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Automobilindustrie im Wandel

Aktuell befindet sich die Automobilindustrie in einem
umfassenden Wandel, der durch die Energiewende, die
voranschreitende Digitalisierung und die demografischen
Verdnderungen gleichermaf3en beeinflusst wird (vgl. PuLs
2021; FaLck/CzERNICH/KOENEN 2021). Zusitzlich setzen
steigende Produktionskosten und Lieferengpisse die Bran-
che unter Druck. Chancen fiir die Wertschépfung der Un-
ternehmen liegen in den Themen Elektromobilitat, Nach-
haltigkeit von Materialien und Produktion, vernetztes und
autonomes Fahren oder auch Themen wie On-Demand-Ver-
kehr via Mobilitatsapps, gerade in ldndlichen Regionen (vgl.
LEVIN-KEITEL u.a. 2022).? Diese Verdnderungen bezeich-
nen wir als automobile Transformation.

Hinsichtlich der sozialen und 6kologischen Resultate der
Transformation der Automobilindustrie konkurrieren in der
Sozialforschung hoffnungsvolle und skeptische Prognosen

1 Das Autorenteam bedankt sich beim gesamten BeaT-Projektteam,
insbesondere THOMAS REHFELDT, MAX SCHMID UND Dr. JOHANNA SITTEL,
den Interview- und Praxispartnern sowie dem Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Klimaschutz fiir die finanzielle Unterstiitzung der Arbeit
im BeaT-Projekt.

2Vgl. auch www.ey.com/de_de/automotive-transportation/zukunft-
strends-der-automobilindustrie-im-ueberblick

3 Forderkennzeichen FZK 03EI5221A-D

Die Energiewende wirkt sich vielfdltig auf die Automobil- und Zulieferindus-
trie aus und erfordert Anpassungen in den Unternehmen. Im Projekt »BeaT«
werden diese Auswirkungen fiir Beschaftigte in Thiiringer Unternehmen un-
tersucht und entsprechende Weiterbildungskonzepte entwickelt. Die Studie
zeigt, dass neue Lernprozesse und -formate notwendig sind, um den Anfor-
derungen des sich wandelnden Automobilsektors gerecht zu werden. Ins-
besondere bei Zulieferern fiir E-Mobilitdt ist ein schneller Wissensaustausch
entscheidend. Der Einsatz von Peer-Learning-Ansdtzen hat sich bewdhrt und

fordert flexible Weiterbildungsmoglichkeiten.

(vgl. ausfiihrlich HONNIGER u. a. 2022). Bedeutsam fiir das
BeaT-Projekt sind die Auswirkungen der Transformation
auf die Qualifikationsanforderungen und Qualifizierungs-
praxis in den Betrieben. Hierzu prasentieren wir Erkennt-
nisse unserer Befragungen zu aktuellen Weiterbildungsan-
forderungen in Thiiringer Automobilbetrieben und zu ihrer
Weiterbildungspraxis. Anhand eines Fallbeispiels stellen wir
ein von uns erarbeitetes Weiterbildungskonzept vor.

