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Das Wichtigste in Kiirze

Die betriebliche Weiterbildung hat eine grolRe Bedeutung fiir Unternehmen und Beschaftigte. Sie
erhélt die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, dient der Fachkréaftesicherung und -
qualifizierung und kann die Einkommens- und Aufstiegsmoglichkeiten der Beschaftigten verbessern.
Gerade in der heutigen Zeit, wo der technologische Wandel, der durch Digitalisierung, Vernetzung
und Automatisierung bestimmt wird, zu einschneidenden Veranderungen in Wirtschaft und
Gesellschaft fiihrt, kann betriebliche Weiterbildung entscheidend zur Bewaltigung der vielfaltigen
Herausforderungen beitragen.

Vor diesem Hintergrund untersuchte das Bundesinstitut fir Berufsbildung (BIBB) in der
Zusatzerhebung zur flinften européischen Erhebung lber die betriebliche Weiterbildung mogliche
Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen. Die
Zusatzerhebung wurde in einem zweistufigen Verfahren durchgefiihrt. Zunachst wurden 270
weiterbildende Unternehmen telefonisch befragt. Hierdurch konnten erste Erkenntnisse dazu
gewonnen werden, wie sich die Digitalisierung auf die Lern- und Arbeitsprozesse auswirkt und
welche Lernformen verstarkt eingesetzt werden. Deutlich wurde, dass ein groRer Teil der
Unternehmen dem Lernen am Arbeitsplatz eine groRe Bedeutung zuweist. Viele Unternehmen
unterstiltzen dieses Lernen, indem sie fiir eine lernforderliche Ausgestaltung des Arbeitsplatzes
sorgen. Zunehmend wurden auch digitale Lernmethoden verwendet.

Im Anschluss an die telefonische Befragung wurden in zwolf Unternehmen Fallstudien durchgefiihrt.
Ziel der Fallstudien war es, umfassende Informationen zur betrieblichen Realitat des Lernens zu
erhalten. Insgesamt konnte so ein differenziertes Bild zum Stand des Lernens in den Unternehmen
gewonnen werden. Die Fallstudien bestatigten die starke Bedeutungszunahme des Lernens im
Prozess der Arbeit und lieferten dazu konkrete Details. Darliber hinaus wurde deutlich, wie sich
aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung der Arbeitsprozesse auch die Lernprozesse verandern.
Zugleich wurden in den Fallstudien aber auch Hemmnisse augenfillig, die eine Modernisierung von
Lern- und Arbeitsprozessen erschweren oder sogar verhindern.

Die CVTS5-Zusatzerhebung wurde durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
finanziell gefordert. Das Projekt wurde von Juni 2017 bis Oktober 2020 durchgefiihrt.



1 Problemdarstellung

Technologische Veranderungen stellen seit jeher die Unternehmen vor Herausforderungen und
flhren zu nachhaltigen Veranderungen in der Arbeitswelt. Digitalisierung, Automatisierung,
Vernetzung und Industrie 4.0 sind die Begriffe, die seit einigen Jahren in diesem Zusammenhang
immer wieder fallen. Die Digitalisierung verandert Technologien, Produkte, Arbeitsprozesse, die
Arbeitsorganisation und die Arbeitsaufgaben der Beschéaftigten. Die Auswirkungen des
technologischen Fortschritts sind jedoch je nach Unternehmen und Beschéftigten hochst
unterschiedlich. Wahrend sich fiir einen Teil der Unternehmen Chancen fiir neue Geschaftsmodelle
bieten, Giberwiegen bei anderen die Risiken. Auch fiir die Beschaftigten ist das Bild je nach Beruf,
Position und Wirtschaftszweig gespalten.

Die Debatte liber die zunehmende Automatisierung von Arbeitsprozessen und deren Auswirkungen
auf die Berufs- und Arbeitswelt hat sich insbesondere seit der Studie von FREY und OSBORNE (2013)
intensiviert. Allerdings werden die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt sehr kontrovers diskutiert
(vgl. z. B. ARNTZ/GREGORY/ZIERAHN 2018; DENGLER/MATTHES 2018; OECD 2019; WOLTER u. a. 2019). So
wird einerseits mit Arbeitsplatzverlusten durch die Automatisierung gerechnet, andererseits
entstehen zugleich neue Arbeitsplatze, beispielsweise bei der Herstellung der neuen Technologien
oder durch héohere Produktivitdt und Gewinne der Unternehmen, die automatisieren. In der
wissenschaftlichen Diskussion gibt es insofern keine einheitliche Meinung dariber, wie sich die
digitale Transformation, verstanden als das Lésen von Problemen mit den bestméglichen (neuen)
technischen Mitteln, letztlich im Einzelnen auf den Arbeitsmarkt auswirken wird. Einigkeit besteht
aber dariiber, dass eine Herausforderung der Digitalisierung darin liegt, technologiebedingte
Arbeitslosigkeit zu verhindern und gleichzeitig sicherzustellen, dass eine ausreichende Anzahl an
Fachkraften vorhanden ist, die fir die modernen Arbeitsplatzanforderungen qualifiziert sind. LEE und
PFEIFFER (2019) betonen in diesem Zusammenhang die wechselseitige Beziehung:
Technologiebedingte Arbeitslosigkeit misste es an sich gar nicht erst geben, wenn man die
Beschaftigten bei der Implementation, oder besser noch der Gestaltung (neuer) technischer
Losungen mit einbeziehen wiirde.

Etliche Untersuchungen zeigen, dass aus Sicht der Unternehmen die Anforderungen an die
Belegschaft und ihre Kompetenzen zunehmen werden: ,, Werden computergesteuerte Arbeitsmittel,
Technologien zur Vernetzung mit Kunden, Personal- und Arbeitsorganisation sowie zur Verarbeitung
grolRer Datenmengen im Betrieb eingesetzt, fiihren die Beschaftigten im Mittel anspruchsvollere
Tatigkeiten aus” (Lukowskl/NEUBER-POHL 2017, S. 13). Andere Studien verweisen auf eine hohere
Nachfrage nach IT-Kompetenzen aufgrund der Digitalisierung (vgl. HALL u. a. 2016; HARTEL u. a. 2018)
oder die Notwendigkeit von interdisziplindrem und prozessorientiertem Denken (vgl.
GEBHARDT/GRIMM/NEUGEBAUER 2015). Traditionelle Produktionsprozesse werden um Entscheidungs-,
Koordinations- und begleitende Servicefunktionen erweitert (vgl. HELMRICH u. a. 2016). Auch weitere
nicht-technologische Kompetenzen nehmen an Bedeutung zu. Da der Mensch sich in seinen sozialen
Fahigkeiten von digitalen Technologien unterscheidet, konnen diese ihm einen Wettbewerbsvorteil
in der zukiinftigen Arbeitswelt verschaffen (vgl. EULER 2018).

Der Weiterbildung kommt bei der Bewaltigung des technologischen Wandels eine groRe Bedeutung
zu. Schon seit den 1990er-Jahren sind die technologischen Veranderungen in den Unternehmen und
die Frage, wie sich diese auf die Arbeitsorganisation und das Lernen auswirken, ein viel diskutiertes
Thema in der Berufsbildung (vgl. PATzoLD 2017). Zu der konkreten Umsetzung in den Unternehmen
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existieren allerdings verschiedene Vorstellungen und Konzepte. So wird teilweise den Unternehmen
geraten, moglichst von Anfang an zu versuchen, die Beschaftigten am Prozess der Digitalisierung zu
beteiligen. Theoretische und praxisrelevante Inhalte zu Industrie 4.0 kdnnten vor allem im
Arbeitsprozess vermittelt werden, sozusagen Training on the Job (vgl. BONIN/ZIERAHN 2015). Nach
DEHNBOSTEL (2019) verandert sich mit der Digitalisierung der Arbeitswelt das Lernen in den Betrieben
grundlegend, denn es findet zunehmend , entgrenzt” statt, und es erweitert sich, indem neue
Lernraume und -formen hinzukommen: ,Das Lernen im Betrieb verstdirkt sich mit der Digitalisierung
der Arbeitswelt und forciert den Prozess-, Reflexions- und Lerncharakter betrieblicher Arbeit, der
bereits fiir die in den 1980er-/1990er-Jahren etablierten Unternehmens- und Arbeitskonzepte der
,Lean Production”, der , Fraktalen Fabrik” und des , Lernenden Unternehmens” symptomatisch ist. Es
setzte sich die Erkenntnis durch, dass mit restrukturierter, digitaler Arbeit gewachsene
Lernpotenziale, Lernmdéglichkeiten und Lernnotwendigkeiten einhergehen, die Teil der Arbeit sind und
dieser neue Entfaltungs- und Gestaltungsméglichkeiten geben” (DEHNBOSTEL 2019, S. 3). Arbeiten und
Lernen werden zunehmend unmittelbar im Arbeitsprozess verbunden. Dabei nutzen die
Beschéftigten neue interaktive Lern- und E-Learningformen wie Blended Learning, Onlineseminare,
Lernplattformen oder Mobile und Augmented Learning. Diese Lernformen kdénnen zeitlich und
raumlich flexibel eingesetzt werden und individuell an die Bedarfe von Beschaftigten und
Unternehmen angepasst werden (vgl. BLATTER/HARTWAGNER 2017).

Betriebliche Weiterbildung kann dazu beitragen, den technologischen Wandel in der Arbeitswelt flr
die Beschaftigten, aber auch fir die Gesamtwirtschaft positiv zu gestalten. Verschiedene Studien
zeigen, dass digitale Technologien Treiber der Weiterbildung in Unternehmen sind (vgl. z. B. JANSSEN
u. a. 2018; SEYDA/MEINHARD/PLACKE 2018; Lukowskl/BAuM/MOHR 2020). So sind starker digitalisierte
Unternehmen oftmals weiterbildungsaktiver als andere Unternehmen, investieren mehr Zeit und
Geld in die Qualifizierung ihrer Beschaftigten und setzen haufiger moderne digitale Lernformen ein.
Andere Studien zeigen jedoch auch, dass der Umfang der Verdnderungen in Bezug auf die
spezifischen Aufgabenstellungen und die nétigen Kompetenzanforderungen langst nicht in dem
MaRe tatsachlich in den Unternehmen eingetreten ist wie oftmals prognostiziert wurde (vgl.
BAETHGE-KINSKY 2020). Hier setzte die CVTS5-Zusatzerhebung an und untersuchte durch eine
telefonische Befragung und Betriebsfallstudien die Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und
Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen.

2 Projektziele und Forschungsfragen

Seit 1993 werden in einem Abstand von flnf bis sechs Jahren auf europaischer Ebene Erhebungen
zur betrieblichen Weiterbildung (Continuing Vocational Training Survey — CVTS) durchgefiihrt. In den
Erhebungen werden vergleichbare Daten zu Angebot, Umfang, Formen, Organisation und Kosten der
betrieblichen Weiterbildung fiir die jeweiligen Erhebungsjahre ermittelt. Betriebliche Weiterbildung
ist dabei als vorausgeplantes, organisiertes Lernen definiert, das vollstdndig oder teilweise von den
Unternehmen finanziert wird. Die Finanzierung kann dabei sowohl direkt (z. B. durch die Ubernahme
von Kursgebihren) als auch indirekt (durch Teilnahme der Beschaftigten an
WeiterbildungsmaRRnahmen wahrend der Arbeitszeit) erfolgen. Befragt werden Unternehmen mit 10
und mehr Beschaftigten aus nahezu allen Wirtschaftszweigen auller Land- und Forstwirtschaft,
Fischerei; Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung; Erziehung und Unterricht;
Gesundheits- und Sozialwesen sowie private Haushalte mit Hauspersonal. Die CVTS-Erhebungen, die
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Daten flir 1993, 1999, 2005, 2010 und 2015 zur Verfiigung stellen, sind die wichtigsten
Informationsquellen fiir den europiischen Vergleich zum Thema betriebliche Weiterbildung.!

Das BIBB wertet seit vielen Jahren die europaischen Weiterbildungserhebungen aus (vgl. zuletzt
SCHONFELD/THIELE 2020) und fihrt nationale Zusatzerhebungen mit wechselnden
Themenschwerpunkten bei weiterbildenden Unternehmen durch, die an den jeweiligen CVTS-
Haupterhebungen teilgenommen haben (vgl. SCHONFELD/SCHURGER 2020, S. 11, fiir einen Uberblick
Gber die Themen der bisherigen CVTS-Zusatzerhebungen). Dies ermdglicht es, die Daten der Haupt-
und Zusatzerhebungen miteinander zu verkniipfen und so die quantitativen Daten der
Haupterhebung mit weiteren Aspekten betrieblicher Qualifizierungsstrategien anzureichern.

Im Jahr 2016 wurde mit dem Bezugsjahr 2015 die flinfte europadische Erhebung zur betrieblichen
Weiterbildung (CVTS5) durchgefiihrt. In Deutschland befragte das Statistische Bundesamt 2.846
Unternehmen (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2017). Das BIBB erganzte diese Befragung wiederum mit
einer nationalen Zusatzerhebung bei weiterbildenden Unternehmen, die an der Haupterhebung
teilgenommen hatten und zu einer Nachbefragung bereit waren. Die Zusatzerhebung wurde dabei
erstmals in einem zweistufigen Verfahren durchgefiihrt. Nach einer standardisierten
Telefonbefragung (Computer Assisted Telephone Interviews — CATI) bei 270 Unternehmen wurden in
12 ausgewadhlten Unternehmen Fallstudien durchgefiihrt. Die Fallstudien ermdglichen es — anders als
mit standardisierten Befragungen — Themen, die bisher wenig erforscht oder noch nicht gut in
standardisierter Form erfassbar sind, explorativ zu erschlieen (vgl. Kapitel 3 zur Methodik). Die
CVTS5-Zusatzerhebung wurde durch das BMBF finanziell geférdert.

Projektziel der CVTS5-Zusatzerhebung war es, die Kerndaten der betrieblichen Weiterbildung, die in
der Haupterhebung ermittelt wurden, durch weitere, dort nicht berticksichtigte Aspekte zu erganzen.
Dabei wurde sich auf drei Forschungsschwerpunkte konzentriert, die bildungspolitisch bedeutsam
sind und zu Projektbeginn aktuell besonders in der Diskussion standen:

- Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0
- Lernformen in Unternehmen
- Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Die standardisierte CATI-Befragung ermittelte dabei zunéchst einen Uberblick Giber allgemeine
Aspekte wie betriebliche Weiterbildungs- bzw. Lernstrukturen und -strategien sowie die Organisation
des Lernens in den Unternehmen. Die Fallstudien dienten dann der vertiefenden Erforschung der
Themenschwerpunkte.

Ziel des Themenschwerpunkts Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0 war es die
Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen zu
untersuchen, da insbesondere mittelstandische Unternehmen noch ,viele Fragen (...) bei der
Umsetzung von Industrie 4.0 als auch bei der Qualifizierung der Belegschaften“ (ACATECH 2016, S. 4)

! Die Ergebnisse werden auf der Eurostat-Datenbank unter URL:
https://ec.europa.eu/eurostat/web/education-and-training/data/database (Stand: 18.12.2020) veroffentlicht.
Abrufbar sind die Ergebnisse von CVTS2 bis CVTS5. Da CVTS1 als Pilotstudie nur eingeschrankt vergleichbar mit
den spateren Erhebungen ist, sind die Ergebnisse nicht in der Datenbank enthalten.
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haben. Daher wurde beleuchtet, welche Rolle betrieblichen Lernprozessen zur Bewaltigung der
Herausforderungen der Digitalisierung zukommt und welche Lernformen dabei eingesetzt werden.
Das Potenzial verschiedener Lernformen wie z. B. Lernen am Arbeitsplatz, Kurse/Seminare und E-
Learning-Angeboten in der Arbeitswelt 4.0 wurde ermittelt. Die Fallstudien wurden genutzt, um
Good-Practice-Ansatze sowie fordernde und hemmende Rahmenbedingungen aufzuzeigen.

Wissen und Fertigkeiten kénnen je nach Beruf, Position, Produktionsbereich und/oder
Wirtschaftszweig unterschiedlich schnell altern. Daher wurde in den Fallstudien auch das
Spannungsfeld zwischen individuellen und betrieblichen Interessen in den Blick genommen: In
welchem Verhaltnis stehen die betrieblichen Bedirfnisse nach einer Anpassung von Qualifikationen
und Kompetenzen an eine sich wandelnde Arbeitswelt und die individuellen Bediirfnisse nach ihrer
Verwertbarkeit innerhalb der eigenen beruflichen Ziele und Pléne?

Der Themenschwerpunkt Lernformen in Unternehmen sollte Erkenntnisse dariiber liefern, wo im
Unternehmen, wie, was und von wem gelernt wird. Es sollte gleichzeitig hinterfragt werden, ob die
seit Jahren in der CVTS-Haupterhebung zusatzlich zu den Kursen erfassten sogenannten ,, anderen
Lernformen“?, die sowohl non-formale als auch informelle Lernaktivititen beinhalten, das
betriebliche Weiterbildungsgeschehen hinreichend abbilden oder welche weiteren Lernformen
daridber hinaus oder stattdessen zum Einsatz kommen. Dabei stand die Bedeutung und
Ausgestaltung informeller Lernprozesse besonders im Fokus. Die Forschungsfragen bezogen sich auf
die Intentionalitat dieser informellen Lernaktivitdten (handelt es sich um beabsichtigte Lernprozesse
oder um Lernen en passant) und auf ihren Bezug zum Arbeitsprozess:

- Wird unmittelbar wahrend der Arbeit gelernt oder wird die Arbeit zum Lernen
unterbrochen/verlangsamt?

