erfahrungen als Ansprechpartnern z. B. bei fachlichen oder organisatorischen Fragen
zur Verfiigung stehen. Strategisch ist Weiterbildung dagegen in der Aufbauorgani-
sation zu organisieren und zu institutionalisieren. Dies gelingt einerseits durch die
Bereitstellung von monetidren und zeitlichen Ressourcen, die in einem zustindigen
Fachbereich gebiindelt werden. Andererseits miissen personelle Ressourcen in Form
von Arbeitsgruppen oder Einzelpersonen bereitgestellt werden, deren Aufgabe pri-
mir in der Planung, Organisation und Durchfiihrung von Weiterbildung besteht.

Im Ergebnis sind Unternehmen durch die vorgeschlagenen Maflnahmen in der
Lage, eine genaue Ubersicht iiber vorhandene Kompetenzen im Betrieb zu erhalten,
ggf. auf Basis der vorliegenden Daten Weiterbildungs- und Qualifizierungsbedar-
fe zu identifizieren und diese professionell umzusetzen. Beispielhaft ist hier der
Fall einer dreijdhrigen Meisterausbildung zu nennen, die etwa durch die absehbare
Berentung eines Mitarbeiters notwendig wird. Mit Hilfe einer systematischen Be-
darfsermittlung ist der anstehende Bedarf rechtzeitig erkennbar. Daran anschlieBende
MaBnahmen kénnen geordnet durch die Weiterbildungsverantwortlichen organisiert
werden. Ebenfalls ist durch die Konkretisierung des Bedarfssituation eine zielge-
richtete finanzielle Forderung (z.B. auf Basis des Qualifizierungschancengesetzes)
moglich. Ein Soll-Ist Gefille zwischen notwendigen und vorhandenen Kompetenzen
wird dadurch verhindert.

5.2 Themenbereich Weiterbildungsorganisation

Eine Weiter- und Nachqualifizierung der fiir die Organisation und Durchfiihrung
von Weiterbildung verantwortlichen Personen in den Themenfeldern Digitalisierung
und Pidagogik hilft dabei, gegebene inhaltliche Gestaltungsspielraume optimal auf
die Bediirfnisse des Unternechmens und der Mitarbeiter auszurichten. Fiir die fach-
liche Qualifizierung bieten sich Kooperationen mit erfahrenen Unternehmen (z.B.
Betriebsbesuche) sowie Universititen (z.B. in Projekten oder Abschluss von Wei-
terbildungsvereinbarungen) an. Pddagogische Kenntnisse dagegen, konnen in spe-
zialisierten Programmen (z.B. ,,Train-the-Trainer*) erworben werden. Die Qualitit
externer Weiterbildung kann durch die Zusammenarbeit mit etablierten Trigern (z. B.
der IG Metall) und Forschungseinrichtungen sichergestellt werden.

Eine thematisch auf die Digitalisierung ausgerichtete, qualitative Weiterbildung
kann etwa in Lernfabriken geschehen, wie am Beispiel gewerkschaftlich unterstiitz-
ter Weiterbildung illustriert wird. Diese wird durch die IG Metall u.a. mit der ar-
beitspolitischen Lernfabrik der Ruhr-Universitdt Bochum sowie dem Forschungs-
und Anwendungszentrum Industrie 4.0 (FAZI4.0) (Gronau et al. 2017) realisiert.
Im FAZI4.0 werden z.B. Tagesschulungen zum Thema ,,Digitalisierung der Pro-

@ Springer



M. Teichmann et al.

Tab. 1 Ablauf einer Tagesschulung. (Eigene Darstellung)

Tagesschulung — ,,Auswirkungen von Industrie 4.0 auf die Arbeitszusammenhinge*
8:30 Uhr Begriilung
8:45 Uhr Praktische Darstellung konventionelle Produktion

Praxisbeispiel ,,Herstellung eines Kniegelenkes im FAZI4.0
Produktionsabléufe, , Nicht-intelligentes* Werkstiick, Manuelles Konfigurieren von
Maschinen, Konventionelles Beheben von Produktionsstdrungen etc.

