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Zusammenfassung wesentlicher Ergebnisse

In diesem Bericht werden Ergebnisse aus Betriebsfallstudien zum betrieblichen Lernen und
zur Weiterbildung vorgestellt, die im Rahmen der CVTS5-Zusatzerhebung (CVTS — Continu-
ing Vocational Training Survey) durchgefiihrt wurden. Die Fallstudien in zwolf Betrieben sind
betriebsspezifische Bestandsaufnahmen, die auf mogliche Muster der Gestaltung von Weiter-
bildung hinweisen konnen. Sie zeigen auf, wie die betriebliche Weiterbildung in Betrieben ver-
schiedener Branchen gestaltet wird und wie sie sich aufgrund der fortschreitenden Digitali-
sierung der Arbeitsprozesse, aber auch aufgrund des demografischen Wandels verdndert. An
die neuen, veranderten Anforderungen und Kompetenzen der Beschéftigten miissen sich die
Weiterbildungsprozesse sowohl inhaltlich als auch methodisch anpassen. Die Fallstudien be-
statigen, dass sich die Anforderungen an die in den Betrieben genannten erforderlichen Kom-
petenzen immer schneller verdndern.

Zugleich steigen die Anforderungen an die Kompetenzen. So erh6hen sich nicht nur die An-
forderungen an die personalen Kompetenzen (wie Eigenstédndigkeit, Selbstorganisation, Flexi-
bilitat und Resilienz), sondern auch diejenigen an die sozialen Kompetenzen (wie Kommuni-
kations- und Teamféhigkeit) brancheniibergreifend aufgrund der Digitalisierungsprozesse in
allen untersuchten Betrieben. Die sogenannten digitalen Kompetenzen werden ebenso immer
wichtiger, wobei das, was sich konkret dahinter verbirgt und damit verbunden ist, sich in den
Unternehmen ganz unterschiedlich darstellt.

Diese Prozesse fiihren unweigerlich zu einer Bedeutungszunahme betrieblicher Weiterbil-
dung. Die konkrete Ausgestaltung der Weiterbildung in den Betrieben ist insgesamt als sehr
divers und unternehmensspezifisch zu bezeichnen. Es finden sich einerseits ausgefeilte Weiter-
bildungsplane und -designs, die recht detailliert die anvisierten Ziele ausdifferenzieren. Ande-
rerseits gibt es dariiber hinaus nach wie vor Betriebe, vor allem im klein- und mittelstandischen
Bereich, ohne separates Weiterbildungspersonal, bei denen die Umsetzung sozusagen ,,neben-
bei“ zu anderen Arbeiten und Tatigkeiten passiert. Allerdings ist die Unternehmensgrof3e al-
lein hier nicht ausschlaggebend. Insgesamt wird die betriebliche Weiterbildung bedarfsorien-
tierter 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 erst im Anschluss an eine instrumenten-
gestiitzte Bedarfsermittlung die Weiterbildung, orientiert an den spezifischen Bedarfen des
Arbeitsplatzes, umgesetzt wird.

Die Formate der Weiterbildung und des Lernens verdndern sich hin zu mehr virtuellen For-
men - jedoch nicht in Gadnze: Das traditionelle Lernen in Form von Seminaren mit physischer
Présenz hat in vielen Unternehmen wie eh und je seine Berechtigung und Bedeutung. Auf der
anderen Seite nehmen digitale Lernformen immer mehr Raum ein, sofern die technischen Vo-
raussetzungen vorhanden sind. So werden zum Teil umfangreiche Lernmanagementsysteme
und Lernplattformen in den Unternehmen umgesetzt oder digitale Wissensdatenbanken und
Onlinedokumentationssysteme eingefiihrt. Ziel ist es, auf diese Weise den {ibergreifenden
Wissens- und damit Lerntransfer zu unterstiitzen.

Das Lernen direkt im Arbeitsprozess wird von allen Unternehmen in allen Branchen als
essenziell angesehen. Im Vergleich zu fritheren Zeiten, in denen dies nur vereinzelt so gesehen
und gefordert wurde, hat sich hier viel in den letzten Jahren getan. Allerdings tun sich viele
Unternehmen damit schwer, ihren Beschéftigten feste Lernzeiten wéahrend der Arbeit zu er-
moglichen und damit die notigen Ressourcen zu gewahren. Hier wird, auch zur Sicherung der
Wettbewerbsfiahigkeit der Unternehmen, noch ein deutlicher Verbesserungsbedarf gesehen.
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Dabei geht es um die Schaffung von entsprechenden zeitlichen Freirdumen in Form von Ver-
einbarungen, die das Lernen und damit eine lernforderliche Arbeitsumgebung erst ermogli-
chen. Aullerdem muss der Zugang zu technischen Geraten (z. B. zum PC im gewerblich-techni-
schen Bereich) ermoglicht werden. Durchweg wichtig ist auch das Mentoring durch erfahrene
Kolleginnen und Kollegen, die ihr Wissen und ihre Erfahrung mit neuen respektive weniger
erfahrenen Beschiftigten teilen. Diese Prozesse werden systematisch von vielen Unternehmen
unterstiitzt und gefoérdert.

Beziiglich der Kooperationen und den Unterstiitzungsbedarf sind die betrieblichen Er-
fahrungen und Bedarfe recht unterschiedlich. Zum Teil liegen gar keine Kooperationen mit
externen Bildungseinrichtungen vor, zum Teil werden sie bereits seit Jahren sehr intensiv um-
gesetzt, und zum Teil werden sie nur anlassspezifisch im konkreten Anwendungsfall genutzt.
Die Unterstiitzungsbedarfe reichen von finanziellem Forderungsbedarf {iber mehr Transpa-
renz und Beratungsangebote bis hin zu einem — auch technischen — Support, insbesondere im
landlichen Bereich. Aufgrund der zunehmenden Digitalisierung ist der Bedarf der Unterneh-
men durchaus angewachsen, und es ist damit zu rechnen, dass er kiinftig weiter zunehmen
wird. Dies trifft insbesondere auf die kleinen und mittelstdndischen Betriebe zu, aber auch
die Grofdunternehmen haben einen entsprechenden Bedarf formuliert. Den Unternehmen ist
bewusst, dass sie in Bezug auf Lernen und Weiterbildung vor Herausforderungen stehen. Thre
Hinweise und Erkenntnisse bieten wichtige Ansatzpunkte dafiir, welchen Entwicklungs- und
Unterstiitzungsbedarf sie haben.