Qualifikationen fiir die automobile Transfor-
mation - das Projekt BeaT

Welche Trends zeichnen sich in der automobilen Trans-
formation ab, welche neuen Tatigkeiten und Qualifika-
tionsanforderungen resultieren daraus und vor welchen
praktischen Herausforderungen stehen die Betriebe der
Automobil- und Zulieferindustrie? Diese Fragen bearbeiten
wir seit Oktober 2021 in dem vom Bundeswirtschaftsminis-
terium geforderten Projekt »BeaT — Berufliche Bildung er-
neuern fiir die automobile Transformation«®. Den in der Li-
teratur dokumentierten Erkenntnisstand haben wir mittels
95 gruppenspezifischen Leitfragen-Interviews mit Ge-
schéfts- und Personalleitungen, Betriebsrdten und Beschéf-
tigten aus 23 Unternehmen der Branche (Produktionsstat-
ten grofer Konzerne und inhabergefiihrte KMU) sowie
Fachleuten aus Gewerkschaften, Kammern, von Bildungs-
tragern und Forschungseinrichtungen vertieft (Stand Au-
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gust 2023). Die Interviewaufzeichnungen wurden mittels
qualitativer Inhaltsanalyse nach MAaYRING (2022) analy-
siert und softwareunterstiitzt (MAXQDA) ausgewertet. Die
Fragen betrafen u.a. die aktuelle Geschéftssituation der
Unternehmen, die wichtigsten aktuellen Verdnderungen
in der Automobilindustrie, die Verdnderungen in den Ta-
tigkeiten und Qualifikationen, konkrete betriebliche Kon-
zepte und Probleme bei der Aus- und Weiterbildung, die
Einbindung der Beschéftigten in diese Prozesse sowie die
Qualitat der offentlichen Angebote fiir die Durchfiihrung
und Forderung von Aus- und Weiterbildung. Auf dieser Wis-
sensbasis wurden und werden in dem bis September 2024
laufenden Projekt gemeinsam mit den Betroffenen Weiter-
bildungskonzepte erarbeitet, die exemplarisch erprobt und
evaluiert werden.

Spezifische Kompetenzanforderungen und
Weiterbildungsbedarfe

Die umfassende Elektrifizierung und Digitalisierung des
Pkw spiegelt sich in steigenden Bedarfen an Fachkréiften wi-
der, die im Umgang mit Hochvolt- sowie Informations- und
Kommunikationstechniken geschult sind (vgl. auch CzEr-
NICH u.a. 2021 und OLLE/PLORIN/CHMELIK 2022). Der
konkrete Bedarf entwickelt sich sehr unterschiedlich zwi-
schen den einzelnen Beschéftigtengruppen und Betrieben.
So zeigt sich bspw. fiir die Montagebereiche, in denen nun
elektrische Maschinen und Antriebsbatterien eingebaut
werden miissen, dass vor allem Schulungen fiir den Arbeits-
schutz notwendig werden, wie das folgende Zitat bestatigt:
»0b ich da nun einen Elektromotor zusammenbaue oder die
Blechteile fiir ein Verbrennerfahrzeug, das macht keinen gro-
f8en Unterschied. Was der grofSe Unterschied ist, dass ich auf-
grund der Elektromobilitdt mit 400-Volt-Technik arbeite. Das
heifst Hochvolttechnik und dass ich da die Mitarbeiter schulen
muss.« (Mitglied Betriebsrat, Endhersteller)

Diese Schulungen werden anlassbezogen durchgefiihrt,
d.h. wenn die Einfithrung neuer Teile oder Produktlinien
mit relevantem Hochvoltanteil bevorstehen. In zahlreichen
Betrieben gehoren sie bereits zur Routine und werden hau-
fig direkt vor Ort als technische Unterweisung durchgefiihrt.
Tiefergehende technische Kenntnisse, die umfassende Wei-
terbildungen erfordern, sind vor allem bei Beschéftigten auf
Expertenniveau, z.B. im Ingenieurwesen titigen Personen
und solchen mit Meisterbrief, aber auch auf Fachkréfteni-
veau in den Werkstétten erforderlich. Letztere werden iiber
die Hersteller und die Handwerkskammern regelma(3ig
geschult.

Die Interviews verdeutlichen auch, dass der Personalbedarf
in den Bereichen Elektrik, Softwareentwicklung und Me-
chatronik stark ansteigt. Es entstehen durch die aktuellen
Transformationsprozesse in der Automobilindustrie in ab-

sehbarer Zukunft aber keine ganzlich neuen Berufsbilder,
wie befragte Fachleute aus Hochschulen, Kammern und
Gewerkschaften erklarten:

»Die Zahl der Berufe, ca. 300, sollen nicht ausgeweitet werden.
Jedes Unternehmen hdtte natiirlich gerne einen eigenen Beruf.
Aber dann ist der Wechsel von Arbeitskrdften nicht méglich.«
(Fachvertreter Kammer)