9:15 Uhr Impuls-Vortrag: ,,Technische Grundlagen der Industrie 4.0

Grundlagen und Begriffsverstindnis des Internet of Things, Chancen und Herausfor-
derungen, Umsetzungsstand des Internet of Things in Deutschland, zugrunde liegende
Konzepte im Internet of Things (u.a. Cyber-Physische Systeme), Einsatzbeispiele
im unternehmerischen Kontext, Auswirkungen von CPS auf Fertigungsprozesse, Big
Data und Neue Formen der Prozesssteuerung

9:45 Uhr Kaffeepause

10:00 Uhr Impuls-Vortrag: ,,Auswirkungen auf die Arbeit*
Wandel der Arbeit und Rahmenbedingungen, Neue Titigkeitsanforderungen und
Kompetenzen, Fremdsteuerung und Handlungsspielraum der Tétigkeitstypen, Men-
sch-Maschine-Interaktion und Rolle von Erfahrungswissen

10:45 Uhr Vorfiihrung und praktische Anwendung ,,Industrie 4.0 — Technologien‘
Praktische Vorfiihrung: AR-Brille, Kontextsensitive Informationsbereitstellung, Assis-
tenzsysteme
Dezentrale Produktionssteuerung: Funktion, Moglichkeiten und Grenzen, Vor- und
Nachteile fiir MitarbeiterInnen

11:30 Uhr Mittagspause

12:30 Uhr Entdeckendes Lernen: ,,Programmierung eines Raspberry Pi¢
Demonstration von betrieblichen Szenarien mittels IoT
Anwendungsbeispiele (z. B. Nutzbarmachung von Sensordaten) aus dem Fertigungs-
kontext

13:15 Uhr Interaktives Lernszenario: ,,Industrie 4.0 — Technologien in der Produktion*
Prozess ,,Einschleusen eines Eilauftrages in der smarten Produktion

14:00 Uhr Kaffeepause

14:15 Uhr World Café — Fragen der Mitbestimmung im 14.0 Kontext #1
Veranderungen der Titigkeitsanforderungen, Rolle von Erfahrungswissen von Mit-
arbeitern, Gestaltungsmoglichkeiten, Mitbestimmungsrechte, Betriebliche Aus- und
Weiterbildung

15:15 Uhr World Café — Fragen der Mitbestimmung im 14.0 Kontext #2

Moglichkeiten der Mitgestaltung nach BetrVG und Herausforderungen der Arbeitsge-
staltung

16:15 Uhr Evaluation
Evaluation der Veranstaltung durch Fragebogen
16:30 Uhr Schluss

duktion® durchgefiihrt. Tab. 1 stellt den beispielhaften Ablauf einer Tagesschulung
dar.

In der ersten Tageshilfte wird zielgruppenspezifisch aufbereiteter Input durch
Lernbegleiter des FAZI4.0 gegeben. Die Inhaltsauswahl erfolgt auf Basis vorhan-
dener Lerninteressen und der jeweiligen Betriebssituation. Steht ein produzierendes
Unternehmen beispielsweise am Anfang des digitalen Wandels, herrschen hinsicht-
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lich potenziell drohender Jobverluste oft Unsicherheiten bei den involvierten Be-
triebsriten vor. Demensprechend werden u. a. die Grundlagen der smarten Produkti-
onssteuerung als auch deren Auswirkungen auf menschliche Arbeit erldutert. Die in
der ersten Phase erworbenen Wissensinhalte konnen in einer zweiten Phase mithilfe
der Lernfabrik in praxisnahen Lernszenarien realitdtsnah erlebt (z.B. Einschleusen
eines Eilauftrages in der smarten Produktion) werden. Dabei entstehende Eindriicke
werden anschlieBend mithilfe von Lernbegleitern dialogorientiert reflektiert (z. B. im
Rahmen eines World-Cafés). Im Ergebnis konnen die Teilnehmer fachliches Wissen
tiber die digitale Transformation als auch Handlungsfihigkeit erlangen.

5.3 Themenbereich Weiterbildungsziele

Die Digitalisierung hat massive Auswirkungen auf die Halbwertzeit von Ausbil-
dungs- und Berufswissen. Dementsprechend sind miindige Individuen gefragt, die
auch abseits zeitlich und inhaltlich organisierter Angebote eigenstéindig Kompetenz-
bedarfe ermitteln und adressieren konnen. Gelingende Weiterbildungspraxis muss
folglich Angebote bereitstellen, die sowohl die Akzeptanz fiir selbstgesteuerte Kom-
petenzentwicklung steigern als auch den Erwerb von Techniken des selbstgesteu-
erten Lernens (z.B. Selbstreflexion, Recherche- und Lernmethoden) fordern. Der
Anspruch an lebenslanges Lernen ist durch Unternehmen zu unterstiitzen. Letzteres
gelingt u.a. mit der Bereitstellung spezifischer Lernrdaume, die sukzessive bei der
Entwicklung von Lerntechniken helfen. Wesentlich bei deren Gestaltung ist eine
enge Orientierung an den Bediirfnissen der Zielgruppe.