- Wird von Vorgesetzten/Kollegen/Kolleginnen gelernt oder von externem Bildungspersonal?
- Wird am Arbeitsplatz gelernt oder an anderen Orten im Unternehmen?

- Ist das Lernen immanenter Bestandteil der Arbeit?

- Werden Lerneffekte bewusst angestrebt oder treten sie eher als Nebeneffekt auf?

Die Einordnung von Lernprozessen diirfte sich je nach Art der Beschaftigung unterscheiden. Daher
wurde in den Fallstudien Wert daraufgelegt, verschiedene Sichtweisen sowohl von der
Leitungsebene als auch von Beschiftigten einzufangen.

Im dritten Themenschwerpunkt Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen wurde
untersucht, welche Kooperationen Unternehmen mit auBerbetrieblichen Stellen pflegen, um ihren
Beschéftigten betriebliche Weiterbildungsangebote zu machen und wie diese Kooperationen
ausgestaltet sind. Mogliche Kooperationspartner sind dabei neben den klassischen
Weiterbildungseinrichtungen auch Hochschulen, iberbetriebliche Berufsbildungsstatten sowie
Netzwerke regionaler Kooperationen. Des Weiteren wurde der Frage nachgegangen, welche

2 Zu den anderen Formen gehdren Weiterbildung am Arbeitsplatz, Jobrotation innerhalb von Unternehmen
und Arbeitsplatztausch mit anderen Unternehmen, Informationsveranstaltungen, Lern- und Qualitatszirkel und
selbstgesteuertes Lernen (vgl. SCHONFELD/SCHURGER 2020, S. 33).
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weiterbildungsbezogenen Unterstltzungsstrukturen Unternehmen kennen bzw. nutzen (z. B.
offentliche Férderungen, Netzwerke, Kammerunterstitzung, Beratung etc.), welche Erwartungen sie
an solche Angebote stellen, inwiefern die Angebote diesen Erwartungen gerecht oder nicht gerecht
werden (kénnen) und welchen weiteren Unterstiitzungsbedarf die Unternehmen noch sehen.

3 Methodische Vorgehensweise

Die CVTS5-Zusatzerhebung wurde erstmals in einem zweistufigen Verfahren durchgefiihrt. Befragt
wurden weiterbildende Unternehmen, die bereits an der CVTS5-Haupterhebung teilgenommen
hatten. Diese wurde vom Statistischen Bundesamt von Februar bis September 2016 durchgefiihrt
(vgl. Statistisches Bundesamt 2017). 2.846 Unternehmen nahmen an der Befragung teil, davon boten
2.378 Unternehmen entweder Lehrveranstaltungen oder andere Formen der Weiterbildung an und
gehorten somit zur Zielgruppe der CVTS5-Zusatzerhebung.

Wie bereits in Kapitel 2 erliutert, diente die CATI-Befragung vor allem dazu, einen Uberblick Giber
allgemeine Aspekte der Organisation des Lernens in den Unternehmen zu gewinnen. Die Ergebnisse
wurden dann in den Fallstudien vertieft und um weitere Aspekte, die in der eher kurzen
telefonischen Befragung nicht angesprochen werden konnten, erweitert. Dieser, im Vergleich zu den
friheren CVTS-Zusatzerhebungen, neue Feldzugang Uber Fallstudien beriicksichtigte verschiedene
Riickmeldungen der in der vierten Zusatzerhebung befragten Unternehmen, die sich teilweise mehr
offene Fragen wiinschten, weil sich ihre spezielle Situation nicht exakt mit dem vorgegebenen Frage-
Antwort-Schema der standardisierten Befragung abbilden lieR (vgl. MORAAL/BEUER-KRUSSEL/WEBER-
HOLLER 2015, S. 11).

Nachfolgend wird die Methodik der beiden Erhebungsteile der CVTS5-Zusatzerhebung erlautert.

3.1 CATI-Befragung

Ein wichtiger Mehrwert der CVTS5-Zusatzerhebung ist es, dass die Daten der CATI-Befragung mit den
Daten der Haupterhebung verknilipft werden kénnen und so breite Informationen zur Weiterbildung
und zum Unternehmen an sich zur Verfligung stehen. Hierfiir ist eine Einwilligung der Unternehmen
erforderlich. Die Kontaktaufnahme mit den fiir die Teilnahme an der Zusatzerhebung infrage
kommenden 2.378 weiterbildenden Unternehmen, der Versand der Einwilligungserklarung und die
sich daran anschlieBende Ubermittlung von Adressen und Daten an das BIBB erfolgte durch das
Statistische Bundesamt. Insgesamt 414 Unternehmen (Ricklaufquote 17 %) gaben ihr Einverstandnis
zur Teilnahme an der CATI-Erhebung.

Mit der Durchfiihrung der Interviews wurde nach einer 6ffentlichen Ausschreibung das
Umfragezentrum Bonn — Gesellschaft fiir empirische Sozialforschung und Evaluation (uzbonn)
beauftragt. Die BIBB-Projektgruppe entwarf einen Fragebogen, der in einem Pretest bei 30
Unternehmen unterschiedlicher GréRe und Branchen getestet wurde. Unter Beriicksichtigung der
Ergebnisse des Pretests wurde dann das endgitiltige Erhebungsinstrument erstellt. Zwischen Marz
und Juni 2018 wurden insgesamt 270 Interviews in weiterbildenden Unternehmen durchgefihrt.
Dies entspricht einer Ausschopfung der Einsatzstichprobe von 65 Prozent. Die durchschnittliche
Interviewdauer betrug rund 18 Minuten. Tabelle 1 gibt einen Uberblick iber die Ausfallgriinde.



Tabelle 1: Ausschopfung der Stichprobe und Ausfallgriinde

Anzahl Unternehmen In %
Einsatzstichprobe 414 100
Telefonnummer funktioniert nicht 4 1
Unternehmen telefonisch nicht erreicht 62 15
Verweigerungen 78 19
Realisierte Interviews 270 65

Quelle: uzBonN 2018, S. 12; eigene Berechnungen

Die Daten wurden sowohl von uzbonn als auch von der BIBB-Projektgruppe auf Vollstandigkeit und
Plausibilitat geprift. Im Anschluss wurde ein Gesamtdatensatz erstellt, der neben der CATI-
Befragung die Daten der Haupterhebung enthalt, und mit Hochrechnungsfaktoren ergéanzt wurde.
Diese bauen auf den vom Statistischen Bundesamt fiir die CVTS-Haupterhebung bereitgestellten
Hochrechnungsfaktoren auf und korrigieren Verzerrungen im Hinblick auf die UnternehmensgrofRle

und die Branchenzugehorigkeit, die durch die Auswahl der Unternehmen im Vergleich zur Stichprobe

der CVTS-Haupterhebung entstanden sind. Dies ermoglicht es, Aussagen (iber die Grundgesamtheit

der weiterbildenden Unternehmen zu treffen.

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iber die Verteilung der Unternehmen nach UnternehmensgréRe und

Wirtschaftszweigen. GroRe Unternehmen mit 250 und mehr Beschéftigten beteiligten sich
liberproportional. Nach Wirtschaftszweigen zeigte sich eine hohere Beteiligung im verarbeitenden
Gewerbe, wahrend Unternehmen aus den Bereichen Handel, Verkehr und Gastgewerbe sowie
Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen vergleichsweise selten teilnahmen.
Aufgrund der geringen Fallzahlen in einigen Bereichen werden in Kapitel 4 bei Auswertungen nach

Wirtschaftszweigen die Bereiche B, C, D, E, F (nachfolgend kurz verarbeitendes Gewerbe) und J, K, L,

M, N, R, S (nachfolgend kurz Dienstleistungen) zusammengefasst.>

Tabelle 2: Verteilung der Unternehmen nach UnternehmensgréRe und Wirtschaftszweig (in %;
ungewichtet, gewichtete Anteile in Klammern)

10 bis 49 50 bis 249 250 und mehr Insgesamt "

Beschiftigte Beschaftigte Beschaftigte
Verarbeitendes Gewerbe, Bergbau,
Energie- und Wasserversorgung 54 (34) 42 (33) 47 (42) 50 (34) 134
(B,C,D,E)
Baugewerbe (F) 5(3) 11 (8) 3(3) 5(4) 14
I(-|;r:|dle)zl, Verkehr, Gastgewerbe 19 (33) 26 (27) 27 (23) 23 (31) 62
Information und Kommunikation,
Finanzen und Versicherungen (J, K) 20(28) 18 (28) 14(17) 18(27) 48
Grundstiicks- u. Wohnungswesen,
freiberufliche, wiss. u. techn. 2(1) 3(4) 9 (15) 4(2) 12
Dienstleistungen (L,M,N,R,S)
Insgesamt 47 (74) 14 (21) 39 (5) 100 (100) 270
n 128 38 104 270 270

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung

Die Auswertung der Daten erfolgte differenziert nach verschiedenen Strukturmerkmalen wie

Unternehmensgrolle, Wirtschaftszweig, Beschaftigtenstruktur im Unternehmen oder der Bedeutung

digitaler Technologien. Die Ergebnisse wurden in einem Fachbeitrag veroéffentlicht (vgl.

3 Abschnittsbezeichnungen nach NACE Rev. 2 (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2017, S. 10f.).
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SCHONFELD/SCHURGER 2020). Die Daten wurden auch fir die Auswahl der Unternehmen fur die
Fallstudien genutzt.

3.2

Fallstudien

Die Fallstudien, die im Anschluss an die CATI-Erhebung durchgefiihrt wurden, hatten das Ziel, deren

Ergebnisse zu vertiefen, um neue Aspekte zu erweitern und die betriebliche Realitat in ihrer

Vielschichtigkeit so umfassend wie méglich zu explorieren (vgl. LAMNEK/KRELL 2016). Die Intention

dabei war, ,,wahrend des gesamten Analyseprozesses den Riickgriff auf den Fall in seiner Ganzheit

und Komplexitat zu erhalten, um so zu genaueren und tiefgreifenden Ergebnissen zu gelangen”
(MAYRING 1996, S. 29).

Den Prinzipien der Grounded Theory als gegenstandsverankerte Theorie folgend, wurde der

Auswahlplan der Unternehmen prozessbegleitend entwickelt und festgelegt. Datensammlung
und -analyse fanden parallel statt und somit auch die Auswahl der Félle (vgl. GLASER/STRAUSS 2008).
Die Auswertung bereits vorhandener Falle ermdoglichte es, gezielt interessante und vor allem auch

neue Aspekte aufzunehmen und zu vertiefen. Um der Heterogenitadt der Unternehmen gerecht zu

werden, wurde die Stichprobe kontrastierend aus dem Datensatz der CATI-Erhebung gezogen. Die

Unternehmen unterschieden sich zum einen hinsichtlich ihrer Strukturdaten wie GréRe, Branche und

Region sowie der Qualifikations- und Altersstruktur der Beschaftigten. Zum anderen wurden weitere

Ergebnisse der CATI-Erhebung, z. B. zur Bedeutung digitaler Technologien fiir das Unternehmen als

Ganzes bzw. fiir die Lernprozesse, als Auswahlkriterium herangezogen.

Bei der Durchfiihrung der Interviews wurde ein mehrperspektivischer Ansatz verfolgt, um ein

differenziertes Bild der Betriebsrealitat abbilden zu kdnnen. Ziel war, in jedem Unternehmen

mindestens zwei leitfadengestiitzte Interviews mit folgenden Gruppen durchzufiihren:

Personalleitungen, Inhaber/-innen, Weiterbildungsverantwortliche, Beschaftigte bzw.

Arbeitnehmervertretungen. Insgesamt wurden von Juni 2018 bis August 2019 22 Interviews in zwolf

Unternehmen durchgefiihrt. Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber die befragten Unternehmen.

Tabelle 3: Realisiertes Interviewsample bei den Betriebsfallstudien

Bedeutung digitaler
Unter- Qualifikations- Alters- - Technologlen
Nr. | Branche Bundes- nehmens- | struktur** struktur | Fir das Far das'
land N oxk Unter- Lernen im
groRe*
nehmen Unter-
allgemein nehmen
1 Energie Nordrhein- | groR 20/70/10 30/50 sehr groRR hoch
Westfalen
2 IT und Nordrhein- | klein 15/85/0 50/ 15 sehr groRR mittel
Kommunikation Westfalen
3 Logistik Nordrhein- | groR 25/50/25 50/ 30 eher groRR hoch
Westfalen
4 Verkehr Nordrhein- | grof3 1/67/32 21 /k.A. | eher grof gering
Westfalen
5 Herstellung von Bayern grol} 20/50/30 20/ 40 eher grolR gering
Gummi- und
Kunststoffwaren
6 Bergbau und Sachsen klein 3/95/3 20/ 80 eher groRR hoch
Gewinnung von
Steinen und
Erden




7 Holzgewerbe, Sachsen- klein 0/100/0 40/ 30 eher gering | mittel

Herstellung von Anhalt
Mobeln und
sonstigen Waren
8 Baugewerbe Baden- mittel 25/25/50 50/ 20 sehr groRR hoch
Wirttem-
berg
9 Erbringung von Saarland mittel 35/60/5 35/10 sehr grofR hoch

freiberuflichen,
wissenschaftli-
chen und
technischen
Dienstleistungen

10 Erndhrungs- Nieder- klein 0/100/0 30/ 20 eher groRR gering
gewerbe sachsen

11 Textil- und Beklei- | Sachsen mittel 15/85/0 30/ 25 sehr groRR mittel
dungsgewerbe

12 Erndhrungs- Rheinland- | klein 13/87/0 30/30 eher gering | gering
gewerbe Pfalz

* Klein: 10-49 Beschaftigte; mittel: 50-499 Beschaftigte; grof: 500 und mehr Beschaftigte
** Anteil Beschéftigter mit Hochschulabschluss / beruflichem Abschluss / keinem Abschluss (in Prozent)
*** Anteil Beschaftigter jinger als 35 Jahre / alter als 50 Jahre (in Prozent)

Die Interviews wurden mithilfe von Interviewleitfaden durchgefiihrt. Inhaltlich waren diese eng an
die Fragestellungen des Projektes angelehnt. Es waren jedoch zusatzlich offene und flexible
Bestandteile enthalten, die ein spezifisches Eingehen auf den konkreten Fall ermoglichten. Die
offenen Fragestellungen sollten ein moglichst unbeeinflusstes und ausfiihrliches Antwortverhalten
fordern. Einige Fragestellungen entwickelten sich erst im Gesprachsverlauf, sodass nicht in allen
Interviews exakt die gleichen Themen zur Sprache kamen (z. B. wurde die Fehlerkultur im
Unternehmen nicht in allen Interviews angesprochen). Die Interviewleitfaden wurden differenziert
fiir die verschiedenen Akteure (strategische Ebene bzw. Beschaftigte) entwickelt. Auch die
Ergebnisse der CATI-Befragung flossen in die Durchfiihrung der Interviews ein. Tabelle 4 verdeutlicht
den Aufbau der Interviewleitfaden.

Tabelle 4: Aufbau der Interviewleitfaden

Einstiegsfragen

Personenbezogene Angaben/Aufgaben » Beruflicher Werdegang

und Zustandigkeiten » Kernaufgaben im Unternehmen

Art und Weise, wie das Lernen im Unternehmen verankert ist

Hinweise auf Weiterbildungskultur » Weiterbildungsplan im Unternehmen

» Vereinbarungen zur Weiterbildung
> Beteiligte an der Weiterbildung
» Instrumente der Bedarfsermittlung

Veranderungen der Arbeitsprozesse und des Bedarfs an Kompetenzen

Relevantes Wissen / Kompetenzen » Benotigte Kompetenzen und relevantes Wissen (flr
— berufliche Handlungsfahigkeit berufliche Handlungsfahigkeit)
» Aneignung dieser Kompetenzen und des relevanten
Wissens

» Veranderte Anforderungen und Weg der Aneignung
» Unterstutzung durch das Unternehmen

Lernen im Prozess der Arbeit

Bedeutung von Lernen im Prozess der Arbeit
Schaffung einer lernférderlichen Arbeitsumgebung
Wege der Fehlervermeidung

Lernforderlichkeit

YV V VY
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Kooperationen und 6ffentlicher Unterstiitzungsbedarf

Bildungsanbieter » Zusammenarbeit mit externen Bildungsanbietern

> Veranderungen in der Ausgestaltung solcher
Kooperationen

» Erwartungen an externe Bildungsanbieter

» Offentlicher Unterstiitzungsbedarf

Fazit / Ausblick

» Lernen der Zukunft / Einfluss der Digitalisierung
» Rolle/Aufgabe der Politik

Die Dauer der Interviews lag zwischen 29 und 90 Minuten. Die Gesprdache wurden mithilfe eines
Audiogerates aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert. Die Auswertung der Fallstudien
orientierte sich an den in Kapitel 2 dargestellten Gbergeordneten leitenden Fragestellungen. Fir
jedes Unternehmen wurden umfangreiche Fallbeschreibungen angefertigt (Ldngsauswertung der
Daten). Grundlage hierflr waren neben den Interviews weitere prozessproduzierte Daten wie von
den Interviewern/Interviewerinnen verfasste Memos, Webseiten der Unternehmen,
Geschéftsberichte, Broschiiren und Informationen aus sozialen Medien wie YouTube oder Facebook.
Parallel zu den Fallbeschreibungen wurde zur weiteren Strukturierung der Analyse und der
Vertiefung des Verstandnisses der einzelnen Falle u. a. mit Mindmaps als Visualisierungstechnik
gearbeitet. Dieses Vorgehen ermdoglichte weitere Einblicke in die komplexen betrieblichen
Zusammenhange, die in den Interviews geschildert wurden.