Eher werden die bisherigen Berufe durch zusétzliche Kom-
petenz- und Wissensfelder erganzt (bspw. Chemiekenntnis-
se in der Batteriezellfertigung):

»Durch E-Mobilitdt wird es neue Anforderungen geben, 2. B.
Mechatroniker und Elektrotechniker wird es mehr brauchen,
die kriegen auch neue Ausbildungsinhalte, aber keine neuen
Berufe.« (Fachvertreter eines Forschungszentrums)

Neben verdnderten produktbasierten Kompetenzanfor-
derungen und spezialisiertem Fachwissen sind digitale
Fahigkeiten aus Sicht der befragten Fachleute aus der un-
ternehmerischen Praxis und Weiterbildung ebenso zentral
wie Faktenwissen zu aktuellen Transformationsprozessen.
Letzteres ist aus Sicht mancher Geschifts- und Personallei-
tungen als Entscheidungswissen von Relevanz. Aber auch
die Belegschaften benotigten dieses Wissen, um die Trans-
formationsprozesse zu verstehen. So konne Misstrauen ge-
geniiber neuen Technologien in der Belegschaft vermieden
bzw. abgebaut werden.

Planbarkeit und Struktur von Weiterbildung

Einerseits erkennen viele Thiiringer Unternehmen die
Transformationsanforderungen und reagieren wie oben
beschrieben darauf. Fiir einige Betriebe bleibt gleichzeitig
jedoch unklar, welche Dienstleistungen oder Produkte zu-
kiinftig benotigt werden. Besonders bei Zulieferern fehlen
Produktzusagen, was mitunter zu Planungsunsicherheit
fihrt:

»Also [Name des Mutterkongzerns] ist schon dabei, sich auf das
Thema E-Mobilitdt einzustellen. Gang klar. Fiir uns hier im
Werk ist es natiirlich so, dass wir gundchst einmal mit dem
Produkt leben, mit dem wir hier sind. Es ist logischerweise so,
dass ein Kongern mit hunderten Standorten natiirlich seine
Produkte dort launchen und platzieren wird, wo man sich den
besten Benefit erwartet, finangiell. [...] Wie wir einstellen und
weiterbilden, hdangt daran, welches Produkt denn wirklich hier
gefertigt wird. Wir konnen unsere Weichen erst dann stellen,
wenn wir wissen, fiir was dieser Standort in der Zukunft ver-
antwortlich sein wird.« (Personal- und Geschdftsleiter, Zulie-
ferwerk)

Wie in diesem Beispiel gibt es einige Personalleitungen, die
keine zuverlédssigen Aussagen {iber zukiinftige Weiterbil-
dungsbedarfe treffen und langfristig planen kénnen (vgl.
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auch HUNNIGER u.a. 2022). Diese Unsicherheiten tragen
dazu bei, dass Weiterbildung héufig ad hoc und in kleinen,
am aktuellen Produktionsprozess ausgerichteten Bildungs-
einheiten vorgenommen wird, statt langfristig, umfassend
und an Zukunftstechnologien ausgerichtet. Damit decken
sie haufig spezifische Tatigkeiten ab, die auf einen bestimm-
ten Produktionsschritt an einer bestimmten Maschine zu-
geschnitten sind. So tragt Weiterbildung zur betriebsspe-
zifischen Spezialisierung der Beschéaftigten bei. Inwiefern
diese neuen Kompetenzen auch flexibel am Arbeitsmarkt
eingesetzt werden konnen, ist nicht immer eindeutig.