Mit Blick auf das Onlinelernen verweisen viele Unternehmen auf ihre begrenzten Erfah-
rungen. So ist vielfach (noch) unklar, ob sich das Onlinelernen ,rechnet®, indem Lernzeiten
verkiirzt werden und das Lernen effektiver ausfillt, und ob die Arbeitsprozesse sich damit
tatsdchlich verbessern. Daher konnen viele Unternehmen noch nicht beurteilen, ob sich diese
Investitionen lohnen. Vielfach ist es fiir sie schwierig, im Tagesgeschéft das Onlinelernen zu
ermoglichen und Lernfreirdume zu schaffen. Die Beschiftigten zur Weiterbildung zu moti-
vieren macht eine weitere Herausforderung aus. Nicht alle sind motiviert, zu lernen und sich
weiterzuentwickeln. Unterschiede bestehen z. B. im Lernverhalten von dlteren und jiingeren
Beschéftigten oder zwischen einzelnen Beschéftigtengruppen.

Nicht zu unterschitzen ist auch die Rolle der Fiihrungskraft, die eine Schliisselfunktion
bei der Vermittlung des Weiterbildungsbedarfs an die Beschiftigten und der Wirksamkeit ei-
ner Weiterbildung einnimmt. Dies muss haufig noch von den Fithrungskréften verinnerlicht
werden, da sich ihr Verhalten entweder sehr féordernd oder auch hemmend auswirken kann.

Mit Blick auf die aktuelle Corona-Pandemie, die zum Erhebungszeitpunkt noch nicht re-
levant war, stellt sich nun die Frage, wie sich diese auf die betriebliche Weiterbildung auswir-
ken wird, vor allem auf die Bereitschaft der Betriebe, auch in diesen Zeiten in die Weiterbil-
dung ihrer Beschiftigten zu investieren. Hier entsteht moglicherweise zukiinftig ein weiterer
grolder Unterstiitzungsbedarf in den Unternehmen bei der betrieblichen Weiterbildung.

Durch die aktuellen Entwicklungen aufgrund der Corona-Pandemie erfahren die digita-
len Lernformen und Lernarrangements einen duf3erst starken Bedeutungszuwachs. Dies wird
auch die betriebliche Weiterbildung in ihren Lernformaten und -inhalten beeinflussen. Es ist
davon auszugehen, dass sich hierdurch die Anzahl der Prasenzveranstaltungen zugunsten
eines deutlich erhohten Angebots an E-Learning-Mafinahmen reduzieren wird. Damit ver-
bunden richten sich verdnderte Anforderungen an die Weiterbildner/-innen, die die dafiir
notwendigen Kompetenzen entwickeln respektive ausbauen miissen. Erste Hinweise aus Stu-
dien belegen, dass Corona als Beschleuniger wirkt; die Betriebe miissen ihre betriebliche Wei-
terbildung unter diesen neuen Bedingungen schnell anpassen und weiterentwickeln. Fest-
zustellen ist, dass sowohl die Betriebe als auch die Weiterbildungsanbieter in kiirzester Zeit
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in der Digitalisierung ihrer Angebote sehr grof3e Fortschritte gemacht haben (vgl. JANSSEN/
WEBER 2020).

Zusammenfassend zeigen die Fallstudien, dass der betrieblichen Weiterbildung angesichts
der zunehmenden Digitalisierung eine erhebliche Bedeutung zukommt.



1. Ausgangspunkt: Digitalisierung und betriebliche Weiterbildung

1. Ausgangspunkt: Digitalisierung und
betriebliche Weiterbildung

Schon seit den 1990er-Jahren werden die technologischen Verdnderungen und die Frage, wie
sich diese auf das betriebliche Lernen auswirken, vielfach in den Konzepten zum organisatio-
nalen Lernen diskutiert. Sie sind somit ein wichtiges Thema in der Berufsbildung (vgl. PATzoLD
2017). Mit den Forschungen zu den qualifikatorischen Folgen der Digitalisierung der Arbeit
gewinnt das Thema des betrieblichen Lernens erneut ein hohes Gewicht in der Diskussion. Mit
der Studie von FREy und OsBoRNE (2013) hat sich die Debatte iiber eine Automatisierung, die
Digitalisierungsprozesse in der Arbeit einschliel3t, intensiviert. Hierbei wurden die Risiken fiir
Beschiftigte in den Fokus genommen. Frey und Osborne untersuchten anhand von Experten-
einschdtzungen und beruflichen Tatigkeitsstrukturen die Automatisierbarkeit von Berufen in
den USA. Nach ihrer Einschédtzung arbeiten 47 Prozent der Beschiftigten in Berufen, die in
den nichsten zehn bis 20 Jahren mit hoher Wahrscheinlichkeit (mehr als 70 %) automatisiert
werden kénnen.