Die Querauswertung der Daten Uber alle Unternehmen hinweg wurde mit der Analysesoftware
MAXQDA durchgefihrt. Hierfir wurden Kategorien und Codes entwickelt. Mit MAXQDA wurden die
Textpassagen der einzelnen Kategorien zusammengefasst, die Inhalte innerhalb dieser Kategorien
wiederum verdichtet und nach Strukturdhnlichkeit als auch nach Unterschieden der beschriebenen
Malnahmen analysiert. Die Ergebnisse werden in einem Fachbeitrag in 2021 veréffentlicht (vgl.
MUNCHHAUSEN/SCHMITZ/SCHONFELD 2021), ein Preprint ist bereits verfigbar.

4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden einige Ergebnisse der CATI-Erhebung und der Fallstudien vorgestellt. Dabei
wird sich auf die folgenden Themen beschrankt:*

- Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0 insbesondere mit Blick auf die
Auswirkungen der Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen und die
Weiterbildungsorganisation

- Veranderungen bei den benétigten Kompetenzen
- Lernformen in Unternehmen

- Kooperationen und 6ffentlicher Unterstiitzungsbedarf

4 Vgl. SCHONFELD/SCHURGER (2020) bzw. MUNCHHAUSEN/SCHMITZ/SCHONFELD (2021) fiir eine ausfiihrliche
Ergebnisdarstellung.
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4.1

Herausforderungen in der betrieblichen Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

4.1.1 Auswirkungen der Digitalisierung

Ergebnisse der CATI-Erhebung

Ein Schwerpunkt der CVTS5-Zusatzerhebung war es, die Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung
und Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen zu untersuchen. Jedoch sind nicht alle
Unternehmen gleichermalen von der Digitalisierung betroffen. In der CATI-Erhebung wurden einige
grundlegende Merkmale der weiterbildenden Unternehmen mit Blick auf die Digitalisierung erhoben:

Rund die Halfte der weiterbildenden Unternehmen fiihrte in den letzten zwei Jahren vor der
Befragung neue Automatisierungs- und Digitalisierungstechnologien ein.

Vier von fiinf Unternehmen malien digitalen Technologien eine groRe oder sehr grolRe
Bedeutung zu (vgl. Abbildung 1). In GroBunternehmen war der entsprechende Anteil mit 94
Prozent deutlich héher als in kleinen (78 %) und mittleren Unternehmen (82 %). In nahezu
allen Unternehmen aus dem Dienstleistungsbereich hatten digitale Technologien eine groRe
oder sehr groRe Bedeutung (98 %), deutlich niedriger waren die Anteile im Bereich Handel,
Verkehr, Gastgewerbe (80 %) und im verarbeitenden Gewerbe (64 %).

Die Bedeutung der Vernetzung von Beschaffungs-, Produktions- und Absatzvorgdangen war
insgesamt deutlich geringer als die der digitalen Technologien (vgl. Abbildung 1). Auch hier
wurden in GroBunternehmen (81 %) héhere Anteile als in kleinen (52 %) und mittleren
Unternehmen (78 %) ermittelt. Nach Wirtschaftszweigen gab es relativ geringe Differenzen
bei Werten von 57 Prozent im Dienstleistungsbereich und verarbeitenden Gewerbe und 65
Prozent im Bereich Handel, Verkehr, Gastgewerbe.
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Abbildung 1: Bedeutung digitaler Technologien und der Vernetzung von Beschaffungs-, Produktions-
und Absatzvorgangen (in % aller Unternehmen)

Bedeut digital
edeutung |g|aer )8 52 2
Technologien
Bedeutung der Vernetzung
von Beschaffungs-,
Produktions- und 22 =
Absatzvorgdngen
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sehr groRe Bedeutung Eher groRe Bedeutung Eher geringe Bedeutung M Keine Bedeutung
Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270 (digitale Technologien) bzw. 267 (Vernetzung)

Mit Blick auf die Auswirkungen der Digitalisierung und Vernetzung auf die Arbeitsprozesse in den
weiterbildenden Unternehmen berichteten etwas weniger als die Halfte der Unternehmen, dass es
bereits zu sehr starken bzw. eher starken Verdnderungen gekommen ist (vgl. Abbildung 2). Fir die
nachsten drei bis fiinf Jahre rechneten allerdings sieben von zehn Unternehmen mit sehr starken
bzw. eher starken Verdanderungen. Die Betroffenheit stieg sowohl beim Riick- als auch dem Ausblick
mit der Unternehmensgrofe an.

In 84 Prozent der weiterbildenden Unternehmen, in denen es bereits zu Verdanderungen der
Arbeitsprozesse gekommen ist bzw. die solche fiir die Zukunft erwarten, ergaben sich dadurch auch
Veranderungen bei ihrem aktuellen oder zukilinftigen Bedarf an Kenntnissen und Fertigkeiten der
Belegschaft. Nach Ansicht von neun von zehn Unternehmen sollten die zusatzlich erforderlichen
Kenntnisse dabei vor allem im Arbeitsprozess vermittelt werden. Gezielte Weiterbildungsaktivitaten
auRerhalb des Arbeitsprozesses wollten fast drei Viertel der Unternehmen nutzen. Von geringerer
Bedeutung waren die interne oder externe Rekrutierung von entsprechend qualifizierten
Fachkraften, auf die etwas mehr als ein Drittel der Unternehmen setzte. Einen Bedarf an ganzlich
neuen Berufen sah nur jedes flinfte Unternehmen.

Die Digitalisierung hat in vielen weiterbildenden Unternehmen auch Auswirkungen auf die
Lernprozesse und -inhalte (vgl. Abbildung 2). Die Unternehmen konstatierten dabei starkere
Auswirkungen auf die Lerninhalte als auf die Lernprozesse. Fir die Zukunft gehen sie von gréReren
Auswirkungen aus als sie fiir die Vergangenheit feststellten konnten. Sowohl bei den Lernprozessen
als auch den Lerninhalten zeigte sich eine starkere Betroffenheit bei Unternehmen, fiir die digitale
Technologien eine sehr groRe bzw. eher grolRe Bedeutung haben.
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Abbildung 2: Veranderungen durch Digitalisierung und Vernetzung in den letzten bzw. den
kommenden drei bis finf Jahren (in % aller Unternehmen)

nachste 3-5 Jahre 27 45
Arbeitsprozesse

letzte 3-5 Jahre 10 38

nachste 3-5 Jahre 21 17
Lerninhalte

letzte 3-5 Jahre 8 42

nachste 3-5 Jahre 13 18
Lernprozesse

letzte 3-5 Jahre 17 25

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sehr starke Verdnderungen = Eher starke Veranderungen M Weniger starke Veranderungen B Gar keine Verdanderungen

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270 (Arbeitsprozesse), 269 (Lerninhalte) bzw. 268
(Lernprozesse)

Ergebnisse der Fallstudien

Insgesamt zeigte sich in der CATI-Erhebung, dass in vielen weiterbildenden Unternehmen die
Digitalisierung angekommen ist und sich sowohl die Arbeitsprozesse als auch das Lernen verandern.
In den Fallstudien wurde dann eine Vielzahl von Herausforderungen deutlich, mit denen die
Unternehmen durch die Digitalisierung konfrontiert werden. In diesem Abschnitt wird insbesondere
auf Veranderungen im Fachkraftebedarf, in den Arbeitsanforderungen sowie in der Fiihrungs- und
Fehlerkultur eingegangen, die jeweils auch Auswirkungen auf das Lernen im Unternehmen haben.

Ubereinstimmend berichteten die zwdIf Unternehmen, dass sie stark vom demografischen Wandel
betroffen sind, und es den Unternehmen zunehmend schwerfillt, ausscheidende Fachkrafte zu
ersetzen. Die berufliche Ausbildung spielt fiir viele Unternehmen eine wichtige Rolle, um den
kiinftigen Fachkraftebedarf zu decken. Beim Grad der Digitalisierung und der Bedeutung digitaler
Technologien firr die Unternehmen bestanden grofRe Unterschiede. Einige Unternehmen
bezeichneten sich selbst als technikgetrieben oder betonten ihre fortgeschrittene Digitalisierung, die
das gesamte Unternehmen und damit auch das Thema Weiterbildung betreffen. Ihre technischen
Anlagen spiegeln den aktuellen Stand der Technik. Notwendige Anpassungsleistungen sind daher
oftmals Tagesgeschaft und werden bei Bedarf automatisch vollzogen. Andere Unternehmen lagen
bei der Digitalisierung noch zuriick, auch wenn sie grundsatzlich deren Wichtigkeit anerkennen. So
berichtete ein kleines Unternehmen in einem eher landlichen Gebiet, dass die Digitalisierung zwar
auf dem Land ,, angekommen” ist, aber aufgrund einer unzureichenden Infrastruktur bisher nicht im
optimalen und notwendigen MaRe genutzt werden kann: ,,Ja, also nicht nur das Netz, sondern auch
das was hier ankommt (...), wenn nachher die Rechner laufen sollen, dass die dann noch nicht auf der
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héchsten Geschwindigkeit laufen. (...) Und die Mobilabdeckung ist dann dasselbe” (Fallstudie Nr. 12°).
Ein GroBunternehmen aus dem Bereich Verkehr ist nach eigenen Angaben nicht auf dem digitalen
Entwicklungsstand, den man erwarten wiirde. Die eher konservative Haltung hemme an einigen
Stellen mogliche Innovations- und Restrukturierungsprozesse und betriebliche Veranderungen.
Oftmals wiirde eher reagiert statt agiert. Des Weiteren erschwerten fehlende digitale Kompetenzen
bei den Beschaftigten Fortschritte.

Die Digitalisierung fiihrt zu Veranderungen bei den Arbeitsanforderungen und damit auch bei den
Kompetenzen, die die Beschiftigten benotigen (vgl. hierzu auch Kapitel 4.2). Diese werden eher
umfangreicher und inhaltlich anspruchsvoller. Veranderungen der Kompetenzanforderungen
erfolgen auch in immer kirzeren Intervallen. Diese Entwicklungen fiihren unweigerlich zu einer
Bedeutungszunahme betrieblicher Weiterbildung und sind Treiber und Lernanlass. Betroffen sind alle
Branchen und Berufsgruppen. Die Fallstudien lieferten einige Beispiele fiir durch technischen
Fortschritt getriebene Veranderungen in verschiedenen Branchen, die mit einem entsprechenden
Lernbedarf verbunden sind:

- Berufskraftfahrer/-innen wurden mit der Einflihrung von Tablets, einer App fur den
Fahrbetrieb und dem autonomen bzw. teilautonomen Fahren konfrontiert, und mussten in
deren Anwendung geschult werden.

- Im Logistikbereich dnderten sich die Arbeitsanforderungen und Qualifikation durch die
Einrichtung eines automatisierten Lagers. Die Arbeitsstelle im Lager fallt dadurch nicht
grundsatzlich weg, aber die Beschaftigten mussten die Bedienung erst lernen, was
insbesondere durch Herstellerschulungen erfolgte.

- Inder IT-Branche erfolgen die Veranderungen besonders schnell aufeinander, da es sehr
kurze Entwicklungszyklen gibt, in denen neue Produktgenerationen generiert werden. Auch
Grundlagentechnologien verdandern sich sehr schnell. So sind Datenbank- oder
Programmiertechnologien, die vor finf Jahren verwendet wurden, heute nicht mehr aktuell.
In diesen hochdynamischen Bereichen miissen sich die Unternehmen permanent mit neuen
Technologien auseinandersetzen, die Adaption derselben vorantreiben, und in bestehende
Technologien integrieren. Die Aneignung der benoétigten Qualifikationen erfolgt in dem IT-
Unternehmen durch eine Kombination von Prasenz- bzw. Onlineschulungen und Lernen im
Arbeitsprozess. Neue Beschéftigte bendtigen eine lange Einarbeitungszeit von etwa zwei
Jahren, um wirklich eigenstandig arbeiten kénnen.

Neben den veranderten Anforderungen fiihren auch Defizite, die im Arbeitsprozess zutage treten,
zur Weiterbildung der Beschéftigten. Defizite treten dabei sowohl auf Unternehmens- als auf
Beschéftigtenebene auf. So hinken die Unternehmen teilweise den technischen Entwicklungen
hinterher und reagieren nur statt zu agieren. So fiihrte ein Unternehmen aus dem Bereich Verkehr
an, dass ein neu eingefiihrtes Softwaresystem eigentlich die Arbeit erleichtern sollte, aber bisher
noch nicht effektiv genutzt wird. Je nach Beschéftigtengruppe sind weitere Defizite als Lernanladsse
festzustellen. Stellen Unternehmen fest, dass eine Arbeitsleistung nicht erbracht wird oder viele
Fragen gestellt werden, wird oftmals mit einer Weiterbildung reagiert. Dabei miissen die
unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitarbeitenden berlicksichtigt werden. So gibt es Beschaftigte, die

5 Siehe Tabelle 3 fiir die Zuordnung der an den Fallstudien beteiligten Unternehmen.
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sich neue Kenntnisse selbstorganisiert beibringen kdnnen, aber auch andere, die eine Schulung
brauchen und dennoch anschliefend nicht auf dem gleichen Entwicklungsstand sind. Einige
Unternehmen konstatierten auch Defizite bei jlingeren Beschéftigen, Diese bringen nach
Schulabschluss bzw. Ausbildung Grundkompetenzen nicht mehr mit (u. a. im Team arbeiten,
sprachliche und praktische Fihigkeiten). Diesen Defiziten wird durch Schulungen begegnet. Alteren
Mitarbeitenden fallt es hingegen schwerer, mit den digitalen Anforderungen zurechtzukommen wie
es beispielsweise ein GroBunternehmen aus der Automobilzuliefererindustrie schilderte: ,,Kann es
sowohl einfach als auch schwierig werden, schwierig in dem Fall, weil einfach die Mitarbeiter, die
jetzt halt einfach schon im héheren Alter sind, sich vielleicht noch nicht so mit der Digitalisierung, ja,
auskennen oder auch anfreunden kénnen, wobei es viele Themen einfach mittlerweile auch schon,
iiber die Digitalisierung einfach, ja, ablaufen, viele, also Schulungsunterlagen oder was werden dann
einfach auch digital abgespeichert, jeder kann darauf zugreifen, aber wenn es halt die dlteren
Mitarbeiter nicht wissen, wie sie damit umgehen kénnen, ist es halt schwierig” (Fallstudie Nr. 5).

Die veranderten Anforderungen durch die Digitalisierung haben auch Auswirkungen auf die
Unternehmens- und Flhrungskultur in Unternehmen und den Umgang mit Fehlern. Oftmals wird von
den Beschéftigten mehr Selbststandigkeit und Eigenverantwortung erwartet, sie kommen vermehrt
in Situationen, in denen sie selbststandig Entscheidungen treffen miissen. So gewahren einige
Unternehmen den Mitarbeitenden Freirdume, um neue innovative Ideen zu verwirklichen. Die
Flihrungskrafte missen dann aushalten, dass sie nicht immer wissen, was die Mitarbeitenden
konkret machen. Sie missen Vertrauen haben und Verantwortung abgeben. Insbesondere im IT-
Bereich kdnnen die Flihrungskrafte auch nicht immer alle Zusammenhange verstehen. Dies ist die
Aufgabe der Fachexperten im Unternehmen, denen die Flihrungskrafte vertrauen missen. Diese
Anpassung bei der Entscheidungskompetenz in bestimmten Bereichen verdeutlichte eine
Fihrungskraft eines grofRen Energieunternehmens: ,Der Mitarbeiter friiher hatte seinen Vorgesetzten
nach dem Motto, ich sage dir, was du tust, du bist zum Arbeiten, ich zum Denken da. (...) Die Grenzen
haben wir schon, ja die sind weg, weil ganz einfach der Vorgesetzte gar nicht mehr alles das denken
kann, was der Mitarbeiter eigentlich denkt. Und der Mitarbeiter ist schon im Prozess drin, der kann
das viel besser, d. h. also, wenn ich effektiv arbeiten will, muss die Entscheidungskompetenz dahin,
wo auch die Kompetenz die Entscheidung zu treffen liegt. Und das ist in der Regel nicht immer bei der
Fiihrungskraft, und da muss ich den Mitarbeiter auch in die Lage versetzen, das zu erkennen, das zu
kommunizieren viel selbststédndiger zu werden” (Fallstudie Nr. 1).