Beispielhaft wurde unter Mitwirkung der IG-Metall bei einem groBen Zulieferer
der Luftfahrtindustrie eine arbeitsorientierte Lernwerkstatt eingerichtet. Den Be-
schiftigten aus der Fertigung sollten damit leicht zugingliche Selbstlernangebote
zur interessengesteuerten Kompetenzentwicklung verfiigbar gemacht werden. Dafiir
wurde die Ausstattung der vorhandenen Ausbildungswerkstatt durch verschiede-
ne Industrie 4.0-Technologien (u.a. kollaborierende Leichtbauroboter, 3D-Drucker
inkl. Programmieroberfliche) erginzt. Fiir den Einsatz des ,,LeanLab4.0* wurde
ein teilnehmerorientiertes didaktisches Konzept fiir Aus- und Weiterbildungsforma-
te spezifischer Personengruppen entwickelt, in dem auch Ablaufe, technologische
Anwendungen und theoriegeleitete Begleitschulungen definiert sind. Durch Zusam-
menspiel von Lernumgebung und didaktischem Konzept ist es den Teilnehmern
moglich, Lerntechniken sowie dominenspezifisches Wissen tiber digitale Technolo-
gien selbstgesteuert zu erlangen. Die Freude am Ausprobieren neuer Technologien
und damit verbundener Erfolgserlebnisse sowie das Erkennen der Niitzlichkeit stei-
gert ebenfalls die Akzeptanz gegeniiber diesen Technologien im eigenen Arbeitspro-
zess.

5.4 Themenbereich Lehr-Lernsituationen
Auf Basis verschiedener lerntheoretischer Ansitze sind Kompetenzen nicht im Sin-
ne eines Input-Outputs vermittelbar. Dementsprechend ist ein Paradigmenwechsel

vorzunehmen, der individuelle Kompetenzentwicklung bei der Planung und Durch-
fiilhrung von Weiterbildung als Leitbild positioniert. Lernprozesse sind dabei als
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Tab. 2 Handlungsempfehlungen fiir gelingende betriebliche Weiterbildungspraxis

Themen- Herausforderung Handlungsempfehlungen
bereich
Unter- Zukiinftige Qualifizierungsbedarfe sind Einfiihrung einer systematischen Quali-
nehmens- durch mangelhafte Personalplanung und fizierungsbedarfsermittlung als Basis fiir
strategie -entwicklung nicht antizipierbar eine zukunftsorientierte Personalplanung
und -entwicklung
Weiterbildung wird im Unternehmen als Neben Einfiihrung einer Qualifizierungs-
vermeintlicher Kostenverursacher ver- bedarfsermittlung ist Weiterbildung als
standen, da Qualifizierungsbedarfe nicht Voraussetzung fiir Unternehmenserfolg in
erkannt werden der Kultur und Strategie zu verankern
In KMU fehlt oft das Bewusstsein fiir die Verankerung von Weiterbildung in der
Relevanz von Weiterbildung, da die Trag- Aufbauorganisation und Bereitstellung
weite des digitalen Wandels unterschitzt monetirer, zeitlicher und personeller Res-
wird sourcen
Fordertopfe werden aufgrund verborgen Identifizierung moglicher Forderungs-
bleibender Qualifizierungsbedarfe nicht moglichkeiten auf Basis systematisch
genutzt erhobener Qualifizierungsbedarfe
Weiter- Betriebsinterne Weiterbildner haben nur Weiter- und Nachqualifizierung im Bereich
bildungs-  mangelhafte Kenntnisse iiber die Digitali- der Digitalisierung durch externe Angebote
organi- sierung und Kooperationen
sation Eine fehlende Bedarfsermittlung fiihrt Ableitung von Qualifizierungsbedarfen aus
zur Durchfiihrung inhaltlich redundanter der Unternehmensstrategie und Abstim-
Weiterbildung mung der Inhalte
Die Weiterbildungsqualitiit externer Triager Zusammenarbeit mit etablierten Triagern
und Anbieter schwankt stark und Anbietern
Betriebsinternen Weiterbildnern fehlen Weiter- und Nachqualifizierung im Bereich
padagogische Kompetenzen der Erwachsenenpidagogik durch interne
oder externe Angebote
Fehlende monetire, personelle und zeit- Kooperation mit externen Partnern (z. B.
liche Ressourcen in KMU verhindern vergleichbaren Unternehmen, Gewerk-
betriebsinterne Weiterbildung schaften und Universititen)
Weiter- Wihrend Halbwertzeit von Berufswissen Bereitstellung von Angeboten und Res-
bildungs- sinkt, steigt die Gefahr diskontinuierlicher sourcen, die die Sensibilitit der Mitarbeiter
ziele