Vor diesem Hintergrund geht es also nicht nur um die
Frage, welche Qualifizierung Beschéftigte zur Ausfithrung
konkreter Tétigkeiten in der automobilen Transformation
benotigen. Vielmehr riickt die Frage in den Mittelpunkt,
wie Unternehmen Fihigkeiten der Fach- und Fiihrungs-
krafte entwickeln konnen, um auf Verdnderungen in den
Personal- und Qualifikationsbedarfen flexibel reagieren zu
konnen. Verschiedene Akteure betonen die Bedeutung der
Forderung der Weiterbildungsbereitschaft und -fahigkeit
unter den Beschéftigten:

»Die Mitarbeiter miissen auch Lernfdhigkeiten haben und Agi-
litdt an den Tag bringen, da die Themen noch nicht klar sind,
sondern sich entwickeln im Produktionsverlauf.« (Vertreterin
Bundesagentur fiir Arbeit)

»Die Leute miissen sich als Teil der Losung empfinden. [...] Die-
se Lernbereitschaft und Begeisterung brauchen wir.« (Vorsit-
zender eines unternehmenseigenen Bildungsinstituts)

Als forderlich fiir die Steigerung der Weiterbildungsbereit-
schaft unter Beschéftigten sind vor allem Information und
Transparenz iiber den Zweck der Weiterbildungsmalinah-
men, monetére Incentivierung, Freistellung fiir die Zeit der
Weiterbildung (statt Weiterbildung in der Freizeit) oder
auch eine Zertifizierung. Good Practice Beispiele aus den
Interviews zeigen, dass der Wille zur Weiterbildung und
Ubernahme neuer Titigkeiten besonders grof ist, wenn
die Belegschaften in betriebliche Verdnderungsprozesse
einbezogen werden. Einzelne Beschéftigte konnen zudem
als Multiplikatoren fiir Weiterbildung eine wichtige Rolle
spielen, was bspw. auch im Rahmen der Nationalen Weiter-
bildungsstrategie aufgegriffen wird und gefdrdert werden
soll (vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR ARBEIT UND SOZIA-
LES/BUNDESMINISTERIUM FUR BILDUNG UND FORSCHUNG
2019, S. 12). Auch die Bedeutung von Peer-Learning in der
betrieblichen Praxis, also der Weiterbildung von Arbeits-
kréaften durch Kolleginnen und Kollegen (vgl. HArA 2009),
bestétigte sich in den von uns untersuchten Betrieben.

Peer-Learning will gelernt sein - ein Praxisbeispiel

Wahrend die Mehrzahl der Thiiringer Unternehmen im Au-
tomotive Sektor noch nicht oder erst seit Kurzem mit dem
Aufbau neuer Produktionslinien fiir neue Produkte konfron-
tiertist, steckt die Contemporary Amperex Technology Thu-
ringia GmbH (CATT) bereits mittendrin. Fiir die Produktion
von Antriebsbatteriezellen und -modulen miissen mehrere
Hundert Menschen rekrutiert und eingearbeitet werden.
Mithilfe von Fachkriften aus dem chinesischen Mutterkon-
zern sollen Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden
und Vorkenntnissen fit fiir die Produktion gemacht werden.
Damit ist CATT zwar ein besonderer Fall in unserer Studie;
hier wird aber eine Anforderung bewaltigt, mit der sich
angesichts von Fach- und Arbeitskraftemangel auch viele
andere Unternehmen konfrontiert sehen.

Um moglichst effizient neue Fachkréfte fir die Produk-
tion einsatzfahig zu machen, hat das Unternehmen friih
daraufgesetzt, Beschaftigte aus den ersten Einarbeitungs-
wellen als sogenannte »interne Trainer« einzusetzen und
somit Peer-Learning-Ansitze zu nutzen. Bei der Auswahl
der entsprechenden Fachkréfte fiir diese Funktion standen
vor allem soziale Fahigkeiten im Vordergrund.