Allerdings werden die erwarteten Auswirkungen insgesamt sehr divers diskutiert. Selbst
wenn die Automatisierung zu Arbeitsplatzverlusten fiihrt, entstehen, so eine andere Annahme,
zugleich neue Arbeitsplitze, beispielsweise bei der Herstellung der neuen Technologien oder
durch hohere Produktivitdt und Gewinne der Unternehmen, die automatisieren (vgl. ARNTZ/
GREGORY/ZIERAHN 2016). In der wissenschaftlichen Diskussion gibt es insofern keine einheit-
liche Meinung dariiber, wie sich die digitale Transformation, verstanden als das Losen von
Problemen mit den bestmoglichen technischen Mitteln, letztlich auf den Arbeitsmarkt auswir-
ken wird. Einigkeit besteht dartiiber, dass eine Herausforderung der Digitalisierung darin liegt,
technologiebedingte Arbeitslosigkeit zu verhindern und gleichzeitig eine ausreichende An-
zahl an Fachkraften sicherzustellen, die entsprechend der Anforderungen qualifiziert ist (vgl.
DENGLER/SCHWARZ/MATTHES 2018).

Lee und PrEIFFER (2019) stellen in dem Zusammenhang als eine der wenigen immer wie-
der heraus, dass das eigentlich eine wechselseitige Beziehung sein sollte: Technologiebedingte
Arbeitslosigkeit miisste es an sich gar nicht erst geben, wenn man die Beschéftigten bei der Im-
plementation, oder besser noch der Gestaltung, (neuer) technischer Losungen miteinbeziehen
wiirde.

Nach DEHNBOSTEL (2019) verandert sich mit der Digitalisierung der Arbeitswelt das Ler-
nen in den Betrieben grundlegend, denn es findet zunehmend ,,entgrenzt” statt, und es erwei-
tert sich, indem neue Lernrdume und -formen hinzukommen. ,,Das Lernen im Betrieb verstdrkt
sich mit der Digitalisierung der Arbeitswelt und forciert den Prozess-, Reflexions- und Lerncha-
rakter betrieblicher Arbeit, der bereits fiir die in den 1980er-/1990er-Jahren etablierten Unter-
nehmens- 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 Lernpotengziale, Lernmaéglichkeiten und Lernnotwendigkeiten einher-
gehen, die Teil der Arbeit sind und dieser neue Entfaltungs- und Gestaltungsmoglichkeiten geben“
(DEHNBOSTEL 2019, S. 3).

Das heil3t, Lernen im Betrieb und Weiterbildung erlangen eine steigende Bedeutung. Die
konkreten Inhalte zu Industrie 4.0 konnten vor allem im Arbeitsprozess selbst vermittelt wer-
den, sozusagen ,Training on the Job“ (vgl. BONIN/GREGORY/SCHWARZ/ZIERAHN 2015).

Die Digitalisierung bietet neue Lernmdglichkeiten und -formate wie Lernvideos, Online-
seminare, Mobile und Augmented Learning Reality. Diese konnen zeitlich und raumlich flexi-
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bel genutzt werden und ermoglichen eine individuelle Anpassung der Lerninhalte an die Be-
darfe von Beschéftigten und Betrieben (vgl. BLATTER/HARTWANGER 2017).

Die erwarteten Folgen und Auswirkungen fiir die betrieblichen Kompetenzanforderungen
und Qualifizierungsaktivitaten sind fiir die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung. Mit
BAETHGE-KINSKY (2020) kann darauf verwiesen werden, dass der Umfang der prognostizier-
ten Verdnderungen in Bezug auf die spezifischen Aufgabenstellungen und die nétigen Kompe-
tenzanforderungen ldngst nicht in dem Mal3e tatsdchlich in den Betrieben eingetreten ist. In
zahlreichen Einschédtzungen/Analysen wird ferner darauf verwiesen, dass mit der Digitalisie-
rung erhohte Lern- und Weiterbildungsbedarfe fiir die Arbeitnehmenden entstehen und dass
diese Bedarfe vor allem durch die Ermoéglichung des Lernens in der Arbeit gedeckt werden
sollen (vgl. ebd.; DEHNBOSTEL 2019).

Die Ergebnisse des wbmonitors 2019 zum Schwerpunkt Digitalisierung unterstreichen,
dass der Weiterbildung bei der Bewéltigung der digitalen Transformation eine zentrale Rolle
beigemessen wird (vgl. CHRIST u. a. 2020).

ZINKE (2019) zeigt in seiner Studie, die insgesamt 14 Berufe aus unterschiedlichen Bran-
chen umfasst, dass die berufliche Handlungsfahigkeit durch die Wirkungen der Digitalisierung
in hohem Maf3e betroffen ist. Im Zuge der Digitalisierung wachst das Kompetenzanforderungs-
niveau an die Fachkréfte, z. B. im Hinblick auf die Prozesssteuerung/Prozessverantwortung
und die gleichzeitige Reduzierung von Routinetitigkeiten. Fiir die Forderung dieser Hand-
lungsfiahigkeit verweist er vor allem auf iiberfachliche Kompetenzen, die aufgrund der Digita-
lisierungsprozesse zu fordern sind wie Lernkompetenz, System- und Prozesskompetenz.

In Bezug auf die Férderung der digitalen Kompetenzen heben CoNEIN und SCHAD-DANK-
WART (2019) hervor, dass diese vor allem durch einen berufsspezifischen Zugang erfolgen
muss. Denn trotz vieler berufsiibergreifender Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Folgen der
Digitalisierung existieren grof3e Unterschiede zwischen den Berufen im Hinblick auf Umfang
und Auswirkung der Digitalisierung.