Erwerbsbiografien durch Qualifikationsent-
wertung

Die Geschwindigkeit der Digitalisierung
fiihrt dazu, dass Ausbildungswissen und
-kompetenzen schnell veralten

Die Akzeptanz des Wandels und dessen
Technologien werden zur unternehmeri-
schen Querschnittsaufgabe

Neue Arten des kooperativen und kollabo-
rativen Arbeitens miissen durch Weiterbil-
dung adressiert werden

gegeniiber selbstgesteuerten Kompetenz-
erwerb steigern und den Erwerb dafiir not-
wendigen (Lern-)Techniken (Recherche,
Lernmethoden etc.) ermoglichen

Zielorientierte inhaltliche Ausrichtung
der Weiterbildung, um neues Wissen zu
erginzen und auszubauen

Akzeptanz als wesentliches Ziel positionie-
ren und addquate Angebote bereitstellen

Bereitstellung von Lehr- und Lernforma-
ten, die ein konstruktives Arbeiten mit
digitalen Medien fordern
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Tab. 2 (Fortsetzung)

Themen- Herausforderung Handlungsempfehlungen

bereich

Lehr-Lern-  Kompetenzvermittlung orientierter Frontal- Kompetenzentwicklung als Leitidee von
situa- unterricht stellt das gegenwiirtig dominie- Lehr- und Lernsituationen verstehen und
tionen rende Format in betrieblichen Lehr-Lernsi- darauf ausgerichtete mehrstufige Weiterbil-

tuationen dar

Zunehmend relevant werdende Zielgrup-

pen von Weiterbildung weisen bestimmte
Lernspezifika (z. B. Lernblockaden, Lern-
abstinenzen etc.) auf

Zielgruppenspezifische Akzeptanzproble-
me fiithren zu fehlender Weiterbildungsbe-
reitschaft

Bestimmte Zielgruppen (z.B. An- und

ungelernte Mitarbeiter) nehmen bisher
selten an Weiterbildung teil

dungsformate und -angebote schaffen

Bereitstellung niedrigschwelliger Angebote
zur sukzessiven Kompetenzanpassung und
-entwicklung, Entwicklung von Selbst-
wirksamkeit und Lernkompetenz (z.B. in
Lernfitnesstrainings)

Weiterbildung, die Widerstdnde als Aus-
gangspunkt fiir Akzeptanz- und Lernpro-
zesse aufgreift

Bottom-up orientierte Personalentwick-

lung, die die berufliche und personliche
bzw. iiberfachliche Entwicklung des Indivi-

duums in Form einer Lernreise begleitet

subjektinterne Prozesse zu verstehen, die die selbststindige Wissensdurchdringung
als Grundlage fiir den Kompetenzerwerb verstehen. Darauf aufbauend ist fiir die
Planung ein bottom-up orientierter Ansatz zu empfehlen, der die Lernenden als
einen zentralen Ausgangspunkt von Weiterbildung versteht. Dadurch konnen neben
betrieblichen Qualifizierungsbedarfen auch Lerninteressen und Handlungsproblema-
tiken der Teilnehmer von Anfang an in das Angebot integriert werden. Weiterbildung
wird dadurch als mehrstufiger Prozess realisiert, der die personliche Lernreise jedes
einzelnen Mitarbeiters begleitet. Auch zielgruppenspezifische Besonderheiten (z.B.
Lernblockaden oder Angste) sind auf diese Weise adressierbar, indem bspw. Lernfit-
nesstrainings fiir dltere Mitarbeiter mit fachlicher Weiterbildung verbunden werden.
Dieses Vorgehen schafft die Grundlage fiir die gleichmifBige Entwicklung fachlicher
und personlicher Kompetenzen (z.B. Selbstwirksamkeit und Lernkompetenz).