Dennoch ist die Rolle der Fihrungskréafte nicht zu unterschatzen, da sie eine Schlisselfunktion bei
der Umsetzung von Veranderungen ebenso wie bei der Vermittlung des Weiterbildungsbedarfs und
der Wirksamkeit von WeiterbildungsmaRnahmen einnehmen. Ein Bauunternehmen wies explizit auf
die Vorbildfunktion bei der Umsetzung von digitalen Veranderungen hin: , Die [Fiihrungskrdfte]
miissen das eigentlich vorleben, also die miissen dann eigentlich auch darauf hinweisen, wenn der
Mitarbeiter das eben nicht so einhdlt, dass es einen Grund hat, warum das die Geschdiftsfiihrung eben
so entschieden hat“ (Fallstudie Nr. 8). Ein kleines Unternehmen aus dem Erndhrungsbereich versucht,
die Beschaftigten durch eine wertschatzende Fihrungskultur zu motivieren, sich eigeninitiativ
Weiterbildungsmoglichkeiten zu suchen bzw. selbststandig Wissen anzueignen. In diesem
Unternehmen wird darauf geachtet, die Mitarbeitenden addquat in Arbeitsablaufe einzubeziehen
und mit Wertschatzung zu behandeln. Vorteilhaft ist auch, wenn die Fiihrungskrafte dafiir sorgen,
den Beschiftigten Lernzeiten zur Verfligung zur stellen.
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Allerdings stellten einige Unternehmen fest, dass die Fiihrungskrafte ihre wichtige Rolle bei der
Wirksamkeit von WeiterbildungsmalRnahmen nicht immer verinnerlicht haben und sich ihr Verhalten
auch hemmend auswirken kann. Stehen Fihrungskrafte der Digitalisierung und der mit ihr
verbundenen Veranderungen eher skeptisch gegenilber, erschwert dies die Umsetzung bei den
Beschaftigten. In vielen Unternehmen wird zwar auf Mitarbeitergesprache, die auch das Thema
Weiterbildung beinhalten, gesetzt, aber die Umsetzung ist unterschiedlich. Von eher schlechten
Erfahrungen, bei denen die Fiihrungskrafte nicht ausreichend Zeit in diese Gesprache investieren,
und deshalb zu wenig auf das Individuum eingegangen wird, berichtete z. B. ein groRes
Unternehmen aus dem Verkehrsbereich: ,Ich denke, dass sich die Chefs schon Zeit nehmen sollten,
mit jedem einzelnen Mitarbeiter und jeder einzelnen Mitarbeiterin zu sprechen. Und ich weif, dass
das nicht passiert. Also ich habe ja selbst jahrelang Weiterbildungsplanung gemacht (...), und das ist
nicht auf die einzelne Person oder auf das Individuum — nicht bei allen, aber aufs Individuum runter
gemiinzt, dass man sich jeden Menschen anschaut, wie es meiner Meinung nach sein sollte, und sagt,
okay, was willst du mal werden, wenn du grofs bist? Ach, du bist zufrieden? Ja, das ist ja schén,
kénnen wir dir trotzdem, brauchst du irgendwas, um deine tdgliche Arbeit leichter zu
bewerkstelligen? Da haben wir kein Instrument, kein Regularium und auch niemanden, der es, wenn
wir es hdtten, kontrollieren wiirde” (Fallstudie Nr. 4).

In engem Zusammenhang mit der Fiihrungs- und Unternehmenskultur und den veranderten
Arbeitsanforderungen steht der organisationale Umgang mit Fehlern. Fir die Unternehmen steht
dabei im Vordergrund, dass mit Fehlern moglichst konstruktiv umgegangen wird: Wenn Fehler
auftreten, sollen Wege gesucht werden, diese kiinftig zu vermeiden, und aus ihnen zu lernen. Von
den Mitarbeitenden wird erwartet, mehr Verantwortung bei Fehlern zu Glbernehmen. Die
Digitalisierung der Arbeitsprozesse fiihrt aus Sicht der Unternehmen zu einer Arbeitserleichterung
bei der Fehlervermeidung. Technische Hilfsmittel werden genutzt, um Fehler zu dokumentieren, und
das Wissen iiber Fehlervermeidung zu teilen. Abbildung 3 gibt einen Uberblick tiber einige
Malnahmen zur Fehlervermeidung, die in den Fallstudien angesprochen wurden.

Abbildung 3: MaRnahmen zur Fehlervermeidung in Unternehmen

» Fehleranalyse zur Vermeidung von Wiederholungsfehlern

» Ruckgriff auf neue Medien bei interner Kommunikation zur frihen
Fehlererkennung/-vermeidung

» Verwendung des Tools ,lessons learned” zur Reflexion,
Fehleranalyse und Transfer der Erkenntnisse auf andere Projekte

» Erfahrungsaustausch, insbesondere mit erfahrenen Kollegen/
Kolleginnen

» Einfuhrung eines Risikomanagementsystems (Risikobewertung
und Erstellung eines Mallinahmenkatalogs bei Problemen)

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — Betriebsfallstudien
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Fihrungskrafte spielen bei der Fehlervermeidung eine grof3e Rolle. Sie tragen wesentlich zu einer
offenen Fehlerkultur bei, die es ermdglicht, Fehler zu thematisieren. Grundsatzlich sollte den
Mitarbeitenden das Geflihl vermittelt werden, dass sie bei Fehlern nicht alleine gelassen werden.
Eine offene Fehlerkultur ist allerdings nicht in allen befragten Unternehmen vorzufinden. Teilweise
fehlen Regularien zum Umgang mit Fehlern. Eine offene Fehlerkultur kann auch eine Lernkultur sein,
bei dem Fehler als Chance zur Weiterentwicklung gesehen werden.

4.1.2 Weiterbildungsorganisation

Ergebnisse der CATI-Erhebung

In der CVTS5-Haupterhebung wurden sechs Fragen zur Weiterbildungsorganisation gestellt. Diese
Fragen beziehen sich hauptsachlich auf formale Elemente wie das Vorhandensein eines
Weiterbildungsplans oder -budgets. Sie sind ein Indikator dafiir, wie fest verankert Weiterbildung in
einem Unternehmen ist und welche Bedeutung ihr zukommt, da eine zielgerichtete und effiziente
Weiterbildung zumindest ein gewisses MaR an unternehmensinternen Organisationsstrukturen
voraussetzt. Abbildung 4 stellt die Ergebnisse, die fiir das Jahr 2015 erhoben wurden, fiir die
Unternehmen der Zusatzerhebung dar. In sieben von zehn weiterbildenden Unternehmen gab es
eine Person oder Organisationseinheit, die fiir betriebliche Weiterbildung zustandig ist. In 37 Prozent
der Unternehmen erfolgte die Ermittlung des zukiinftigen Qualifikationsbedarfs als Teil eines
allgemeinen Planungsprozesses. In jeweils rund einem Drittel der Unternehmen existierten ein
Weiterbildungsbudget sowie schriftliche Weiterbildungsplane bzw. -programme. In gréReren
Unternehmen kamen die verschiedenen Elemente haufiger vor als in kleineren Unternehmen. So
hatten beispielsweise 29 Prozent der Kleinunternehmen Weiterbildungspléne, 37 Prozent der
mittleren Unternehmen und 65 Prozent der GroBunternehmen. Fasst man die sechs Elemente in
einem gemeinsamen Indikator® zusammen, um den Grad der Formalisierung zu untersuchen, nutzten
die weiterbildenden Unternehmen 2015 im Durchschnitt 2,2 verschiedene Elemente.

& Ahnliche Analysen wurden mit den Daten aus friiheren CVTS-Erhebungen durchgefiihrt (vgl. MORAAL u. a. 2015).
Die Bildung eines solchen Gesamtindikators, der formalisierten Strukturen der innerbetrieblichen
Weiterbildungsorganisation ein groRes Gewicht zumisst, fUhrt allerdings dazu, dass kleinere Unternehmen eher
schlecht abschneiden, da bei ihnen betriebliche Weiterbildung eher informell als systematisch organisiert wird
und dies nicht ausreichend durch die Fragen in den CVTS-Erhebungen abgebildet wird.
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Abbildung 4: Elemente der Weiterbildungsorganisation 2015 (Anteil der Unternehmen mit dem
jeweiligen Element in %)

Fiir betriebliche Weiterbildung verantwortliche Person/Organisation

~
=

Ermittlung des zukiinftigen Bedarfs an Qualifikationen _ 37
als Teil des allgemeinen Planungsprozesses
Weiterbildungsbudget _ 34
Bewertung der Ergebnisse von _ 29
WeiterbildungsmaRnahmen nach jeder MaRnahme

Tarifvertragliche oder Betriebsvereinbarungen zur Weiterbildung 14

O I

20 40 60 80 100

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270

In der CATI-Befragung wurden Bildungsbedarfsanalysen gesondert untersucht. Sie sind wichtige
Instrumente zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs und dienen dazu, Ressourcen fiir die
betriebliche Weiterbildung bereitzustellen, diese effizient einzusetzen und dafir zu sorgen, dass den
Beschaftigten die Kenntnisse vermittelt werden, die den kiinftigen Erfolg des Unternehmens sichern
(vgl. KLEBL 2015). Wahrend in der CVTS5-Haupterhebung nach der Ermittlung des zukiinftigen Bedarfs
an Qualifikationen innerhalb des Unternehmens gefragt wurde, wurden in der CVTS5-
Zusatzerhebung die Methoden, die Unternehmen zur Erfassung des Weiterbildungsbedarfs der
Beschaftigten nutzten, erfasst. Mehrfachantworten waren bei dieser Frage moglich (vgl. Abbildung
5).

In jeweils deutlich mehr als zwei Drittel der weiterbildenden Unternehmen meldeten die
Beschéftigten ihren Weiterbildungsbedarf selbst, es fanden Mitarbeiter/-innengesprache statt oder
ein Bedarf wurde durch die Beobachtung der Beschéftigten bei der Arbeit” festgestellt. Etwas mehr
als ein Drittel der Unternehmen nutzte einen systematischen Soll-Ist-Abgleich, mit dem die
Abweichung zwischen den betrieblichen Qualifikationsanforderungen (Soll) und bestehenden
Qualifikationen (Ist) festgestellt und so die Qualifikationsdefizite im Unternehmen ermittelt werden.
Ebenfalls rund ein Drittel der Unternehmen griff auf weitere Methoden zur
Bildungsbedarfsfeststellung wie die Bedarfsmeldung durch Vorgesetzte, Fachbereiche bzw.
Personalabteilungen zuriick oder der Bedarf wurde aus der Unternehmensstrategie, aus
Mitarbeiter/-innenbefragungen oder Potenzialanalysen abgeleitet. Zum Teil basierten die

7 Darunter ist Ublicherweise eine Beobachtung der Arbeitstitigkeit zu verstehen. Dabei macht sich der
Beobachtende ein Bild von den Arbeitsablaufen und halt diese fest. Die Beobachtung dient der Analyse des
Arbeitsprozesses und eines Abgleichs der Anforderungen, die mit Beriicksichtigung ihrer Qualifikationen an die
Beschaftigten gestellt werden.
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Weiterbildungsbedarfe auf externen Einflissen wie gesetzlichen Vorschriften oder Anforderungen
von Zertifizierungsstellen, Kundinnen und Kunden oder auch Herstellern.

Abbildung 5: Methoden zur Erfassung des Weiterbildungsbedarfs (Anteil der Unternehmen in %)

100

80 76 75

69

60

40 34 35

20 I I

0
Meldung durch die Beobachtung der Regelmalig Mithilfe eines Andere Methoden
Beschaftigten Beschaftigten bei der stattfindende systematischen Soll-Ist-
Arbeit Mitarbeitergesprache Abgleichs

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270
Ergebnisse der Fallstudien

In den Fallstudien wurden verschiedene Elemente, die die Weiterbildungsorganisation eines
Unternehmens charakterisieren, genauer untersucht. In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse zur
Erfassung des Weiterbildungsbedarfs und zum Prozess der Weiterbildungsplanung vorgestellt. Zur
Bedarfsermittlung wurden in den zwolf Unternehmen die Methoden eingesetzt, die auch bereits in
der CATI-Erhebung genannt wurden. Haufig genutzt wurden Mitarbeiter/-innengesprache, in denen
der Weiterbildungsbedarf von der Fiihrungskraft, die dabei eine besondere Verantwortung hat, in
mehr oder minder strukturierter Form ermittelt wird. Auch die Beschaftigten selbst haben hier die
Moglichkeit, Weiterbildungswiinsche zu duBern. Die Mitarbeiter/-innengespréche sind in der Regel
einmal im Jahr, teils freiwillig, teils verpflichtend. In mehreren Unternehmen werden im Nachgang zu
diesen Gesprachen individuelle Weiterbildungs- bzw. Entwicklungspldane vereinbart, beispielhaft
verdeutlicht durch ein mittelstandisches Bauunternehmen: ,Mittlerweile stellen wir schon fest, dass
die Entwicklungspléne oder halt einfach auch die Art, wie man Mitarbeiter férdern muss, individueller
geworden ist, also, dass man wirklich schaut, okay, wir haben einen Facharbeiter, der hat bei uns die
Ausbildung gemacht, und dann will der aber in zwei Jahren eigentlich einen ganz klaren Plan haben,
dass er dann da schon Vorarbeiter ist. Also ich wiirde behaupten, dass es immer komplexer wird, und
wir eher dran sind, uns da im Prozess zu verbessern oder mehrere Dinge, Formulare, Formalien auch
einfiihren zu miissen, um da wirklich allen individuellen Wiinschen von den Mitarbeitern auch gerecht
werden zu kénnen” (Fallstudie Nr. 8).

In wenigen Unternehmen lassen sich Verfahren eines strukturierten Kompetenzmanagements, dem
ein betriebliches Kompetenzmodell zugrunde liegt und daran orientiert eine Kompetenzerfassung im
Sinne einer Soll-Ist-Analyse, erkennen. Es gibt auch Unternehmen, in denen keine Instrumente zur
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Bedarfsbestimmung eingesetzt werden sowie Unternehmen, bei der die Bedarfsermittlung durch
Beobachtung der Beschaftigten bei der Arbeit erfolgt, insbesondere in klein- und mittelstandischen
Unternehmen. Der Nachhol- bzw. Weiterentwicklungsbedarf zeigt sich dann durch mangelnde
Qualitat in der Arbeitsleistung wie eine kleine Tischlerei erldutert: ,Ja, das sehen wir an der
Arbeitsleistung. Wenn wir sehen, die Arbeitsleistung ist nicht da oder der stellt zu viele Fragen, dann
mtissen wir den natiirlich auf Lehrgang schicken” (Fallstudie Nr. 7).

Weiterbildungspldane gelten in den Unternehmen als probates Mittel, um die festgestellten
Weiterbildungsbedarfe strukturiert und bedarfsgerecht decken zu kénnen. In den Fallstudien stellte
sich ihr Vorkommen und ihre Ausgestaltung in der betrieblichen Realitat als sehr divers dar. So gab es
in einigen Unternehmen sehr detaillierte Pléne, in anderen, vor allem kleinen und mittleren
Unternehmen allerdings auch gar keine Plane. Die Inhalte der Pldane sind ebenfalls recht verschieden.
In einigen Planen stehen pauschal die Leistungsangebote der Weiterbildungsbereiche, sowohl zur
fachiibergreifenden als auch zur fachlichen Weiterbildung. Ferner steht dort beschrieben, wie die
Bedarfe abgedeckt werden kénnen, welche Systeme (digital oder analog) zur Verfligung stehen.
Vielfach ist dies recht grob gehalten und nicht sonderlich detailliert. In einzelnen Fallen wird in
Planen die Entwicklung der Mitarbeitenden festgehalten, auch im Hinblick auf ihre
Potenzialentwicklung. Insgesamt stehen Weiterbildungsplane wie auch die systematische
Bedarfsfeststellung fir eine gewisse Weiterbildungskultur im Unternehmen und symbolisieren die
Bedeutung, die die Weiterbildung dort einnimmt.

4.2  Veranderungen bei den benétigten Kompetenzen

Zahlreiche Studien beschaftigen sich mit den Folgen und Auswirkungen durch die Digitalisierung auf
die betrieblichen Kompetenzanforderungen. Sie verweisen auf steigende Anforderungen an die
Beschéftigten, da diese z. B. komplexe, kaum automatisierbare Aufgaben Gbernehmen oder neue
Technologien als Arbeitsmittel verwenden miissen (vgl. WEBER 2017), auf eine hohere Nachfrage
nach IT-Kompetenzen (vgl. HALL u. a. 2016) oder die Notwendigkeit von interdisziplindrem und
prozessorientiertem Denken (vgl. GEBHARDT/GRIMM/NEUGEBAUER 2015). Aber auch personale und
sozial-kommunikative Kompetenzen wie Kreativitat, soziale Intelligenz (vgl. ZENHAUSERN/VATERLAUS
2017), Entscheidungs- und Koordinationsfahigkeit (vgl. HELMRICH u. a. 2016), Lernkompetenz und
Flexibilitat (vgl. ZINKE 2019) gewinnen an Bedeutung.

In der CVTS5-Zusatzerhebung wurden die Anforderungen bzw. der Bedarf an Kompetenzen gemaR
einem handlungsorientierten Kompetenzverstandnis untersucht (vgl. Rischoff 2019). Die
abgefragten Kompetenzen lassen sich in vier grolRe Felder einteilen: den Fachkompetenzen sowie
den sozialen, personalen und digitalen Kompetenzen (vgl. Abbildung 6). Die digitalen Kompetenzen
liegen dabei quer zu den anderen Kompetenzen, da man sie in gewisser Weise diesen auch
zuzuordnen kénnte, abhangig vom konkreten beruflichen Anwendungsfeld und -kontext.
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Abbildung 6: Kompetenzfelder

Fach-
kompetenzen

Digitale
Kompetenzen

Personale Soziale
Kompetenzen Kompetenzen

Ergebnisse der CATI-Befragung

Welche Kompetenzen haben nun im Vergleich zur Situation vor drei bis fiinf Jahren in den
weiterbildenden Unternehmen an Bedeutung gewonnen? Am haufigsten wurden hier mit einem
Anteil von 84 Prozent Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien und Technologien genannt (vgl.
Abbildung 7). Auf den folgenden Platzen befanden sich mit Werten zwischen 72 und 76 Prozent drei
Kompetenzen aus dem Bereich der personalen Kompetenzen. Jeweils rund zwei Drittel der
Unternehmen konstatierten Kompetenzen im Bereich der Kundenkommunikation und der
Kommunikation jenseits von Hierarchie- und Fachgrenzen eine wachsende Bedeutung. Kompetenzen
zur interkulturellen Kommunikation wurden nur in einem kleineren Teil der Unternehmen haufiger
nachgefragt. Relativ wenige Verdanderungen gab es bei eher allgemeinen bzw. fachlich-methodischen
Kompetenzen (Allgemeinwissen und tatigkeitsspezifische Fachkenntnisse).
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Abbildung 7: Anderung der Wichtigkeit von Kompetenzen in den letzten drei bis fiinf Jahren (Anteil
der Unternehmen in %)

Umgang mit digitalen Medien und Technologien 34 12 Ea
Fahigkeit zur Selbstorganisation 76 16 | 8 |
Selbststéndiger Erwerb von Fachwissen/Methoden 74 22
Flexibilitat 72 20
Kooperation jenseits von Hierarchie- und Fachgrenzen 66 22
Kundenkommunikation/-kooperation 65 32 1 4 |
Spezifische Fachkenntnisse 53 37
Interkulturelle Kommunikation/Kooperation 38 36
Allgemeinwissen 34 49

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Eher wichtiger Eher keine Veranderung M Eher unwichtiger

Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270 (alle Kompetenzen, Ausnahme: Selbststandiger
Erwerb von Fachwissen/Methoden, n = 269; Kundenkommunikation/-kooperation, n = 268)

Ergebnisse der Fallstudien

In den Fallstudien duBerten sich die Unternehmen zu der Bedeutung verschiedener Kompetenzen fir
den Unternehmenserfolg und nannten viele Beispiele. Sie sprachen auch Defizite der Beschaftigten
an und wie sie ihnen durch Weiterbildung begegnen. Nachfolgend werden die Aussagen der
Unternehmen getrennt fur die vier Kompetenzfelder zusammengefasst.