Somit miissen die Beschéftigten lernen, den neuen Anforderungen gerecht zu werden,
zum Teil komplexere, schwer automatisierbare Aufgaben {ibernehmen oder neue Technolo-
gien als Arbeitsmittel verwenden (vgl. WEBER 2017). Das bestétigen auch die Ergebnisse von
Lukowsk und NEUBER-PoOHL (2017): ,,Werden computergesteuerte Arbeitsmittel, Technologien
gur Vernetzung mit Kunden, Personal- und Arbeitsorganisation sowie zur Verarbeitung grofser
Datenmengen im Betrieb eingesetzt, fiihren die Beschdftigten im Mittel anspruchsvollere Tdtig-
keiten aus® (ebd., S. 13). Gerade die Nachfrage nach sogenannten IT-Kompetenzen, also der
,Fahigkeit und Bereitschaft eines Individuums, unter anforderungsgerechter, sachgemdfSer und re-
flektierter Auswahl und Verwendung informationstechnischer Infrastruktur, Gerdte, Systeme und
Anwendungen, individuell, sozial, 6konomisch und 6kologisch verantwortlich und durchdacht ein
berufliches Ziel zu erreichen, eine berufliche Herausforderung zu bewdltigen oder ein berufliches
Problem zu losen“ (vgl. HARTEL u. a. 2018), scheint aufgrund der Digitalisierung branchen-
und sektoreniibergreifend zuzunehmen (vgl. HALL u. a. 2016). Neben dem Umgang mit neuen
Technologien wird im hoheren Malf3e ein interdisziplinidres und prozessorientiertes Denken
benotigt (vgl. GEBHARDT/GRIMM/NEUGEBAUER 2015).

Allerdings kommen Bach u. a. (2020) in ihrer Studie zum Weiterbildungsbedarf von Biiro-
beschéftigten zur Schlussfolgerung, dass die Beschéftigten die anspruchsvolleren Tatigkeiten
auch aufgrund ihrer gestiegenen Fahigkeiten ausiiben konnten. Gerade die produktive Nut-
zung neuer Technologien, so zeigen sie ferner auf, wurde entscheidend durch die vorhande-
nen Fahigkeiten der Beschaftigten erreicht.

Traditionelle Produktionsprozesse werden um Entscheidungs-, Koordinations- und beglei-
tende Servicefunktionen erweitert (vgl. HELMRICH u. a. 2016). Auch weitere nicht technolo-
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gische Kompetenzen nehmen an Bedeutung zu. Da der Mensch sich in seinen sozialen Fahig-
keiten von digitalen Technologien unterscheidet, konnen diese ihm einen Wettbewerbsvorteil
in der zukiinftigen Arbeitswelt verschaffen (vgl. EULER 2018).

Voraussagen und Prognosen, wie sich die Kompetenzanforderungen langfristig entwickeln
werden, sind mit grof3er Unsicherheit behaftet (vgl. HAMMERMANN/STETTES 2016). Es stellt
sich jedoch bereits jetzt die Frage: , Wie bereiten wir Mitarbeiter auf Jobs vor, die gegenwdrtig
noch gar nicht existieren, auf die Nutzung von Technologien, die noch gar nicht entwickelt sind, um
Probleme zu losen, von denen wir heute noch nicht wissen, dass sie entstehen werden?“ (ERPEN-
BECK/SAUTER 2018, S. 110).

Ziel der in Kapitel 3 dargestellten Fallstudien war es, Erkenntnisse insbesondere zu drei The-
menschwerpunkten zu gewinnen:

1) Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Hierbei war das Ziel, vor dem Hintergrund der beschriebenen Ausgangs- bzw. Verdanderungs-
situation mogliche Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und Digitalisierung auf das
Lernen im Betrieb zu untersuchen. Zum einen sollte beleuchtet werden, welche Rolle betrieb-
lichen Lernprozessen bereits jetzt zur Flankierung dieser Entwicklung zukommt und welche
Lernformen dabei Anwendung finden. Zum anderen galt es zu ergriinden, welche zukiinftige
Bedeutung bzw. welches Potenzial verschiedenen Lernformen (z. B. Formen arbeitsnaher
Weiterbildung, Kurse/Seminare, informelle Lernformen) in der Arbeitswelt 4.0 zugeschrie-
ben wird und welche bereits zur Anwendung kommen.

2) Lernformen in Unternehmen

Dieser Themenschwerpunkt sollte Erkenntnisse dariiber liefern, wo im Betrieb wie, was und
von wem gelernt wird. Das heif3t, das Mal und das Zusammenspiel von formalen Lernprozes-
sen, non-formalen und informellen Lernprozessen sollte analysiert werden. Es sollte gleich-
zeitig hinterfragt werden, ob die seit Jahren in der CVTS-Haupterhebung zusatzlich zu den
Kursen erfassten sogenannten ,anderen Lernformen®, die sowohl non-formale als auch infor-
melle Lernaktivitaten beinhalten, das betriebliche Weiterbildungsgeschehen hinreichend ab-
bilden. Gleichzeitig sollte geklart werden, welche weiteren Lernformen dariiber hinaus oder
stattdessen zum Einsatz kommen. Dabei stand die Bedeutung und Ausgestaltung informeller
Lernprozesse besonders im Fokus.

3) Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

In der Erhebung wurde ferner der Frage nachgegangen, welche Kooperationen die Unterneh-
men mit aullerbetrieblichen Stellen pflegen, um ihren Beschéftigten betriebliche Weiterbil-
dungsangebote machen zu konnen und wie diese Kooperationen konkret ausgestaltet sind. Es
sollte dariiber hinaus untersucht werden, welche weiterbildungsbezogenen Unterstiitzungs-
strukturen die Unternehmen kennen bzw. nutzen (z. B. offentliche Forderungen, Netzwerke,
Kammerunterstiitzung, Beratung etc.), welche Erwartungen sie an diese Angebote richten, in-
wiefern die Angebote diesen Erwartungen gerecht oder nicht gerecht werden (konnen) und
welchen konkreten anderweitigen Unterstiitzungsbedarf die Unternehmen ggf. dariiber hin-
aus noch sehen.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Betriebsfallstudien der CVTS5-Zusatzerhebung zu
den betrieblichen Vorstellungen und Vorgehensweisen zu Weiterbildung, Lernen und Kompe-
tenzanforderungen vorgestellt. Kapitel 2 beschreibt zunédchst, mit Bezug zu den Ergebnissen
der den Fallstudien vorgeschalteten telefonischen Befragung, das methodische Vorgehen. In
Kapitel 3 werden die einzelnen Fallstudien inklusive der Angabe ausgewahlter Zitate der Inter-
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viewpartner/-innen detailliert dargestellt. Die Kapitel 4 bis 8 fassen die in den zwolf Betriebs-
fallstudien gewonnenen Erkenntnisse zusammen. Das Fazit zum Schluss enthilt zusatzlich
einen Ausblick auf die zukiinftigen Herausforderungen der betrieblichen Weiterbildung.