Entwicklung und Struktur des Train-the-Trainer-
Workshops

Im Rahmen des Projekts BeaT wurde der Peer-Learning-An-
satz mit dem Unternehmen analysiert und weiterentwi-
ckelt. Hierzu fanden auf der Basis von Gespriachen mit dem
Personalmanagement und den entsprechenden Produk-
tionsleitenden zunachst eine Bestandsaufnahme und Be-
darfsanalyse statt. Darauf aufbauend wurden Beschéftigte,
die bereits als »interne Trainer/-innen« eingesetzt wurden,
anhand leitfadengestiitzter Interviews zu ihren bisheri-
gen Erfahrungen befragt. Auf dieser Grundlage wurde ein
entsprechendes Schulungskonzept durch das BeaT-Team
entwickelt, mit dem kiinftig interne Trainer auf ihre neue
Aufgabe vorbereitet werden sollen. Dieses wurde mittels ei-
ner Vorbefragung der potenziellen Teilnehmenden verfei-
nert, indem Problemstellungen und Bedarfe aus der Praxis
aufgegriffen wurden. Der so entwickelte »Train-the-Trainer
(TtT)«-Workshop, wurde danach dreimal mit Gruppen von
zehn Personen durchgefiihrt.

Der Workshop zielt darauf ab, die Beschiftigten, die als
interne Trainer/-innen fiir einen begrenzten Zeitraum und
definierten Bereich in die Rolle einer Ausbilderin bzw. ei-
nes Ausbilders schliipfen, auf diese neue Rolle vorzuberei-
ten und mit entsprechendem Handwerkszeug auszuriisten.
Daher konzentriert sich der erste Teil des Workshops auf
die Vermittlung von Grundlagenwissen zu Lernprozessen
und Didaktik. Gleichzeitig geht es darum, dass die Teilneh-
menden die zu vermittelnden Prinzipien und methodischen
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Ansiétze selbst erleben und ausprobieren konnen. Beispiels-
weise werden den Teilnehmenden Ubungen angeboten, um
Einblicke in verschiedene Lerntypen zu ermoglichen und
ihre Féahigkeit zur Anpassung der Lehrmethoden fiir einen
effektiven Wissenstransfer zu verbessern.

Eine Erkenntnis im Rahmen der Entwicklung des Work-
shops war, dass die internen Trainer/-innen eine wichtige

Scharnierfunktion im Unternehmen einnehmen, da sie
nichtnur Lehrende, sondern auch Kolleginnen und Kollegen
sind. Sie werden zu Vertrauenspersonen fiir ihre Trainees,
haben damit eine wichtige Integrationsfunktion innerhalb
des Teams, vermitteln Werte und Unternehmenskultur und
miissen manchmal auch Konflikte 16sen. Daher vermittelte
der zweite Teil des Workshops Grundlagen der Kommunika-
tion und Féahigkeiten zur Konfliktlosung und -vermeidung.

Als groRte Herausforderung bei der Entwicklung und
Durchfiihrung des TtT-Workshops erwies sich der Umstand,
dass die Teilnehmergruppe sehr heterogen war. Das Spek-
trum reicht von Berufsanfédngerinnen bzw. -anfangern und
Quereinsteigerinnen bzw. Quereinsteigern bis hin zu Be-
schiftigten, die bereits iiber mehrjahrige Berufserfahrung
verfiigen. Neben unterschiedlichen fachlichen Hintergriin-
denwaren auch unterschiedliche Muttersprachen vertreten.
Es wurde daher viel Aufmerksamkeit darauf verwendet, die
Essenz des zu vermittelnden Wissens herauszuarbeiten und
in eine allgemeinverstédndliche und dennoch prézise Spra-
che zu Giberfiihren.

Erste Feedbacks zum Train-the-Trainer-Workshop

Feedbacks der Teilnehmenden wurden mithilfe von Refle-
xionsgesprachen und anonymen, standardisierten Fragebo-
gen eingeholt. Hier standen Zufriedenheit mit dem Format
und Passfiahigkeit der einzelnen Inhalte im Fokus. Die Be-
fragten empfanden die Workshop-Inhalte als relevant und
informativ. Besonders positiv hervorgehoben wurden die
interaktiven Elemente und praktischen Ubungen.