Fachliche Kompetenzen bilden die Grundlage, die Basis, und missen vorhanden sein. Bei neuen
Mitarbeitenden wird besonders darauf geachtet, Wissensliicken moglichst schnell, auch durch
entsprechende Weiterbildungen, zu schlieRen. Sind dann die fachlichen Grundkenntnisse fir die
Arbeit im Unternehmen vorhanden, werden in spezifischen Schulungen, die anhand des zukiinftigen
Aufgabengebiets ausgewahlt werden, die fachlichen Kompetenzen vertieft und ausgebaut.

In den Gesprachen wurde deutlich, dass die fachlichen Anforderungen haufig komplexer geworden
sind, gerade auch mit Blick auf die voranschreitende Digitalisierung. So reicht z. B. mathematisches
Grundwissen oftmals im digitalen Bereich nicht mehr aus. Vielmehr sind umfassende Fachkenntnisse
und Anwendungsfahigkeiten im IT-Bereich gefordert. Eine umfassende Fachkompetenz im digitalen
und im fachlichen Bereich entscheidet letztlich aus Sicht der Unternehmen Gber die Qualitat der
Produkte. Treiber flr diese veranderten Bedarfe sind die Anforderungen der Kunden/Kundinnen und
Lieferanten. Diese spiegeln sich dann in Produktspezialisierungen und damit verbunden in
komplexen, technischen Anlagen wider. Ein mittelstandisches Textil- und Bekleidungsunternehmen
beschreibt dies folgendermaRen: ,,Das voranschreitende Know-how der Kunden, Lieferanten, die
Anspriiche, die Anforderungen werden immer héher. Also miissen wir uns auch dort dem stellen und
unsere Leute immer wieder fit machen. Weil ja auch hier an den Anlagen immer speziellere Produkte
gefertigt werden (...). Das ist die eine Seite. Und die andere Seite ist natiirlich auch die Technik, mit
der wir umgehen, dass wir da auch immer wieder erneuern, sei es im Labor, sei es in der Produktion.
Das natiirlich fordert, dass man sich dort auf immer wieder aktuellen Stand bringt” (Fallstudie Nr. 11).
Heterogene Kundenanforderungen tragen somit zu spezifischen Kompetenzbedarfen im fachlichen

Bereich bei.
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Von mehreren Unternehmen wurde angesprochen, wie wichtig das Dokumentieren geworden ist. So
nutzt ein grofles Logistikunternehmen standardisierte Arbeits- oder Verfahrensanweisungen, die sich
an Prozessen orientieren, welche die Auftraggeber vorgeben. Die Kompetenzen bzw. Qualifikationen,
die die Beschaftigten bendtigen, sind ebenfalls festgelegt. In einem Pharmaunternehmen gehort das
Dokumentieren aller Arbeitsschritte und Ergebnisse zu den wichtigsten Kenntnissen, die
Mitarbeitende erlernen missen. Auch in den untersuchten Unternehmen aus dem
Erndhrungsbereich stiegen die Anforderungen an die Dokumentationspflicht.

Mit Blick auf fehlende fachliche Kompetenzen verweist eine kleine Tischlerei auf Defizite in der
Ausbildung. Als auf Denkmalschutz spezialisiertes Unternehmen weichen die fachlichen
Anforderungen von der Norm ab und werden im Ausbildungsberuf Tischler/-in nicht ausreichend
vermittelt. Fir das Unternehmen kommen in der Ausbildung vor allem die handwerklichen
Grundkenntnisse zu kurz. Bemangelt wird, dass die ,neue Generation“ an Auszubildenden eher auf
industrielle Anforderungen spezialisiert ist. Die Auszubildenden wiirden somit eher zu
,Maschinenbedienern/-bedienerinnen” als zu echten Handwerkern/Handwerkerinnen ausgebildet.
Das Unternehmen fiihrt aus, dass viele jlingere Mitarbeitende nicht in der Lage seien, verschiedene
Produkte herzustellen, sondern meist nur die Herstellung eines einzigen beherrschten. Daher wird
nachdriicklich fiir eine generalistisch orientierte Ausbildung appelliert, welche auch die Bediirfnisse
von nicht-industriellen Schreinereien bericksichtigt.

Soziale Kompetenzen haben nach den Aussagen in den Fallstudien eine groBe Bedeutung bei der
Zusammenarbeit in Teams und in der Kommunikation mit Kunden/Kundinnen.
Kommunikationsfahigkeiten, Teamfdhigkeit, Konfliktfahigkeit und Kundenorientierung sind die
Begriffe, die in diesem Zusammenhang immer wieder fielen. Wie wichtig Kommunikationsfahigkeit in
allen Bereichen des Berufslebens ist und auch in der Weiterbildung entsprechende Schwerpunkte
gesetzt werden, erlduterte die Flihrungskraft eines groBen Energieunternehmens: , Wenn sie ein
exzellenter Fachmann sind, (...) aber nicht formulieren kénnen, dann werden sie ein Problem haben im
Zusammenspiel mit dem Team, mit ihren Schnittstellen in andere Prozesse eine Basis zu finden. Und
das wird ihnen dann wahrscheinlich viel Demotivation einbringen, wird das den Effekt, den sie
bringen sollen, méglichst effektiv ihren Job zu tun, wird das im Wege stehen. (...) Da ist ein Grofteil
(...) wirklich Kommunikation in diesem Kurs. (...) Dass ich in einem Forum lerne zu kommunizieren mit
anderen, dass ich da auch die Formulierungen finde, die Scheu vor Foren verliere und eigentlich
soziales Miteinander fiir mich zur Selbstverstdndlichkeit wird. Das nimmt dann auch wieder die Scheu
im Nachgang auch irgendwelche Mails zu schreiben oder sonst was, anders auf Leute zuzugehen
(Fallstudie Nr. 1).

Zwei Beispiele veranschaulichen, wo Kundenorientierung in Verbindung mit sprachlich-
kommunikativen Fahigkeiten zum Tragen kommt. Bei den Fahrern/Fahrerinnen eines groRen
Verkehrsunternehmens haben soziale Kompetenzen wie Kundenorientierung und Freundlichkeit
einen hohen Stellenwert, da diese z. B. mit Kundenbeschwerden umgehen missen. Die bendtigten
Kompetenzen werden in der betriebseigenen Fahrschule geschult. In einem kleinen Unternehmen
des Ernahrungsgewerbes steigen die Anforderungen an die sprachlich-kommunikativen Fahigkeiten
ebenso wie die Anforderungen an die Produktkenntnisse. Die Kundenbedarfe werden spezieller und
anspruchsvoller und die Beschaftigten missen lernen, entsprechend Auskunft zu geben.
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Zwei Unternehmen merkten kritisch an, dass soziale Kompetenzen, wie z. B. Teamfahigkeit durch die
Schulabginger/-innen bzw. Auszubildende in den letzten Jahren immer weniger ,,mitgebracht”
werden und die Férderung von sozialen Kompetenzen im Bildungssystem zu kurz komme.

Angesprochen wurde auch die Bedeutung der sozialen Kompetenzen der Fiihrungskrafte. Die
Flhrungskrafte sollten sich ihrer Rolle und Wirkung auf die Mitarbeitenden bewusst sein — dies
macht in einem Unternehmen einen entscheidenden Anteil der sozialen Kompetenz aus. Empathie
und Eigenreflexion werden als Grundlage fir einen wertschatzenden Umgang gesehen. Gerade in
Zeiten des Fachkraftemangels, vom dem viele der Unternehmen betroffen sind, ist es wichtig, die
Mitarbeitenden an die Unternehmen zu binden. Hierbei wird den sozialen Kompetenzen der
Fihrungskrafte eine hohe Bedeutung beigemessen.

Bei den personalen Kompetenzen wurde besonders auf Eigenverantwortung, -initiative

und -organisation hingewiesen. Betont wird, dass die Beschaftigten lernen missen, selbst
Entscheidungen zu treffen. Dies sollte damit einhergehen, dass sie auch mitbestimmen und
Entscheidungen ,von oben” hinterfragen kénnen. Die Unternehmen gehen davon aus, dass viele
Mitarbeitende ihre Arbeitsprozesse oftmals besser verstehen und somit auch umsetzen als ihre
Vorgesetzten. Daher ist es unabdingbar, dass sie Gber Entscheidungskompetenz bei der
Aufgabendurchfihrung verfiigen und Eigenverantwortung in ihrem Arbeitsgebiet haben.

Diese grolRere Selbststandigkeit der Beschaftigten, die zum Teil einhergeht mit einem
Aufgabenzuwachs, ist allerdings auch mit Risiken verbunden, auf die ein mittelstandisches
Bauunternehmen hinweist: , Es wird immer noch mehr Leistung und Einsatz verlangt und ja,
Selbststéindigkeit (...), also ich glaube, das sind so die Punkte, dass man da einfach noch mehr will und
auf weniger Personen noch mehr Aufgaben liberlagert und aufbaut. Und das ist natiirlich schon Stress
und ja, Herausforderung, fiihrt zum Teil auch zu Uberlastung” (Fallstudie Nr. 8).

Zu den in den Fallstudien angesprochenen personalen Kompetenzen gehoéren auch selbststandiges
Denken und Handeln und Problemlosungsfahigkeit, die in den Unternehmen dringend bendtigt
werden. Ebenso sind Verdanderungs- und Lernbereitschaft gefragt. In einem Unternehmen mit vielen
langjahrig Beschaftigten, die in ihren Arbeitsweisen , festgefahren sind“, sich dem lebenslangen
Lernen verschlieRen und Angst vor Verdanderungen haben, stellt sich die Frage, wie man ihnen eine
positive Einstellung zum lebenslangen Lernen vermitteln kann.

In einem Teil der Unternehmen, besonders den international agierenden, sind interkulturelle
Kompetenzen von Bedeutung. Um diese zu entwickeln, setzt ein GroBunternehmen der
Automobilzuliefererindustrie mit Zweigstellen in verschiedenen Landern auf eine Kombination aus
Seminaren, Learning by doing (z. B. durch Dienstreisen) bzw. Wissenstransfer unter den
Beschéftigten: ,Learning by doing, also wir haben eingangs interkulturelle Kompetenzseminare im
Haus veranstaltet, (...), wobei erfahrungsgemdpf das Resultat des Doings besser ist, also die
Mitarbeiter einfach mit den Kollegen vor Ort sprechen lassen, sich teilweise Erfahrungen bei Kollegen
holen ist am meisten wert“ (Fallstudie Nr. 5).

In der CATI-Erhebung ergab sich fir die digitalen Kompetenzen der héchste Bedeutungszuwachs.

Auch in den Fallstudien wurden diese haufig angesprochen, oft im Zusammenhang mit anderen

Kompetenzen, und es zeigte sich, dass sie immer wichtiger werden. Dies liegt an den Verdanderungen

der Arbeitsprozesse: Einfache Tatigkeiten entfallen vermehrt mit der fortschreitenden Technisierung.

Die Arbeitsprozesse werden zunehmend digital unterstiitzt. Weitere Anforderungen entstehen aus
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technischen Neuerungen wie die Einfihrung neuer Maschinen oder digitaler Systeme und
Produktneuerungen.

Die Digitalisierung gilt als wichtigster Treiber von betrieblichen Verdanderungen, welche vor allem die
Anforderungen in der Arbeit betreffen. Wie bereits in der CATI-Erhebung deutlich wurde (vgl. Kapitel
4.1.1) zeigte sich auch in den Fallstudien, dass die Unternehmen starke Auswirkungen der
Digitalisierung auf ihre Arbeits- und Lernprozesse erfahren und fir die kommenden Jahre eine
weitere Steigerung erwarten. Durch die Automatisierung wird es fir die Beschaftigten immer
wichtiger, mit den damit einhergehenden neuen Anforderungen umzugehen. So kénnen
UmstrukturierungsmaRBnahmen mit einer Neuverteilung von Aufgaben verbunden sein. Seitens der
Unternehmen wird erwartet, dass die Beschéftigten sich an diesen Prozessen beteiligen. Angsten und
Widerstanden wird durch Aufklarung Giber die stattfindenden Prozesse begegnet. Dies
Veranderungen bringen es mit sich, dass die Beschéftigten ihre Kompetenzen ausweiten miissen.
Hieraus resultiert ein starkerer Weiterbildungsbedarf, der u. a. Gber Schulungen gedeckt werden soll.
Kompetenzen im Umgang mit digitalisierten Arbeitsmitteln werden dabei in erster Linie wahrend,
weniger aullerhalb des Arbeitsprozesses erworben. Kommunikative Kompetenzen, die die digitale
Mediennutzung und die Verwendung von Kommunikationssystemen einschlielen, gewinnen
ebenfalls an Bedeutung.

In den Fallstudien wurde auch deutlich, dass einige Unternehmen zum Teil grolRe Probleme haben,
die digitalen Veranderungen voranzutreiben. Es wurde erwahnt, dass viele langjahrige Mitarbeitende
sich durch die Digitalisierung sogar bedroht fiihlen, Angst haben und nicht ausreichend genug
qualifiziert sind, um den digitalen Wandel mitzutragen. Flir Unternehmen stellt sich haufig die Frage,
inwieweit gerade dltere Mitarbeitende Kompetenzen wie Selbststandigkeit, selbststéandiges Denken
oder Lésungsorientiertheit noch lernen kénnen, da sie dies tber viele Jahre nicht gewohnt waren.
Einige technische Neuerungen scheitern auch am Widerstand der Beschaftigten, wie im Fall eines
kleinen Unternehmens aus dem Bereich Gewinnung von Steinen und Erden, dass einen digitalen
Lieferschein einflihren wollte: ,,Das wdre alles wunderbar gegangen, aber das ist gescheitert, weil
einfach die Mitarbeiter mit dieser digitalen Welt nicht zu Rande kommen, die wollen einen Zettel
haben, und die wollen eine Unterschrift dann von dem anderen (...). Eins muss ich auch noch sagen,
also es gibt neben Bildung, (...) eine Mentalitéitssperre oder wie ich das bezeichnen will, dass einfach
Leute das nicht wollen und damit dann nicht kénnen letztendlich” (Fallstudie Nr. 6).

4.3 Lernformen in Unternehmen

Ergebnisse der CATI-Befragung

In der CVTS5-Haupterhebung wurde das Angebot an sieben verschiedenen Lernformen ermittelt. Die
Halfte der an der Zusatzerhebung teilnehmenden weiterbildenden Unternehmen bot 2015 finf oder
mehr unterschiedliche Lernformen an. Dies entsprach einem Durchschnittswert von 4,3 Formen je
Unternehmen. Diese Zahlen weisen auf eine intensive Auseinandersetzung mit dem Thema
Weiterbildung hin. Ein breites Spektrum an Lernformen ermdglicht es, fiir unterschiedliche
Lernbedarfe und verschiedene Beschaftigtengruppen besonders geeignete Angebote und
MaRnahmen bereitzustellen (vgl. GRONERT/WIENER/WINGE 2011; MORAAL u. a. 2009).
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,Klassische” Weiterbildung in Form von Kursen spielte weiterhin eine wichtige Rolle (vgl. Abbildung
8). Interne Kurse wurden 2015 von 72 Prozent der Unternehmen angeboten, externe Kurse von 81
Prozent. Die Nutzung stieg mit der UnternehmensgréRe an. In der CATI-Erhebung zeigte sich dariber
hinaus, dass das Lernen in den Kursen sich verandert und moderne Medien zunehmend Eingang
finden. Es werden z. B. digitale Elemente in die Lehrveranstaltungen eingebaut, ebenso wie
Lerneinheiten, die eigenstandig von den Teilnehmenden erarbeitet werden. So gaben viele
Unternehmen an, in den Kursen haufiger als noch vor drei bis fiinf Jahren auf eigenstandiges Uben
mit Computer, Tablet oder Smartphone (73 %) und dezentralen Unterricht oder Fernunterricht mit
Online-Elementen (55 %) zu setzen. Frontalunterricht (in 50 % der Unternehmen seltener) oder das
Lernen mit Papier und Stift (65 % seltener) verloren deutlich an Bedeutung.

Die Unternehmen boten 2015 neben den Kursen auch eine Reihe von anderen Lernformen an, am
haufigsten geplante Phasen der Weiterbildung am Arbeitsplatz und Informationsveranstaltungen
(jeweils 86 %). 46 Prozent der Unternehmen setzten selbstgesteuertes Lernen ein. Lern- und
Qualitatszirkel zu Weiterbildungszwecken gab es in etwas mehr als einem Drittel der Unternehmen,
auf Jobrotation und Austauschprogramme griff jedes flinfte Unternehmen zuriick.