2. Methodisches Vorgehen

2. Methodisches Vorgehen

Im Rahmen der fiinften europdischen Weiterbildungserhebung (Continuing Vocational Trai-
ning Survey - CVTS5; Haupterhebung) wurden fiir die EU-Mitgliedstaaten sowie Nordmazedo-
nien und Norwegen vergleichbare Daten iiber die betrieblichen Weiterbildungsaktivitaten im
Jahr 2015 erhoben. In Deutschland befragte das Statistische Bundesamt 2.846 Unternehmen
mit zehn oder mehr Beschéaftigten (vgl. STaATISTISCHES BUNDESAMT 2017). Das Bundesinstitut
fiir Berufsbildung (BIBB) hat diese Erhebung durch eine vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) geforderte zweistufige nationale Zusatzerhebung ergénzt (CVTS5-Z).
Im Hinblick auf die aktuelle Diskussion zur beruflichen Weiterbildung standen bei der Zusatz-
erhebung u. a. die Themen betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0 sowie Lernfor-
men in Unternehmen im Vordergrund. Im Frithjahr 2018 wurden in Form von standardisierten
Telefoninterviews (Computer Assisted Telephone Interviews — CATI) 270 weiterbildende Be-
triebe befragt, die bereits an der Haupterhebung teilgenommen hatten.!

Die den Betriebsfallstudien vorangestellte CATI-Befragung verdeutlicht bereits die betrieb-
lichen Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und Digitalisierung auf das Lernen im
Unternehmen. Von den befragten weiterbildenden Unternehmen gab mit 80 Prozent eine Viel-
zahl der Betriebe an, dass digitale Technologien eine eher grof3e bzw. sehr grofse Bedeutung
haben. Es zeigten sich dabei jedoch auch deutliche Unterschiede, je nach Grad der Digitalisie-
rung im Unternehmen: Unternehmen mit einer groReren Bedeutung digitaler Technologien
waren bereits im viel hoheren Mafde von Auswirkungen der Digitalisierung auf ihre Arbeits-
prozesse betroffen; ebenso rechneten diese kiinftig mit weiteren Auswirkungen. In Bezug auf
die Verdnderungen bei den Lerninhalten und -prozessen wurde von ihnen im deutlich hoheren
Mal3e eine unternehmensspezifische Betroffenheit formuliert. Die betriebliche Ausgestaltung
der Weiterbildung wies einen viel h6heren Organisationsgrad mit spezifischen Organisations-
elementen der Weiterbildung aus.

Dariiber hinaus konnten mithilfe der CATI-Befragung Erkenntnisse dazu gewonnen wer-
den, wie und mit welchen Malnahmen die befragten Unternehmen bei der Ausgestaltung der
Weiterbildung auf die Herausforderungen reagieren. Viele der Unternehmen messen der An-
eignung von Kompetenzen im Arbeitsprozess eine hohe Bedeutung bei, wiewohl die Weiter-
bildung auf3erhalb der Arbeit in Form von Kursen nach wie vor eine Rolle spielt. Letzteres wird
in den Unternehmen zunehmend mit digitalen Lernmethoden und Onlineelementen oder dem
Einsatz mobiler Geréte zum selbststdndigen Lernen erweitert.

Das Lernen am oder in der Ndhe des Arbeitsplatzes bildete ein Schwerpunktthema der
CATI-Befragung. Hierbei zeigen sich jedoch auch die Grenzen einer standardisierten Befra-
gung, da eine Abfrage entsprechender Lernformen aufgrund ihrer Vielfalt und eingeschrank-
ten Vergleichbarkeit mit nur wenigen Fragen kaum moglich war. Dennoch konnte ein erster
Eindruck gewonnen werden, der in den Betriebsfallstudien vertieft wurde. Deutlich wurde die
groRe Bedeutung, die die Unternehmen dem Lernen am Arbeitsplatz beimessen. Den Verant-
wortlichen ist bewusst, dass sie fiir die Beschéftigten Lerngelegenheiten im taglichen Arbeits-
prozess schaffen miissen und eine lernforderliche Ausgestaltung des Arbeitsplatzes bzw. der
Arbeitsaufgaben hier unterstiitzend wirken kann.

Die Unternehmen formulierten zur weiteren Ausgestaltung und Umsetzung ihrer betrieb-
lichen Weiterbildungsaktivitdten einen Bedarf an externer Unterstiitzung und an Férderung

1 Vgl. zu den nachfolgend dargestellten Kernergebnissen der CATI-Befragung SCHONFELD und SCHURGER
2020.
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durch offentliche Stellen und/oder staatliche Forderprogramme. Neben der finanziellen Un-
terstlitzung geht es hierbei vor allem um die zielgerichtete unternehmensspezifische Ausrich-
tung, um die Verbesserung der Transparenz iiber 6ffentliche Unterstiitzungsmafnahmen und
generell eine bessere Informationspolitik der staatlichen Stellen.