Darauf aufbauend sind Weiterbildungsformate zu kreieren, die die Reflexion und
Anwendung von Wissen in neuen Problemkontexten ermoglichen. Aus didaktischer
Perspektive bieten sich dafiir u. a. problemorientierte oder Gamification-basierte For-
mate an, die Lernen durch Ausprobieren (z.B. in Lernfabriken) oder mittels Nutzung
spielerischer Elemente (z.B. in Serious Games) ermoglichen.

Das Serious Game ,,Industry 4.0 compact — a boardgame simulation® (Abb. 2)
verdeutlicht, wie die Einbindung spielerischer Elemente in Lehr-Lernsituationen
gelingen kann. Das Ziel des Spiels besteht darin, eine Produktion mittels techni-
scher Innovationen zu digitalisieren. Dafiir notwendige Innovationsgutscheine kon-
nen durch 16sen von Ereignis-, Community- oder Storungskarten erspielt werden.
Auf den Karten gestellte Fragen und Aufgaben miissen auf bereits bekanntem Wissen
oder neuen Lerninhalten (die z.B. wihrend eines Lernszenarios in einer Lernfabrik
erlernt wurden) aufbauen. Indem die Lernenden im Laufe des Spiels die Karten
16sen, werden die in den Aufgaben adressierten Lerninhalte auf spielerische Art und
Weise vertieft und gemeinsam reflektiert. Ebenfalls erfordert das kompetitive Spiel-
ziel eine enge Zusammenarbeit der unterschiedlichen Teams (z.B. bei der Losung
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von Teamaufgaben), wodurch der dialogorientierte Wissensaustausch und -erwerb
der Teammitglieder gefordert wird.

Ebenfalls moglich ist die Anreicherung des Arbeitsprozesses um Lernmdglich-
keiten bzw. die Bereitstellung von am Arbeitsprozess orientierten Formaten. Bei-
spielhaft ist ersteres durch Augmented-Reality gestiitzte Assistenzsysteme, letzteres
durch den Besuch von Lernszenarien in Lernfabriken moglich. Mittels Assistenz-
system konnen etwa Lernaufgabe in die Arbeit implementiert oder dem Lernenden
zusitzliche Wissensinhalte zur Verfiigung gestellt werden.

Tab. 2 fasst die Herausforderungen und entsprechende Handlungsempfehlungen
tibersichtlich zusammen.

6 Fazit

Betriebliche Weiterbildungspraxis greift momentan oftmals zu kurz und steht vor
strategischen und strukturellen Herausforderungen, die auf unsystematische Qua-
lifizierung, technologie-induzierten Verdnderungen der Arbeitswelt sowie den de-
mografischen Wandel zuriickzufiihren sind. Gleichzeitig darf der padagogische An-
spruch an Weiterbildung nicht bei der fachlichen Ertiichtigung der Mitarbeiter enden,
sondern muss auch auf die Entwicklung von Selbststindigkeit und Miindigkeit ab-
zielen. Gelingende Weiterbildungspraxis hingt in dieser Folge stark von organisato-
rischen und didaktischen Aspekten ab, die positiv durch Unternehmen beeinflussbar
sind. Wesentlich fiir den Erfolg ist das Erkennen von zukiinftigen Qualifizierungs-
und Kompetenzbedarfen. Neben der praktischen Umsetzung in den Unternehmen
ist gleichzeitig durch die Wissenschaft zu erforschen, warum die systematische
Qualifizierungsbedarfsermittlung in der Praxis bisher nicht zum unternehmerischen
Standard gehort. Ebenfalls sind, auch vor dem Hintergrund der steigenden Rele-
vanz selbstgesteuerten Lernens, Mitarbeiter an Diskussionen iiber Verdnderungen
im Betrieb zu beteiligen. Indem individuelle Kompetenzentwicklung als Leitlinie
von Weiterbildung positioniert wird, kann den Beschéftigten der dafiir notwendige
Mitgestaltungsspielraum bei ihrer eigenen qualifikatorischen Entwicklung ermog-
licht werden.

Forderung Dieser Beitrag entstand im Rahmen der Arbeit der Forschungsgruppe 7 ,,Bildung und Wei-
terbildung in der digitalen Gesellschaft am Deutschen Internet Institut (Kennzeichen 16DII116) sowie
der Nachwuchsforschungsgruppe ProMUT ,,Nachhaltigkeitsmanagement 4.0 — Transformative Potentia-
le digital-vernetzter Produktion fiir Mensch, Umwelt und Technik* (Kennzeichen 01UU1705B), die vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefordert werden.
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