Abbildung 8: Anteil der Unternehmen, die die jeweilige Lernform anbieten 2015 (in %)
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Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 270

In vielen Studien (vgl. z. B. DEHNBOSTEL 2007/2018; HARTEIS 2019) wird darauf verwiesen, wie wichtig
das integrierte Lernen am Arbeitsplatz und die lernférderliche Gestaltung des Arbeitsplatzes fiir die
Kompetenzerweiterung der Beschéaftigten und damit flir ihre Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit ist.
Die empirische Erfassung der unterschiedlichen Lernformen des arbeitsintegrierten Lernens ist
aufgrund ihrer Vielfalt und eingeschrankten Vergleichbarkeit allerdings eine groRe Herausforderung,
vor allem in standardisierten Befragungen, wo oft nur ein begrenztes Zeit- und Platzvolumen zur
Verfligung steht.
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In der CATI-Befragung wurde untersucht, wie stark verbreitet unterschiedliche Lernaktivitdten am
oder in der Nahe des Arbeitsplatzes waren. Die wenigen Fragen zu diesem Thema konnten allerdings
kein vollstandiges Bild vermitteln. Viele Punkte mussten offenbleiben, z. B. was genau unter den
verschiedenen Formen des Lernens am Arbeitsplatz zu verstehen ist, wie diese informellen
Lernprozesse ausgestaltet werden, ob diese intendiert sind (handelt es sich um beabsichtigte
Lernprozesse oder um Lernen en passant?), ob von anderen Personen (z. B. Kolleginnen/Kollegen
oder Vorgesetzten) gelernt wird oder ob die Beschéftigten sich etwas eigenstiandig aneignen.

In 7 Prozent der weiterbildenden Unternehmen waren Lernaktivitaten, die an den typischen
Arbeitsplatzen stattfinden, und neben der Arbeit zusatzliche Zeit bendtigen, sehr stark verbreitet und
in 33 Prozent waren sie eher stark verbreitet. Etwas hohere Werte wurden mit 8 Prozent (sehr starke
Verbreitung) bzw. 40 Prozent (eher starke Verbreitung) fur Lernaktivitdten in der arbeitsplatznahen
Umgebung der Beschéftigten, also an Orten, an denen sie sich wahrend des Arbeitsprozesses oder in
kurzen Pausen (z. B. Aufenthalts- und Besprechungsraume, Teekiichen, Flure vor dem Arbeitsplatz)
aufhalten, gemessen. Am haufigsten kamen Lernaktivitaten vor, die keinerlei zusatzliche Zeit
bendtigen, weil sie als Nebeneffekt unmittelbar bei der Ausfiihrung der Arbeit entstehen. Hier lagen
die entsprechenden Werte bei 10 Prozent (sehr starke Verbreitung) bzw. 48 Prozent (eher starke
Verbreitung). Bei diesen Lernaktivitaten ist eine Grenze zwischen Lernen und Arbeiten kaum
erkennbar. In einer Nachfrage wurde ermittelt, ob die Befragten diese Lernaktivitdten eher mit einer
Erweiterung von Kenntnissen und Fertigkeiten oder einer zunehmenden Routine, die die
Beschaftigten mit der Zeit schneller und besser macht, in Verbindung bringen: Fiir 41 Prozent der
Unternehmen mit solchen Lernaktivitaten stand die Erweiterung von Kenntnissen und Fertigkeiten
im Vordergrund, 29 Prozent setzten auf die zunehmende Routine. Fiir 30 Prozent hatte beides die
gleiche Bedeutung.

Eine lernforderliche Ausgestaltung des Arbeitsplatzes unterstiitzt die Beschaftigten beim
Wissenserwerb wahrend des Arbeitens. 52 Prozent der Unternehmen mit einer starken oder sehr
starken Verbreitung von Lernaktivitaten, die keinerlei zusatzliche Zeit bendétigen, gestalteten durch
unterschiedliche MaRnahmen ihre Arbeitspladtze gezielt so, dass Lerneffekte wahrend der Arbeit
entstehen. Neben der raumlichen Gestaltung des Arbeitsplatzes (z. B. unter ergonomischen
Aspekten) zahlte fir die Unternehmen auch dazu, technische Voraussetzungen fiir das Lernen zu
schaffen, z. B. durch den Zugang zu Webseiten, zu Wissensdatenbanken oder Lernplattformen, oder
die Bereitstellung von modernen Arbeitsmitteln wie digitalen Geraten. Einige Unternehmen gaben
an, die Arbeitsaufgaben gezielt so zu gestalten, dass mit ihnen auch Lerneffekte verbunden sind, z. B.
durch Rotation unter den Beschéaftigten oder durch eine gezielte Aufgabenverteilung unter dem
Aspekt der Lernvermittlung. Rund ein Viertel der Unternehmen forderte den Dialog und den
Austausch unter den Beschaftigten und mit den Vorgesetzten unter Lerngesichtspunkten. Fiir die
Umsetzung wurden z. B. der gegenseitige Erfahrungsaustausch, Patensysteme oder die Bildung von
Lernteams aus erfahrenen und neuen Beschaftigten genutzt.

Auch wenn die CATI-Befragung nur einen ersten Einblick in das Lernen am Arbeitsplatz geben konnte,
wurde die groRe Bedeutung deutlich, die die Unternehmen diesem beimessen. Den Verant-
wortlichen ist bewusst, dass sie fir die Beschaftigten Lerngelegenheiten im taglichen Arbeitsprozess
schaffen missen und eine lernforderliche Ausgestaltung des Arbeitsplatzes bzw. der Arbeitsaufgaben
hier férderlich wirken kann.
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Ergebnisse der Fallstudien

In den Fallstudien wurde untersucht, wie sich das Lernen in den Unternehmen durch die
Digitalisierung verandert, welche neuen Formen entstehen und welche Herausforderungen damit
verbunden sind. Dabei zeigte sich, dass es immer weniger Standardkonzepte und keine
Patentrezepte gibt, sondern die Lernform vor allem von den unternehmensspezifischen Inhalten und
den Voraussetzungen der Lernenden abhangt.

»Klassische” Weiterbildung, insbesondere in Kursform oder auf Kongressen/Konferenzen mit
Vortragen, findet in den Unternehmen weiterhin zu den verschiedensten Themen statt. Genannt
wurden z. B. Softwarekurse, Sprachkurse, Kurse zu Verkaufs- und Kommunikationsthemen, Kurse bei
Systemumstellungen, Anwenderschulungen, Arbeitsschutzschulungen oder Schulungen zur
Vermittlung der Unternehmenspolitik flir neue Beschéftigte. Diese Kurse vermitteln ein gutes
Basiswesen, egal ob im sprachlichen oder technischen Bereich, in der Programmiertechnik oder im
Vertrieb. Sie liefern in gewissen MaRe ein Fundament, sofern sie auf die konkreten betrieblichen
Bedarfe eingehen. Diese Weiterbildungsangebote finden nach wie vor in Prasenzform statt, werden
allerdings zunehmend mit digitalen Lernformen kombiniert. So werden in einem
Energieunternehmen die theoretischen Grundlagen fir den Gabelstaplerfiihrerschein online
vermittelt. Diesem Theorieteil schliet sich dann ein Praxistraining an.

Ein GroRteil der Unternehmen setzt digitale Lernformen ein. Abbildung 9 fasst die von den
Unternehmen genannten Formen digitalen Lernens zusammen. Wie diese digitalen Lernformen in
den Unternehmen genutzt werden, wird anhand einiger Beispiele verdeutlicht. Das bereits zuvor
erwdhnte Energieunternehmen organisiert seine Onlinetrainings liber ein Lernmanagementsystem.
Dabei wird jeder Onlinekurs durch Weiterbildungspersonal gesteuert: Es motiviert die Beschaftigten
zur Teilnahme, kontrolliert den aktuellen Leistungsstand und tGiberwacht die Fristeinhaltung der
insbesondere unmittelbar vor Prasenzunterricht abzuleistenden Aktivitaten. Ein groRes
Logistikunternehmen plante zum Zeitpunkt der Interviews die Einfiihrung eines
Lernmanagementsystems, dass Schulungen, die bisher in Frontalunterricht durchgefiihrt wurden,
durch Onlineschulungen ersetzt bzw. ergdnzt. Gedacht war z. B. an Schulungen zu Compliance- oder
Arbeitssicherheitsthemen, die dann auch einfacher und individueller zur Verfligung gestellt werden
kénnten. In einem Pharmaunternehmen, in dem Digitalisierung eine grofRe Rolle spielt, navigiert ein
intelligentes, transparentes Schulungssystem die Lernenden durch die Lernprogramme bis hin zum
Test. Zusatzlich ist dieses System an das Personalsystem angeschlossen. Dies ermoglicht es, die
Schulungen der Mitarbeitenden nachzuverfolgen und ggf. Weiterbildungsbedarfe zu identifizieren:
Was bei mir ganz, ganz wichtig ist, ist der hohe Vernetzungsgrad unserer einzelnen Softwaresysteme,
d. h., ich habe ein Schulungssystem, das Schulungssystem ,,redet” mit dem E-Learning-System. Das
Schulungssystem beschreibt, so du gehst jetzt bitte auf den Link zu und machst das E-Learning, du
gehst ins E-Learning, machst den Test. Der Test wird referiert in das Schulungssystem, und ich sehe
sofort, bestanden, nicht bestanden und so weiter. Genauso mit dem Personalsystem, das Ding ist
direkt verlinkt, sobald irgendwas sich tut in dem Mitarbeiterstamm, wird das jeden Morgen
eingespielt in das Schulungssystem, sodass ich sofort sehe, okay, die und die neuen Mitarbeiter haben
den und den Schulungsbedarf” (Fallstudie Nr. 9).

Teilweise setzen die Unternehmen digitale Dokumentationssysteme und Wissensdatenbanken ein.
Zur Sicherung von Erfahrungswissen und zum Nachschlagen sind in der digitalen Wissensdatenbank
eines IT-Unternehmens alle Standardprozesse (z. B. Urlaubsantrige, Reisekostenabrechnungen u. A.)
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abgelegt. Zugleich kénnen dort auch Fragen zu Prozessen gestellt werden, die dann von den
Kollegen/Kolleginnen beantwortet werden. Andere Unternehmen nutzen auch Foren. So ibt man in
den Onlineforen eines Energieunternehmens, die begleitend zu Onlineschulungen angeboten
werden, die Kommunikation und das Miteinander und baut so die Scheu vor digitaler
Kommunikation ab. Ein Forum eines kleinen Unternehmens aus dem Ernadhrungsbereich dient vor
allem dem Austausch und der Wissensweitergabe, was der Geschéaftsfiihrer oder Beschaftigte z. B. in
Fortbildungen gelernt haben.

Abbildung 9: Formen digitalen Lernens in Unternehmen
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Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — Betriebsfallstudien

Die Unternehmen sind in der Bewertung von digitalen Lernformen zwiegespalten und erkennen
sowohl Vor- als auch Nachteile. Zu den Vorteilen gehoren die oftmals geringeren Kosten und der
Wegfall von Reisezeiten sowie die insgesamt groRRere zeitliche und rdumliche Flexibilitdt. Bestimmte
Standardthemen lassen sich mit Onlinetrainings gut vermitteln und es lassen sich auch gute
Lernerfolge erzielen.

Andererseits stellten die Unternehmen auch fest, dass Prasenzschulungen vor Ort — gerade bei
komplexeren Schulungsinhalten — effektiver als Onlineschulungen sind. Als hilfreich wird z. B. die
unmittelbare Interaktion mit den Kursleitern/-leiterinnen angesehen. Das IT-Unternehmen
beschreibt seine Erkenntnisse folgendermalen: ,Es gibt bestimmte Segmente, wo es verstdrkt
Onlinetrainings gibt (...). Je nach Thema sehen wir den Lernerfolg als geringer an, (...) wenn ich einen
Menschen fragen kann, auch einen Referenten fragen kann, ich habe jetzt folgendes Problem vor
Augen, und haben Sie da schon einen Erfahrungsschatz, wie wiirden Sie das I6sen? (...) auch bei der
Vermittlung unserer eigenen Software an unsere Kunden haben wir das festgestellt, dass der
Lernerfolg der gréfSte ist, wenn wir eine Présenzschulung machen und nicht, wenn wir sagen , hier ist
Dokumentation, hier ist Video, hier ist Webtraining, das funktioniert dann schon”. Und aus dieser
Erfahrung sagen wir: Présenzschulung ist immer noch die beste Form der Wissensvermittlung”
(Fallstudie Nr. 2).
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Die Einfihrung digitaler Lernformen kann auch aufgrund begrenzter zeitlicher und monetarer
Kapazitaten scheitern. Andere Unternehmen verweisen auf Vorbehalte bzw. mangelndes
Engagement bei den Beschéftigten, die bei Onlineschulungen mehr Eigeninitiative erbringen missen.
In einem groRRen Verkehrsunternehmen machte man die Erfahrung, dass angebotene Onlinekurse
nicht angenommen wurden und so der erwarte Zulauf auf E-Learning nicht eingetreten ist. Die
Akzeptanz digitaler Lernformate unterscheidet sich auch stark nach Beschaftigtengruppen. So stellen
viele Unternehmen — wie bereits in den Kapiteln 4.1.1 und 4.2 angesprochen — altersbedingte
Unterschiede im Umgang mit digitalen Lernprozessen fest. So fallt es dlteren Beschaftigten oft
schwerer, mit digital gestiitzten Lernprozessen umzugehen oder sie erkennen den Nutzen fir sich
selber nicht.

Einige Unternehmen haben auch Probleme, im Tagesgeschaft das Online-Lernen zu ermdglichen und
Lernfreirdume zu schaffen. No6tig sind hierfiir organisatorische Absprachen und ein gewisses
Verstandnis bei Fihrungskraften und Kollegen/Kolleginnen, da sich der Lernende weiterhin am
Arbeitsplatz aufhalt und somit in greifbarer Nahe ist. Anschaulich schilderte dies ein grolSer
Automobilzulieferer: ,,Wenn ich in einem Webinar sitze (...), bin gerade in einem ganz interessanten
Thema, plétzlich steht ein Arbeitskollege oder der Chef vor einem, okay, alles wieder abbrechen, weil
der Mitarbeiter sitzt ja da. Der muss ja verfiigbar sein. Bin ich auf einer Schulung, bin ich erst mal
weg, aus dem Auge, erst mal aus dem Sinn (...). Das ist bei einem Webinar ein bisschen schwieriger, d.
h., da werden sich auch Mitarbeiter, Chefs und Kollegen irgendwo umstellen miissen, dass wenn sich
das Ganze etablieren soll, muss sich auch da das Verhalten éindern, ansonsten sehe ich da wenig
Zukunft” (Fallstudie Nr. 5).

Die Weiterbildung wird insgesamt in den Unternehmen immer individueller und auf die konkreten
Unternehmensbedarfe zugeschnitten. Gelernt werden sollen vor allem Dinge, die unmittelbar fir die
Tatigkeiten der Beschaftigten bendtigt werden. Dies betrifft nicht nur das Lernen am Arbeitsplatz, auf
das in den folgenden Abschnitten eingegangen wird, sondern auch die Inhalte von Kursen. Ein
Unternehmen aus dem Logistikbereich bietet z. B. sehr fein gegliederte Module an, in denen auf die
konkreten Probleme der Mitarbeitenden eingegangen werden kann. Auch die Auswahl der
Lernformen erfolgt individuell zugeschnitten auf die Beschaftigten.

Wie die CATI-Erhebung bereits gezeigt hat, kommt das Lernen im Prozess der Arbeit in den
Unternehmen sehr haufig vor. Bei der Arbeit wird eigentlich standig gelernt, zu fachlichen Themen
oder in der Zusammenarbeit mit Kollegen/Kolleginnen und Kunden/Kundinnen. Wie gelernt wird, ist
dabei sehr unterschiedlich.

Lernen im Prozess der Arbeit bedeutet Learning by doing bei allen Tatigkeiten aus der
Arbeitsanforderung heraus. In einigen Unternehmen schlief3t sich an eine Weiterbildung in einer
Weiterbildungsstatte eine sogenannte Transferphase am Arbeitsplatz an, in der die zuvor
vermittelten Kenntnisse an den konkreten Maschinen in der Arbeitsstatte ausgefiihrt werden.
Generell wird darauf verwiesen, dass z. B. neue Beschéftigte erst im Arbeitsprozess das notige
Fachwissen erlangen, das zur Fachkompetenz fiihrt. Die zuvor erworbenen theoretischen Kenntnisse
sind die Basis, die dann in der beruflichen Praxis umgesetzt, verfeinert und verstetigt werden
mussen. Beim Lernen im Prozess der Arbeit kdnnen und muissen die Beschaftigten
eigenverantwortlich Neues ausprobieren und die Beherrschung neuer Techniken tGberwiegend
selbststandig erlernen. In einem mittelstandischen Pharmaunternehmen findet die Einarbeitung
neuer Beschaftigter durch Training on the Job anhand eines strukturierten Prozesses in drei Phasen
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statt: , Wenn wir neue Mitarbeiter haben, (...) die wissen, wie sie sich im Labor zu verhalten haben,
(...) und sollen jetzt eine neue Methode lernen, von einem Kollegen oder von einem Produktexperten.
Dann machen die ein sogenanntes (...) Training on the Job {(...). Erste Phase ist: Ich mache es dir vor.
Zweite Phase ist: Wir machen es zusammen. Dritte Phase ist: Du machst es alleine, und ich gucke zu“
(Fallstudie Nr. 9).