Im Anschluss wurden zwolf Betriebsfallstudien in Betrieben durchgefiihrt, die sowohl an
der Haupt- als auch der CATI-Befragung teilgenommen hatten. Die Fallstudien hatten das Ziel,
die Ergebnisse der CATI-Befragung zu vertiefen, um neue Aspekte zu erweitern und die be-
triebliche Realitdt in ihrer Vielschichtigkeit zu explorieren (vgl. LAMNEK/KRELL 2016). Mit
MAYRING (1996) war es die Intention bei der Durchfiihrung der Fallstudie, ,,wdhrend des ge-
samten Analyseprozesses den Riickgriff auf den Fall in seiner Ganzheit und Komplexitdt zu erhal-
ten, um so zu genaueren und tiefgreifenden Ergebnissen zu gelangen® (ebd., S. 29).

Den Prinzipien der Grounded Theory als gegenstandsverankerte Theorie folgend, wurde
der Auswahlplan der konkreten Betriebe prozessbegleitend entwickelt und festgelegt. Daten-
sammlung und -analyse fanden somit parallel statt und damit auch die Auswahl der Falle (vgl.
GLASER/STRAUSS 2008). Um der Heterogenitit der Betriebe gerecht zu werden, wurde die
Stichprobe kontrastierend aus dem vorliegenden Datensatz der CATI-Erhebung gezogen (vgl.
ebd.). Somit unterschieden sich die Unternehmen zum einen hinsichtlich ihrer Strukturdaten
wie der GroRRe, Branche, Region, Qualifikations- und Altersstruktur der Beschaftigten. Zum
anderen wurden wesentliche Ergebnisse der CATI-Befragung als Auswahlkriterium herange-
zogen, namlich: Bedeutung der digitalen Technologien fiir das Unternehmen, Verdnderung
der Lernprozesse durch Digitalisierung oder Bedeutung digitaler Technologien beim Lernen.

Bei der Durchfithrung der Interviews wurde ein mehrperspektivischer Ansatz verfolgt, um
ein differenziertes Bild der Betriebsrealitdt abbilden zu konnen. Ziel war es, in jedem Betrieb
mindestens zwei leitfadengestiitzte Interviews mit folgenden Gruppen durchzufithren: Perso-
nalleitungen, Inhaber/-innen, Weiterbildungsverantwortliche, Beschéftigte und/oder Arbeit-
nehmervertretungen.

Es wurden insgesamt 22 Interviews in zwolf Unternehmen der folgenden Branchen durch-
gefiihrt (Zeitraum: Juni 2018 bis August 2019): Energie, Logistik, IT und Kommunikation,
Verkehr, Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistun-
gen, Gewinnung von Steinen und Erden, Baugewerbe, Holzgewerbe, Erndhrungsgewerbe,
Textil- und Bekleidungsgewerbe, Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren.

Die Dauer der Interviews lag zwischen 29 und 90 Minuten. Die Gesprache wurden mithilfe
eines Audiogerétes aufgezeichnet und anschlieend transkribiert. Mit der Auswertung wurde
bereits wihrend der Erhebungsphase prozessbegleitend begonnen und die Ergebnisse bei der
Auswahl weiterer Unternehmen beriicksichtigt. Tabelle 1 zeigt das insgesamt realisierte Inter-
viewsample.
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Tabelle 1: Realisiertes Interviewsample bei den Betriebsfallstudien

Nr. Branche Bundes- | GroBe | Qualifika- ‘::Zr;_- Digitale Technologien Externer
land tionsstruktur g g Unterstiit-
tur
= zungsbedarf
(Hochschulab- | <35 Bedeu- Verdnde- Bedeu-
schluss/berufl. >50) il rung der tune beim
Abschluss/kein ' eriein) Lernpro- Legrnen
ino
Abschluss) (in%) | 8 zesse
1 Energie NRW gro 20('i;((3/')10 30/50 | sehrgroR | sehr stark hoch nein
0
ITund . 15, 85,0 weniger . .
2 Kommunikation NRW | Klein (in %) 50/15 | sehr groB stark mittel nein
3 Logistik NRW grol 25('ir158/')25 50/30 | ehergroR | eher stark hoch ja
0
1,67,32 . .
L Verkehr NRW groR (in %) 21/k. A. | ehergro | eher stark gering nein
0
Herstellung von .
5 Gummi- u. BY groR 20.'50'30 20/40 | ehergroR Weniger gering ja
(in %) stark
Kunststoffwaren
Bergbau und
6 Gewinnung von SN klein 1,351 20/80 | ehergroR | eher stark hoch nein
Steinen und Erden
Holzgewerbe,
. , 100, h . . .
7 Herstellung von ST klein 0 (in0°?) 0 L0/30 :ri‘: gar nicht mittel ja
Mdbeln ° gening
. 25, 25, .
8 Baugewerbe BW mittel S(m E ’ )50 50/20 | sehrgroR | sehr stark hoch ja
0
PharmalErbringung 35 605
9 | v. freiberufl., wiss. SL mittel S 35/10 | sehrgroB | eher stark hoch ja
(in %)
u. techn. DL
Erndhrungsgewerbe . 0,100,0 . .
10 (Bickerel) NS klein (in %) 30/20 | ehergroR | sehr stark gering ja
Textil- und 15 85 0
11 | Bekleidungsgewer- SN mittel S 30/25 | sehrgroR | eher stark mittel ja
(In %)
be, Ledergewerbe
1p | Frmahrungsgewerbe) oo e | 2,130 | 3030 | M | eherstark | gering ia
(Metzgerei) gering