Zur Wirkung der Schulung auf den Arbeitsalltag (Verdnde-
rungen im Arbeitsumfeld und Auswirkungen auf die Leis-
tung) wurden einzelne Vertreterinnen und Vertretern des
Personalmanagements und der Produktionsleitung drei
Monate nach dem Workshop interviewt. Zudem wurde ein
Gruppeninterview mit Teilnehmenden vier Monate nach
Abschluss der TtT-Workshops durchgefiihrt. Die Werkslei-
tungen bestétigten eine Professionalisierung der Geschul-
ten und wiinschten eine Verstetigung des Workshops. Die
Teilnehmenden bestétigten, dass sie Gelerntes anwenden
konnten, auch wenn die Rahmenbedingungen (Zeitdruck,
zur Verfiigung stehende Mittel) Schranken setzen wiirden.

Mitarbeiterbeteiligung im Betrieb fordern

Weiterbildungsbedarfe werden in vielen Unternehmen, so-
wohl bei KMU als auch in Produktionsstatten grol3er Kon-
zerne, nicht systematisch erfasst und strategisch umgesetzt.
Auch aufgrund von Planungsunsicherheiten finden Weiter-
bildungen in Unternehmen oft ad hoc und an die aktuellen
Produktionsprozesse angepasst statt. Entscheidend fiir den
Erfolg und perspektivisch fiir das Bestehen von Betrieben in
der automobilen Transformation ist jedoch auch die Fahig-
keit, flexibel auf Veranderungen reagieren zu konnen. Diese
Flexibilitat bezieht sich vor allem auch auf die Bereitschaft
und Féhigkeit der Mitarbeiterschaft, sich schnell neue Kom-
petenzen und Fahigkeiten anzueignen.

Der gezielte und strategische Einsatz von Peer-Learning bie-
tet hier eine Chance: Unternehmen kdnnen so ihre Beschéf-
tigten aktiv einbinden und dadurch deren Weiterbildungs-
bereitschaft fordern. Programme wie das hier vorgestellte
Train-the-Trainer-Konzept bieten eine Moglichkeit, diesem
Bedarf zu begegnen. Sie erscheinen geeignet, das Thema
Lernen und Weiterbildung in Unternehmen aufzuwerten,
da hier einer Beschaftigtengruppe (z. B. aus der Produktion)
besondere Aufmerksamkeit und Wertschétzung zuteilwird.
Im Unternehmen soll der TtT-Workshop nun Teil eines wei-
terbildungsbasierten Karriereentwicklungsprogrammes fiir
Beschiftigte aus der Produktion werden. Ergdnzend zum
Workshop ist ein »Stammtisch«-Format geplant, in dem sich
die Trainer/-innen untereinander austauschen konnen. Ob
und wie sich dieses weitere Angebot zur Unterstiitzung der
Trainer/-innen bewahrt, wird sich in der weiteren Zusam-
menarbeit mit dem Unternehmen herausstellen.

Schon jetzt ist aber klar, dass Weiterbildungsanreize fiir die-
se Beschiftigtengruppe und zu einer positiven Entwicklung
der Weiterbildungskultur im Unternehmen beitragen kon-
nen. Kompetenzen und Verdnderungsbereitschaft der Be-
schiftigten werden gestarkt und dadurch, dass sie sich aktiv
in das Weiterentwicklungsgeschehen einbringen und dieses
mitgestalten kdnnen, tragen sie entscheidend dazu bei, dass
Weiterbildung alltdglich und vertraut wird. Wir sind davon
iiberzeugt, dass Investitionen in Qualifizierungsmalinah-
men aller Beschiftigtengruppen und die Etablierung einer
entsprechenden Weiterbildungskultur entscheidend dazu
beitragen kénnen, dass Unternehmen flexibler und effekti-
ver auf sich wandelnde Anforderungen reagieren konnen.
Dies ist gerade angesichts des massiven, aber nicht immer
exakt planbaren Wandels in der Automobil- und Zulieferin-
dustrie von grof3er Bedeutung. 4
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