In den Fallstudien wurde das Thema der Gestaltung einer lernforderlichen Arbeitsumgebung aus der
CATI-Erhebung aufgegriffen. Mit Blick auf die rdumliche und technische Ausgestaltung des
Arbeitsplatzes wurden in den Fallstudien u. a. der Zugang zu Wissensdatenbanken genannt. Mehrere
Unternehmen stellen ihren Beschaftigten Fachzeitschriften zur Verfligung, die diese zum Lernen
nutzen kénnen. In einem grolRen Logistikunternehmen werden Beschaftigten im gewerblichen
Bereich, die normalerweise keinen eigenen Computerzugang haben, Lernmoglichkeiten tiber
sogenannte Kiosk-PCs ermdoglicht. Einige Unternehmen gestalten ihre Arbeitsaufgaben auch gezielt
so, dass mit ihnen ein Lerneffekt verbunden ist. Es ist ihnen wichtig, den Mitarbeitenden gewisse
Freirdume zu schaffen, damit sie sich entfalten kénnen. Es wird viel Wert auf Eigenorganisation,
wenig Routine und viel Eigeninitiative und Eigenverantwortung gelegt. Teilweise sind die
Beschéftigten in ihren Themengebieten auch so spezialisiert, dass es erwiinscht und nétig ist, eigene
Losungen zu entwickeln, da es keine passenden Standardroutinen gibt.

Bereits in der CATI-Erhebung wurde deutlich, wie wichtig vielen Unternehmen der Dialog und die
Wissensvermittlung unter den Beschaftigten und mit den Vorgesetzten unter Lerngesichtspunkten
ist. In allen in den Fallstudien untersuchten Unternehmen gab es das Lernen von und mit
Kollegen/Kolleginnen, die Ausgestaltung war dabei jedoch unterschiedlich. Zum Teil erfolgte die
Wissensvermittlung in geplanten Mentoringsystemen, zum Teil ergab sie sich innerhalb der
alltaglichen Zusammenarbeit. Nachfolgend werden einige Beispiele vorgestellt:

- In rund der Halfte der Unternehmen werden neuen Mitarbeitenden Mentoren/Mentorinnen
zur Seite gestellt, die diese bei der Einarbeitung unterstiitzen. Die Umsetzung in einem
kleinen IT-Unternehmen ist dabei folgendermaRen: Der/die Mentor/-in steht wahrend der
Einarbeitungszeit als Ansprechpartner/-in fur inhaltliche und fachliche Fragen zur Verfiigung.
Mentor/-in und der/die neue Mitarbeitende teilen sich ein Biiro, was den Aufbau eines
Vertrauensverhaltnisses unterstitzen soll. Bei der Auswahl wird darauf geachtet, dass es
sowohl menschlich als auch fachlich passt.

- Einige Unternehmen setzen Mentoren/Mentorinnen bei der Ubertragung neuer Aufgaben
oder zur Unterstiitzung bei bzw. nach Schulungen ein. Als Beispiel fir ein strukturiertes
Vorgehen kann ein grofRer Automobilzulieferer dienen: Sowohl bei der Einarbeitung neuer
Mitarbeitender als auch bei der Ubertragung neuer Aufgaben geben die Mitarbeitenden
mithilfe eines Einarbeitungsplans ihr informelles und fachliches Wissen untereinander
weiter. Die einzelnen Schritte werden dabei dokumentiert.

- Inanderen Unternehmen erfolgt die kollegiale Weitergabe von Wissen weniger strukturiert,
wird aber dennoch von den Unternehmen als sehr wichtig angesehen. So weisen einige
Unternehmen explizit darauf hin, dass bei der Arbeit von erfahrenen Kollegen/Kolleginnen
gelernt wird. So arbeiten in einer kleinen Tischlerei erfahrene Mitarbeitende mit jliingeren
bzw. neuen Kolleginnen/Kollegen gemeinsam an einem Projekt. Da aus Unternehmenssicht
im Beruf Tischler/-in die jingeren Mitarbeitenden keine umfassenden handwerklichen
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Kenntnisse in der Herstellung verschiedener Produkte (mehr) besitzen, befinden sich die
erfahrenen Mitarbeitenden in einer gewissen Fiihrungsrolle und bilden die Jlingeren im
Verlauf des Arbeitsprozesses aus. Allerdings stoRen die ersten Unternehmen durch den in
Kapitel 4.1.1 angesprochenen Fachkraftemangel und den demografischen Wandel an
Grenzen bei der Weitergabe des Wissens, da zunehmend die Fachkrafte fehlen.

- Ineinigen Unternehmen wird neu erworbenes Wissen durch Beschaftigte oder Vorgesetzte
weitergegeben, die zuvor an Fortbildungen teilgenommen haben. In einem
mittelstandischen Textilunternehmen werden ausgewahlte Mitarbeitende beispielsweise bei
Einflhrung neuer Maschinen oder Methoden zu Herstellerschulungen geschickt. Sie
vermitteln dann das neue Wissen in das Unternehmen hinein. In einem kleinen
Unternehmen aus dem Erndhrungsgewerbe nehmen die Geschaftsfiihrer an Fortbildungen
teil, weil die Weiterbildungsbereitschaft der Beschaftigten eher gering ist. Sie geben dann ihr
Wissen an die Beschéftigten weiter.

4.4 Kooperationen und offentlicher Unterstiitzungsbedarf

Ergebnisse der CATI-Befragung

Uberbetriebliche Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen (z. B. 6ffentliche
Forderungen, Netzwerke, Kammerunterstiitzung, Beratung) waren weitere Schwerpunkte der CVTS5-
Zusatzerhebung. Wahrend die tGberbetrieblichen Weiterbildungskooperationen insbesondere in den
Fallstudien angesprochen wurden, konzentrierte sich die CATI-Befragung auf Fragen zur
betrieblichen Weiterbildungsforderung durch die 6ffentliche Hand.

Insgesamt waren die weiterbildenden Unternehmen nicht gut iber das 6ffentliche
Unterstlitzungsangebot informiert: Lediglich 2 Prozent fiihlten sich sehr gut informiert, 26 Prozent
fihlten sich eher gut informiert, aber 46 Prozent fiihlten sich eher schlecht und 26 Prozent sogar sehr
schlecht informiert. Etwas besser informiert waren im Durchschnitt mittlere Unternehmen und
Unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe.

Nur 6 Prozent der Unternehmen nutzten 2015 eine finanzielle Unterstiitzung der 6ffentlichen Hand
flr Weiterbildungsaktivitaten (z. B. den Bildungsscheck NRW oder die Forderung der Weiterbildung
fur Geringqualifizierte und &ltere Beschéaftigte — WeGebAU).2 Die Anteile waren bei sehr gut bzw.
eher gut informierten Unternehmen deutlich héher als bei sehr schlecht bzw. eher schlecht
informierten Unternehmen (16 % zu 2 %). Vielen Unternehmen ging die staatliche Unterstiitzung bei
der betrieblichen Weiterbildung nicht weit genug, 45 Prozent sahen weiteren Unterstiitzungsbedarf.
Insbesondere bei mittleren Unternehmen war dies der Fall (57 %). Auch GroBunternehmen lagen mit
50 Prozent iber dem Gesamtdurchschnittswert, wahrend kleine Unternehmen (41 %) einen
geringeren Bedarf hatten. Unternehmen aus dem Dienstleistungsbereich (24 %) sahen den Staat
seltener in der Pflicht als Unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe (54 %) oder dem Bereich
Handel, Verkehr, Gastgewerbe (55 %).

8 Zu beachten ist, dass staatliche FérdermaRnahmen oft auf spezielle Zielgruppen ausgerichtet sind und daher
nicht fiir alle Unternehmen infrage kommen. So werden z. B. groRe Unternehmen bei einigen Programmen, wie
dem Bildungsscheck NRW, nicht beriicksichtigt.
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Acht von zehn Unternehmen mit einem Unterstitzungsbedarf prazisierten diesen auf Nachfrage.
Abbildung 10 fasst die offenen Angaben der Unternehmen in sieben Kategorien zusammen. Die
meisten Nennungen entfielen auf die Kategorie ,, Forderung von Weiterbildungsangeboten®,
entweder fiir spezifische Zielgruppen (wie Altere, Fliichtlinge, Geringqualifizierte, zukiinftige
Meister/-innen) oder Inhalte (wie Computerkurse, Kommunikationsseminare). Auch wenn die
antwortenden Personen hier eventuell eine finanzielle Unterstiitzung im Blick hatten, wird dieser
Gesichtspunkt in den Aussagen nicht explizit genannt. Daher kann davon ausgegangen werden, dass
es den Befragten vorrangig um die Hervorhebung der spezifischen Zielgruppen bzw. Inhalte ging.

Haufig bezogen sich die Angaben der Unternehmen auf Beratungs- und Informationsmoglichkeiten.
Angesichts des eher geringen Informationsstands Uber das 6ffentliche Unterstiitzungsangebot ist
dies naheliegend. Ein Bedarf gab es dabei sowohl an Informationen liber die Existenz von
Forderprogrammen an sich als auch tber die Férderbedingungen und ihre Umsetzung sowie
allgemein tber Weiterbildungsangebote. Einige Unternehmen wiinschten sich eine proaktive
Vorgehensweise, nicht nur von der 6ffentlichen Hand, sondern auch von den Kammern, z. B. durch
Informationsveranstaltungen, Newsletter oder eine zentrale Anlaufstelle fiir Fragen zur
Weiterbildung.

An dritter Stelle der Nennungen folgte die finanzielle Férderung. Dieser Kategorie wurden nur
Aussagen zugeordnet, die einen eindeutigen Fokus auf eine finanzielle Unterstitzung legten. Die
finanziellen Foérderwiinsche richteten sich dabei u. a. auf spezifische Personengruppen (z. B.
Geringqualifizierte), die Ubernahme von Personalkosten oder die Finanzierung von Lehrgéngen.

Auf die anderen vier Kategorien entfielen jeweils nur wenige Unterstiitzungswiinsche. Von einigen
Unternehmen wurden Aspekte wie die Bereitstellung der bendtigten technischen Infrastruktur (z. B.
durch Lernplattformen, spezifische Software oder auch eine bessere Infrastruktur im landlichen
Raum), eine Verringerung des Blirokratieaufwands bei der Beantragung von Férdermitteln, eine
starkere Regulierung oder die Standardisierung von Aus- und Weiterbildungsabschliissen
angesprochen.

Insgesamt zeigen die Aussagen, dass die Unternehmen durchaus 6ffentlichen Handlungsbedarf mit
Blick auf betriebliche Weiterbildung sehen und einfordern, gerade auch im Zusammenhang mit
aktuellen politischen Themen wie dem demografischen Wandel, der Digitalisierung und Migration.
Die Schaffung zusatzlicher oder die Ausweitung bestehender Angebote allein reichen hier jedoch
nicht aus. Die Politik, aber auch die Kammern, sind ebenso aufgefordert, die Angebote transparenter
zu gestalten, zielgerichteter auf die Bediirfnisse der Unternehmen auszurichten und insgesamt
besser liber die Angebote zur betrieblichen Weiterbildungsférderung zu informieren.
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Abbildung 10: Unterstiitzungsbedarf aus Unternehmenssicht — offene Angaben von Unternehmen
mit entsprechendem Bedarf
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Quelle: CVTS5-Zusatzerhebung — CATI-Erhebung, n = 108. Mehrfachnennungen und -kategorisierung moglich,
Anzahl der Nennungen (absolute Zahlen) in den Kreisen. Grafik aus Schirger/Schonfeld/Mdller 2018, S. 5

Ergebnisse der Fallstudien

In den Fallstudien wurden die Unternehmen zu ihrer Zusammenarbeit mit externen
Bildungsanbietern auf dem Gebiet der Weiterbildung befragt. Die Kooperationserfahrungen sind
dabei sehr unterschiedlich. Einige Unternehmen unterhalten Kooperationen mit mehreren Partnern,
in anderen Unternehmen geht die Zusammenarbeit nicht Giber den Einkauf standardisierter
Leistungen auf dem externen Weiterbildungsmarkt hinaus.

In einem Teil der Unternehmen werden die Kurse, die extern eingekauft werden, an die
unternehmensspezifischen Bedirfnisse angepasst. Teilweise werden die Kursinhalte gemeinsam von
Unternehmen und Kooperationspartner entwickelt. Die Kooperationen bestehen haufig bereits seit
mehreren Jahren. Dadurch kennen die externen Partner das Unternehmen und die spezifische Kultur
gut. Dies erleichtert Absprachen, schafft ein Vertrauensverhéltnis und ermdglicht die Entwicklung
von Bildungsangeboten, die den tatsachlichen Bediirfnissen der Unternehmen entsprechen.

Neben reinen Weiterbildungsanbietern nannten die Unternehmen auch eine Reihe von anderen
Kooperationspartnern. Drei Unternehmen kooperieren mit Universitaten bzw. fachspezifischen
Forschungsinstituten. Sie halten sich durch den Erfahrungsaustausch stets auf einem aktuellen Stand.
Ein Unternehmen mdchte durch die Kooperation mit mehreren Universitaten, die sich u. a. in der
Betreuung von Bachelorarbeiten und dem Angebot von Praktika zeigt, auch Recruitingproblemen
entgegenwirken.
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Andere Unternehmen arbeiten eng mit Kammern, Berufsgenossenschaften oder Branchenverbanden
zusammen wie beispielsweise ein groles Verkehrsunternehmen, das gemeinsam mit einem
Verkehrsverband spezifische Qualifizierungsmanahmen entwickelt: , Wir erstellen auch selber
Qualifizierungsmafinahmen. (...) Wir haben (...) Ausbilder in der Fahrschule jetzt eingestellt, intern
ausgewdhlt. Wir arbeiten nicht nach dem Motto, ,lhr seid jetzt Ausbilder, seht zu, wie Ihr (iberlebt”,
sondern da hdngen nattirlich auch nochmal viele verschiedene Schulungsmafinahmen hinter, die wir
dann auch selbst erstellen, einige auch selbst durchfiihren. Oder halt (...) eben mit dem Verband
zusammenarbeiten und da unterstiitzende MafSnahmen noch holen” (Fallstudie Nr. 4).

Zwei kleine Unternehmen aus dem Erndhrungsgewerbe vernetzen sich mit anderen Unternehmen
fir einen regelmaligen fachlichen Austausch. Die Ergebnisse werden dann an die Mitarbeitenden
weitergegeben. In beiden Unternehmen werden fiir den Austausch moderne Medien genutzt. In
einem Unternehmen wird der Erfahrungsaustausch dokumentiert und den angegliederten
Unternehmen in Portalen im Netz zur Verfligung gestellt, sodass man immer darauf zugreifen kann.
In dem anderen Unternehmen werden fiir den Austausch neben persénlichen Besuchen vor Ort auch
Social-Media-Kanale genutzt.

4.5 Herausforderungen in der betrieblichen Weiterbildung

In den Fallstudien wurden die Unternehmen gebeten, die Herausforderungen zu benennen, vor
denen sie in Bezug auf die Weiterbildung stehen. Zusatzlich sollten sie einschatzen, wie sich das
Lernen in der Zukunft verandern wird.

Mit Bezug auf die Herausforderungen wurden unterschiedliche Aussagen getroffen, die hier kurz
zusammengefasst werden:

- Insbesondere mit Blick auf digitale Lernformen und das Online-Lernen sehen die
Unternehmen einige Herausforderungen. So sind in einem Teil der Unternehmen bisher nur
begrenzte Erfahrungen gemacht wurden, sodass vielfach unklar ist, ob sich die Investitionen
in das Online-Lernen tatsachlich durch kiirzere Lernzeiten, ein effektiveres Lernen und eine
Verbesserung der Arbeitsprozesse auszahlen. Auch beim Umgang mit den digitalen Medien
und der Entwicklung der dafiir notwendigen Kompetenzen besteht bei vielen Unternehmen
noch Nachholbedarf. Zudem erscheint es den Unternehmen schwierig, im Tagesgeschéft das
Online-Lernen zu ermdoglichen und Lernfreirdume zu schaffen. Insbesondere bei
zeitaufwendigen Weiterbildungen kénnen teilweise die Beschaftigten nicht teilnehmen, da
sonst die Arbeitsprozesse und Auftrage nicht erfillt werden kénnen.

- Die Mitarbeitenden zur Weiterbildung zu motivieren, macht eine weitere Herausforderung
aus. Nicht alle Beschaftigten sind motiviert zu lernen und sich weiterzuentwickeln.
Fihrungskrafte nehmen hier eine Schlisselfunktion ein: Einerseits indem sie als Vorbild
wirken, andererseits indem sie den Beschaftigten die Notwendigkeit einer Weiterbildung
vermitteln. Bei einem Teil der Beschaftigten bestehen auch Beriihrungsangste, vor allem bei
Veranderungen durch die Digitalisierung.

- Die demografischen Veranderungen und der damit einhergehende Fachkraftemangel stellen
die Unternehmen ebenfalls vor groRe Herausforderungen. Teilweise verlassen in den
nachsten funf Jahren fast die Halfte der Beschaftigten ihr Unternehmen. Einige
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Unternehmen versuchen, ihren Fachkraftebedarf durch Ausbildung zu sichern. Aber auch die
Weiterbildung am Arbeitsplatz und die gegenseitige Weitergabe von Wissen im
Beschéftigtenkreis wird immer wichtiger. Sie stolt allerdings an Grenzen, wenn zu viele
erfahrene Kollegen/Kolleginnen ausscheiden und nicht rechtzeitig addquat ersetzt werden
kénnen.