Die Interviewleitfdden, die wiahrend der Betriebsfallstudien bei den Gesprachen zum Einsatz
kamen, waren thematisch eng an den Fragestellungen des Projektes angelehnt. Es waren dabei
jedoch zusétzlich offene und flexible Bestandteile enthalten, die ein spezifisches Eingehen auf
den konkreten Fall ermoglichten. Die offenen Fragestellungen sollten ein moglichst unbeein-
flusstes und ausfiihrliches Antwortverhalten fordern. Einige Fragestellungen entwickelten sich
erst im Gesprachsverlauf, sodass nicht in allen Interviews exakt die gleichen Themen zur Spra-
che kamen (Beispiel: Fehlerkultur im Unternehmen). Die Interviewleitfaden wurden differen-
ziert nach den verschiedenen Akteursperspektiven entwickelt. Die Ergebnisse der vorherigen
CATI-Befragung flossen in die Durchfithrung der Interviews ein. Tabelle 2 verdeutlicht den
Aufbau der Interviewleitfaden.
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Tabelle 2: 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

Bendtigte Kompetenzen und Wissen (fiir berufliche Handlungsfahigkeit)
Aneignung dieser Kompetenzen und Wissen

Verdnderte Anforderungen und Weg der Aneignung

Unterstiitzung durch das Unternehmen

Relevantes Wissen/Kompetenzen
- berufliche Handlungsfahigkeit

vV vV VvV VY

Lernen im Prozess der Arbeit

Lernforderlichkeit » Bedeutung von Lernen im Prozess der Arbeit
» Schaffung lernforderlicher Arbeitsumgebung
> Wege der Fehlervermeidung

Kooperationen und offentlicher Unterstiitzungsbedarf

Bildungsanbieter » Zusammenarbeit mit externen Bildungsanbietern

> Verdnderungen in der Ausgestaltung solcher Kooperationen
» Erwartungen an externe Bildungsanbieter

» Offentlicher Unterstiitzungsbedarf

Fazit

v

Lernen der Zukunft/Digitalisierung
Rolle/Aufgabe der Politik

v

Die Auswertung der Interviews fand im Projektteam? statt und orientierte sich bei allen Ana-
lyseschritten an den oben beschriebenen iibergeordneten leitenden Fragestellungen. Bei der
Auswertung wurde wie folgt vorgegangen (vgl. KrRusk 2014, S. 616):

Als erste Strukturierungsebene wurden fiir jeden befragten Betrieb umfangreiche Fallbe-
schreibungen angefertigt, die der weiteren Verdichtung dienten (Lédngsauswertung der Daten).
Grundlage hierfiir waren zum einen die Interviews mit den unterschiedlichen Akteuren in
den jeweiligen Unternehmen sowie zusatzlich weitere prozessproduzierte Daten wie von den
Interviewern/Interviewerinnen verfasste Memos, Webseiten der Betriebe, Geschéftsberichte,
Broschiiren, Informationen aus sozialen Medien (YouTube, Facebook etc.). Im Zuge der Er-
stellung der Fallbeschreibungen wurden auch thematische Kategorisierungen vorgenommen.
Parallel zu den Fallbeschreibungen wurde zur weiteren Strukturierung der Analyse und der
Vertiefung des Verstdndnisses der einzelnen Félle u. a. mit Mindmaps als Visualisierungstech-
nik gearbeitet. Dieses Vorgehen ermoglichte weitere Einblicke in die komplexen betrieblichen

2 Die Interviews wurden von Carolin Bose, Normann Miiller, Gesa Miinchhausen, Santina Schmitz und
Barbara Schiirger durchgefiihrt. An den Auswertungen waren Carolin Bose, Gesa Miinchhausen, David
Pfab und Santina Schmitz beteiligt.
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Zusammenhénge, die in den Interviews geschildert wurden. In einem weiteren Analysevor-
gang wurden Kategorien und Kodes entwickelt, die fiir die Interviewanalyse mit der Analyse-
software MAXQDA genutzt wurden und die Querauswertung vereinfachten.

Als zweite Strukturierungsebene wurde eine Querauswertung der Daten vorgenommen,
d. h., im Anschluss an die Verdichtungen der Fallbeschreibungen wurden die Daten iiber die
Betriebe hinweg einer vergleichenden Analyse unterzogen. Mit MAXQDA wurden die Textpas-
sagen der einzelnen Kategorien zusammengefasst und die Inhalte innerhalb dieser Kategorien
wiederum verdichtet und sowohl nach Strukturdhnlichkeit als auch nach Unterschieden der
beschriebenen Maf3nahmen analysiert. Auch hier fand eine Orientierung an den Forschungs-
fragen des Projekts statt.
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3. Die Betriebsfallstudien

Dieses Kapitel beschreibt die zwolf Fallstudien in den Betrieben. Dabei werden die Ergebnis-
se mit Originalzitaten der Interviewten unterlegt und die detaillierten Angaben zu den tiber-
geordneten Untersuchungsschwerpunkten der Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung in
der Arbeitswelt 4.0 inklusive der Kompetenzanforderungen, Lernformen in den Unternehmen
sowie Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen aufgezeigt. Den Beschrei-
bungen ist jeweils eine Tabelle mit wesentlichen Merkmalen des Betriebs und Kernangaben
aus CVTS5-Haupterhebung und CATI-Befragung vorangestellt.

3.1  Fallbeispiel Energie — Zielgerichtete WeiterbildungsmaRnahmen fiir die
Arbeit

Das hier beschriebene Grolfunternehmen ist ein Energiedienstleister und Wasserversorger mit
einem grof¥flachigen Einzugsgebiet in Westdeutschland. Es handelt sich um die Tochtergesell-
schaft eines grof3en Energiekonzerns, welche eigene Kraftwerke und dazugehorige Anlagen
betreibt. Zurzeit hat das Unternehmen iiber 3.000 Beschiftigte und erzielte im Jahr 2018 ei-
nen Umsatz von tiber zwei Milliarden Euro.