- Eine unzureichende Infrastruktur (z. B. fehlendes Breitbandinternet) oder hohe Kosten, die
bei der Einflihrung von digitalen Lernformen anfallen, erschweren ebenfalls die
Durchfiihrung von WeiterbildungsmalRnahmen. Die Unternehmen unterliegen immer auch
finanziellen Restriktionen, die das eigentlich erwiinschte Angebot an Weiterbildung
begrenzen. Hier konnten offentliche Unterstiitzungsangebote ansetzen.

Mit Blick auf das Lernen in der Zukunft rechnen alle Unternehmen mit groBen Verdnderungen. Wie
sie sich diese konkret vorstellen, wird in den folgenden Aussagen deutlich:

- Die Lernangebote werden deutlich flexibler sein — viele Weiterbildungen, die heute noch als
Prasenzseminar stattfinden, werden kiinftig online angeboten werden. Bereits jetzt gibt es
viele Onlineangebote zu den verschiedensten Themen. Zugleich werden die Lerninhalte
kiinftig vermehrt in kleinen Einheiten oder Modulen (,Lernnuggets”) zur Verfligung gestellt
werden, sodass die Teilnehmenden entsprechend ihres individuellen Bedarfs darauf
zurickgreifen kbnnen (,,user content”).

- Die Unternehmen gehen davon aus, dass das Lernen im Prozess der Arbeit weiter an
Bedeutung gewinnen wird. Lernen wird dann vollzogen, wenn es einen konkreten Bedarf gibt
und erfolgt dann durch die fur das Individuum am besten geeignete Lernform.

- Die Vernetzung und der Wissenstransfer mit Blick auf Lernaktivitdten werden zunehmen und
die Bildungsprozesse in den Unternehmen verdandern. So werden in den nachsten Jahren in
den Unternehmen vermehrt digitale Wissensdatenbanken und Online-
Dokumentationssysteme eingefiihrt werden, um so den unternehmensinternen Wissens-
und damit auch Lerntransfer zu unterstitzen.

- Virtuelle Lernformen werden ebenfalls vermehrt verwendet werden. Stichworte sind hier
virtuelle Realitdat und Mixed Reality, die grundlegend die Wissensvermittlung revolutionieren
werden. In einzelnen Unternehmen wurden virtuelle Lernformen bereits eingesetzt, sodass
die in groBerem Umfang zu erwartende Entwicklung an zwei Beispielen verdeutlicht werden
kann: Beim virtuellen Schweifen wird ein Stlick Plastik mit einem QR-Code versehen, und
sobald der SchweiRhelm heruntergeklappt wird, hat der Lernende das zu schweiRende Stiick
Metall virtuell vor Augen. Vorteile hierbei: Das Lernen wird effektiver und schneller, der
Materialverbrauch ist geringer und der Lernende kann dennoch praktisch liben. Begleitet
wird das virtuelle SchweilRen durch ein didaktisches Konzept ,,im Tandem®: Man lernt mit
mehreren Personen gleichzeitig (herkdmmlich kann nur eine Person das Schwei3schild
halten). Bei der Weiterbildung von Baggerfihrern/-fihrerinnen wird kiinftig kein eigener
Baggerfiihrerstand mehr bendétigt, sondern es kommen Mixed-Reality-Brillen zum Einsatz,
mit deren Hilfe der Bagger virtuell zu bedienen ist. Dadurch kann unabhangig von Raum und
Zeit gelernt werden — multimedial, d. h. mit viel mehr Sinnen.
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- Die Unternehmen rechnen mit einem rasanten Voranschreiten der kiinstlichen Intelligenz
(K1). Durch die Digitalisierung werden kiinftig Maschinen viel mehr das Lernen unterstitzen,
und Maschinen werden den Menschen in den nachsten Jahren, was den Lernprozess angeht,
Gberholen. Beispielsweise konnen durch Maschinen bessere und schnellere Rechtsgutachten
erstellt werden. Diese technischen Moglichkeiten werden sich in den nachsten finf bis zehn
Jahren deutlich verstarken. Die Kl wird auch das Lernverhalten des Menschen beeinflussen,
da Maschinen und technische Gerate durch Beobachtung der Menschen bei der Arbeit
individuelle Schwachen und Lernbedarfe erkennen kénnen, und dann Alternativen oder
Losungsvorschldge unterbreiten.

5 Zielerreichung

Die Projektarbeit wurde durch haufige Personalwechsel erschwert. So gab es durch Elternzeit bzw.
durch Ubernahme neuer Aufgaben in einem anderen Arbeitsbereich drei verschiedene
Projektsprecher/-innen. Auch bei den tbrigen Projektmitarbeitern/-mitarbeiterinnen konnte die
urspriinglich geplante Personalausstattung durch Stellenwechsel nicht durchgehend erreicht werden.
Dies sorgte fur Verzogerungen im Projektablauf. Daher wurde die Projektlaufzeit um sechs Monate
bis zum 31.10.2020 verlangert.

Dennoch wurden alle im Projektantrag vorgesehenen Aufgaben und Ziele erfillt. Zwischen Marz und
Juni 2018 wurden insgesamt 270 Unternehmen, die bereits an der CVTS5-Haupterhebung
teilgenommen hatten, telefonisch zu den drei Themenschwerpunkten (vgl. Kapitel 2) befragt. Die
Erhebung lieferte wichtige Erkenntnisse zu den Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und
Digitalisierung auf das Lernen in Unternehmen. Zugleich bildete sie die Basis fiir die Auswahl der
Unternehmen, die in den Fallstudien befragt wurden. Die Fallstudien wurden wie geplant in
insgesamt zwolIf Unternehmen durchgefiihrt. Die Interviews fanden von Juni 2018 bis August 2019
statt. Als betriebsspezifische Bestandsaufnahmen zeigten die Fallstudien, wie betriebliche
Weiterbildung in Unternehmen verschiedener Branchen gestaltet wird, und wie sich die
Weiterbildung aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung der Arbeitsprozesse, aber auch aufgrund
des demografischen Wandels, verandert.

Die Ergebnisse der CATI-Erhebung und der Fallstudien wurden in zwei Fachbeitragen im Internet
veroffentlicht (vgl. SCHONFELD/SCHURGER 2020; MUNCHHAUSEN/SCHMITZ/SCHONFELD 2021). Zusatzlich
wurden projektbegleitend weitere Veroffentlichungen (vgl. z. B. SCHURGER/SCHONFELD/MULLER 2018;
MUNCHHAUSEN/SCHONFELD 2020) erstellt und Zwischenergebnisse auf diversen Konferenzen®
vorgestellt.

% Zu nennen sind hier u. a. Vortrige auf der Jahrestagung der Sektion Berufs- und Wirtschaftspidagogik der
Deutschen Gesellschaft fur Erziehungswissenschaft am 4.9.2018 in Frankfurt/Main, auf den 20. Hochschultagen
Berufliche Bildung am 13.3.2019 in Siegen, auf dem AG BFN-Forum Betriebliches Lernen gestalten:
Konsequenzen von Digitalisierung und neuen Arbeitsformen fiir das Bildungspersonal am 4.6.2019) in Nlrnberg,
und auf der 11. International Conference on Researching Work and Learning am 24.7.2019 in GieRen.
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6 Fazit und Ausblick

Die CATI-Erhebung und die Fallstudien lieferten wichtige Erkenntnisse zu einigen Themenfeldern, die
Einfluss auf die betriebliche Weiterbildung zum Erhebungszeitpunkt hatten und auch die zukinftige
Entwicklung bestimmen werden. An erster Stelle ist hier die Digitalisierung zu nennen. In 80 Prozent
der in der CATI-Erhebung befragten weiterbildenden Unternehmen hatten digitale Technologien eine
eher groRe bzw. sehr groRRe Bedeutung. Bei vielen tiefergehenden Fragen zu den Auswirkungen der
Digitalisierung zeigten sich deutliche Unterschiede je nach Grad der Digitalisierung der
Unternehmen. So waren Arbeitsprozesse in Unternehmen, fiir die digitale Technologien eine gréBere
Bedeutung haben, bereits weitaus starker von Veranderungen betroffen. Zudem rechneten die
Unternehmen fiir die Zukunft mit weiteren Auswirkungen und es zeigte sich eine sehr viel starkere
Betroffenheit durch die Digitalisierung bezliglich der Lerninhalte und Lernprozesse. Diese
Unternehmen zeichneten sich zugleich durch einen héheren Organisationsgrad bei der
unternehmensinternen Weiterbildung aus und verfligten dementsprechend haufiger tber
entsprechende Elemente einer Weiterbildungsorganisation (vgl. SCHONFELD/SCHURGER 2020). In den
Fallstudien bestatigten sich die groBen Auswirkungen der Digitalisierung, zugleich gab es aber auch
einige Unternehmen, bei denen die Digitalisierung nicht so weit fortgeschritten war, sei es aufgrund
von eingeschrankten technischen oder finanziellen Ressourcen oder Vorbehalten bei
Unternehmensleitung oder Beschaftigten.

In der CATI-Befragung zeigte sich, das viele Unternehmen auf die Aneignung zusatzlich bendtigter
Kenntnisse im Arbeitsprozess setzten, ohne auf andere Weiterbildungsaktivitaten, z. B. in Form von
Lehrveranstaltungen, zu verzichten. Das Lernen in Kursen und Seminaren wurde in vielen
Unternehmen mit modernen Unterrichtsmethoden wie Online-Elementen oder dem Einsatz mobiler
Gerate zum selbststandigen Lernen erganzt und erweitert. Dem Lernen am Arbeitsplatz wurde fast
durchweg eine grolRe Bedeutung beigemessen. Den Verantwortlichen ist bewusst, dass sie flr die
Beschéftigten Lerngelegenheiten im taglichen Arbeitsprozess schaffen missen und eine
lernforderliche Ausgestaltung des Arbeitsplatzes bzw. der Arbeitsaufgaben hier unterstiitzend wirken
kann. Auch in den Fallstudien wurde deutlich, dass sich die Formate der Weiterbildung verandern
und immer mehr digitale Lernformen zum Einsatz kommen. Zugleich betonten die Unternehmen,
dass das traditionelle Lernen in Form von Seminaren mit physischer Prasenz wie eh und je seine
Berechtigung und Bedeutung hat und bei bestimmten Lerninhalten unverzichtbar ist. Das Lernen
direkt im Arbeitsprozess wird von allen Unternehmen in allen Branchen als essentiell angesehen. Im
Vergleich zu friiheren Zeiten, in denen dies nur vereinzelt so gesehen und geférdert wurde, hat sich
hier in den letzten Jahren viel getan. Allerdings tun sich einzelne Unternehmen schwer damit, auch
die entsprechenden Ressourcen bereitzustellen. Dazu gehort z. B. die Schaffung von zeitlichen
Freirdumen in Form von Vereinbarungen, die das Lernen erst ermdglichen, oder auch der Zugang zu
technischen Geraten. In allen Unternehmen wurde auf die Wichtigkeit der Wissensvermittlung
innerhalb der Belegschaft und mit den Vorgesetzten hingewiesen. Entsprechende Prozesse werden
teilweise systematisch von den Unternehmen unterstiitzt und geférdert, in anderen Unternehmen
erfolgt die Wissensweitergabe insbesondere durch die Zusammenarbeit von erfahrenen und
jingeren Beschaftigten im Arbeitsalltag.

In den Fallstudien zeigten sich bei der Ausgestaltung und Organisation der Weiterbildung groRe

Unterschiede. Es finden sich sowohl ausgefeilte Weiterbildungsplane und -designs, die recht

detailliert die anvisierten Ziele ausdifferenzieren. Doch es gibt auch Unternehmen, vor allem im
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klein- und mittelstandischen Bereich, ohne separates Weiterbildungspersonal, bei denen die
Umsetzung sozusagen ,nebenbei” zu anderen Arbeiten und Tatigkeiten passiert. Insgesamt wird die
betriebliche Weiterbildung bedarfsorientierter und unternehmensspezifischer. Es mag in einzelnen
Unternehmen noch katalogartige, angebotsorientierte Weiterbildungen in Kursform geben. Doch
daneben setzt sich immer mehr ein nachfrageorientiertes Vorgehen durch, bei dem im Anschluss an
eine instrumentengestitzte Bedarfsermittlung die Weiterbildung orientiert an den spezifischen
Bedarfen des Arbeitsplatzes umgesetzt wird.

Die in der CATI-Erhebung befragten weiterbildenden Unternehmen sahen fiir ihre betrieblichen
Weiterbildungsaktivitdaten durchaus einen Bedarf an Unterstiitzung und Férderung durch staatliche
Stellen und Programme. Ihre Wiinsche richteten sich dabei neben einer finanziellen Unterstitzung
auf eine zielgerichtete Ausrichtung der Programme auf ihre individuellen betrieblichen Beddrfnisse,
eine transparentere Gestaltung und eine bessere Informationspolitik. In den Fallstudien wurde
deutlich, dass der Bedarf der Unternehmen aufgrund der Digitalisierung durchaus angewachsen ist
und er auch in der Zukunft noch zunehmen wird. Dies trifft insbesondere auf die klein- und
mittelstdndischen Unternehmen zu, aber auch die GroBunternehmen formulierten einen
entsprechenden Bedarf.

Durch die Corona-Pandemie, die zum Erhebungszeitpunkt sowohl der CATI-Erhebung als auch der
Fallstudien noch keine Rolle spielte, erfahren digitale Lernformen und Lernarrangements einen
starken Bedeutungszuwachs. Auch Fiihrungskrafte und Beschaftigte, die zuvor vielleicht digitalen
Lernformaten eher skeptisch gegeniiberstanden, sind nun gezwungen, entsprechende Erfahrungen
zu sammeln. Dies wird die betriebliche Weiterbildung auch nach Bewaltigung der Corona-Pandemie
beeinflussen. Es ist davon auszugehen, dass sich hierdurch die Anzahl der Prasenzveranstaltungen
zugunsten eines deutlich erhéhten Angebots an E-Learning-MalRnahmen reduzieren werden. Auch
die Anforderungen an das Weiterbildungspersonal verandern sich, da es vermehrt digitale
Kompetenzen aufbauen muss.

Wahrend in einer friihen Studie zu den Auswirkungen der Corona-Pandemie auf betriebliche
Weiterbildungsaktivitdten aus dem Mai 2020 noch keine gréBeren Verdanderungen festgestellt
wurden (vgl. FLAKE/SEYDA/WERNER 2020), zeigte sich bei einer Betriebsbefragung, die im Oktober bzw.
November 2020 durchgeflihrt wurde, das betriebliche Weiterbildung oftmals nur unter erschwerten
Bedingungen stattfinden konnte. Viele Betriebe sagten geplante oder bereits begonnene
Weiterbildungen aufgrund von Kontaktbeschrankungen ab oder schrankten ihr
Weiterbildungsangebot aufgrund von finanziellen Engpédssen und unsicheren Geschaftserwartungen
ein. Ein Drittel der Betriebe flihrte dennoch Weiterbildungen durch. Hierbei wurde vor allem auf
digitale Lernformen gesetzt, die in vielen Betrieben neu eingeflihrt bzw. im Vergleich zur Zeit vor der
Krise ausgebaut wurden (vgl. BELLMANN u. a. 2020).

Die Corona-Krise wirkt insgesamt als Beschleuniger der Digitalisierung. Die Unternehmen mussten
ihre betriebliche Weiterbildung unter diesen neuen Bedingungen schnell anpassen und
weiterentwickeln. Festzustellen ist, dass sowohl die Unternehmen als auch die
Weiterbildungsanbieter in kiirzester Zeit in der Digitalisierung ihrer Angebote sehr groRRe Fortschritte
gemacht haben (vgl. JANSSEN/WEBER 2020). Weitere Erkenntnisse, welche Auswirkungen die Corona-
Krise auf das betriebliche Weiterbildungsangebot und die verwendeten Lernformen hat, wird die
sechste CVTS-Erhebung, die 2021 europaweit durchgefiihrt wird und Daten fiir das Jahr 2020
ermittelt, liefern.
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Auf politischer Ebene wurden in den letzten Jahren einige Initiativen entwickelt, um die
Beschaftigten und die Unternehmen bei der Bewaltigung der Herausforderungen des strukturellen
Wandels — vor allem durch die digitale Transformation — zu unterstiitzen. Das
Qualifizierungschancengesetz!?, das 2019 in Kraft trat, finanziert Weiterbildungen von Beschéftigten.
Im Fokus stehen dabei zukunftsorientierte Erweiterungsqualifizierungen, insbesondere fiir
Beschéftigte, die besonders vom Strukturwandel betroffen sind, sowie fiir Berufe, in denen es
Fachkraftemangel gibt. Weitere Verbesserungen in der Forderung von Weiterbildung von
Beschaftigten in besonders vom Strukturwandel betroffenen Unternehmen wurden 2020 im
sogenannten Arbeit-von-morgen-Gesetz!! vereinbart. Wie diese Angebote von Unternehmen und
Beschaftigten angenommen werden, gerade unter den erschwerten Bedingungen der Corona-
Pandemie, und wie hilfreich sie letztendlich bei der Bewaltigung des Strukturwandels sein werden,
werden die kommenden Jahre zeigen.

10 Gesetz zur Starkung der Chancen fiir Qualifizierung und fiir mehr Schutz in der Arbeitslosenversicherung
(Qualifizierungschancengesetz), siehe
https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizierungschancengesetz.html (Stand: 21.1.2021).

11 Gesetz zur Férderung der beruflichen Weiterbildung im Strukturwandel und zur Weiterentwicklung der
Ausbildungsférderung, siehe https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/arbeit-von-morgen-gesetz.html
(Stand: 21.1.2021).
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