Fallbeispiel 1: Energie

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Nordrhein-Westfalen
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum stddtisch
Branche Energie
Griindung/Standorte nicht bekannt
UnternehmensgroBe
groR>=500; mittel<500; klein<50 groR (>3000)
(Angabe aus HE 2015)
Altersstruktur in % - Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 30/50
Qualifikationsstruktur (in % Hochschulabschluss, beruflicher 2070 10
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss) Y
Frauenanteil (in %, aus HE) 30
Bedeutung digitaler Technologien sehr groRe Bedeutung
> Vielfalt der Aufgaben
» gezielte Aufgabenverteilung nach Aspekten der
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze Lernvermittlung
> ausreichende Ausstattung mit Arbeitsmitteln
> Llernen als Fiihrungsaufgabe
Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit und néchste 3-5 Jahre) EERULAIEE
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Veranderung.der Lernprozesse durch Digitalisierung sehr stark/eher stark
(Vergangenheit/Zukunft)
Verdnderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen
durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) sefr starklsefr stark
Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | hoch
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und .
. . . eher nein
-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?
Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher schlecht
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? nein
Weiterbildungsplan ja
Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat ja
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ 3
Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt J
> internelexterne Kurse
> Weiterbildung am Arbeitsplatz
> Jobrotation/Austauschprogramme
Lernformen .
» Informationsveranstaltungen
> lern- und Qualitatszirkel
> selbstgesteuertes Lernen
Gesprachspartner/-innen Leiter der Abteilung technische Weiterbildung

Die Bedeutung der digitalen Technologien, auch hinsichtlich des betrieblichen Lernens, wird
in diesem Unternehmen als sehr gro3 bzw. hoch bezeichnet. Eine Lernforderlichkeit in der
Arbeit ist durch Vielfalt der Aufgaben, gezielte Aufgabenverteilung nach Aspekten der Lern-
vermittlung, ausreichende Ausstattung mit Arbeitsmitteln und Lernen als Fiihrungsaufgabe
gegeben.

Die Veranderungen der Arbeitsprozesse im Zuge der Digitalisierung werden sowohl in den
letzten Jahren als auch in den kommenden Jahren als eher stark eingestuft. Die damit ver-
bundenen Lernprozesse haben sich in der Vergangenheit sehr stark verdndert und werden sich
kiinftig eher stark verdndern. Die Inhalte von Qualifizierungsmaf3nahmen durch die Digitali-
sierung waren in der Vergangenheit und werden auch in der Zukunft sehr starken Verédnderun-
gen ausgesetzt sein.

Das Unternehmen geht nicht davon aus, aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig star-
ker auf externe Kooperationen angewiesen zu sein. Es fiihlt sich eher schlecht iiber 6ffentliche
Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir betriebliche Weiterbildungsaktivitdten informiert, hat aber
keinen weiteren Unterstiitzungsbedarf.

In die Planung und Durchfiihrung von Weiterbildungsmalnahmen ist u. a. die Arbeit-
nehmervertretung involviert. Tarifvertragliche Vereinbarungen zur Weiterbildung existieren
nicht. Unterschiedliche Lernformen, z. B. externe oder interne Maf3nahmen, Rotationssyste-
me, Informationsveranstaltungen etc., werden bedarfsspezifisch eingesetzt.
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3.1.1  Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Das Unternehmen ist organisatorisch derzeit stark von Rationalisierungsprozessen und einem
zunehmenden Personalabbau betroffen. Aufgrund des gleichbleibenden Leistungs- und Auf-
gabenspektrums sind die Anforderungen an die einzelnen Beschéftigten kontinuierlich gestie-
gen. Hinzu kommt, dass ein groRer Teil der Belegschaft in naher Zukunft in den Ruhestand
gehen wird. Daher hat sich das Aufgabenspektrum fiir einzelne Beschéftigte zunehmend aus-
geweitet, die u. a. vermehrt Fiihrungsaufgaben ibernehmen miissen.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

In der CVTS-Haupterhebung hatte das Unternehmen angegeben, dass sowohl ein Weiterbil-
dungsplan als auch ein Weiterbildungsbudget vorhanden seien. Tarifvertragliche Vereinba-
rungen zur Weiterbildung bestiinden allerdings nicht. Der Betriebsrat sei an den Planungs-
und Durchfithrungsfragen zur Weiterbildung beteiligt.

In der Betriebsfallstudie wurde angegeben, dass der Weiterbildungsplan neben den Leis-
tungsbeschreibungen und Bedarfsmeldungen die verfiigbaren Weiterbildungsangebote ent-
halte. Er wird als ,,eher grob“ beschrieben, weil darin weder detaillierte Zielvorgaben noch
spezielle Lernformen der Weiterbildung aufgefiihrt seien:

,,In dem Plan steht mehr oder weniger so in der Art, ich sage mal, Leistungsbeschreibung,
der Weiterbildungsbereiche der fachiibergreifenden als auch der technischen Weiterbil-
dung, [...] und wie diese [...] Bedarfe abgedeckt werden konnen, welche Systeme dazu
uns gur Verfligung stehen, wie die Prozesse aussehen. Relativ grob, nichts Detailliertes.“
00:02:21-8 (01-001)

,,Nein, Zielvorgaben gibt es keine.“ 00:02:38-0 (01-001)

Eine Uberarbeitung oder Anpassung des Weiterbildungsplans hat in der jiingeren Vergangen-
heit nicht stattgefunden.

Der Weiterbildungsbedarf wird aus den aktuellen Mitarbeiterzahlen und anstehenden Per-
sonalverdnderungen abgeleitet. Die Planungen der Weiterbildung beziehen sich dabei auf Er-
fahrungswerte:

,Also ich sag mal, da [...] gibt es zu einem uns als Weiterbildungsbereich, der aus dem
Bauch heraus eigentlich weifs, wir brauchen jedes Jahr so und so viel Kurse in Automati-
sierungstechnik, so und so viel Veranstaltungen dafiir, [...]. Da gibt dann auch aus den,
ich sag mal, abgeleiteten Personalzahlen, wenn wir jetzt sehen in der und der Funktion
gehen ndchstes Jahr die und die Leute in Rente, gibt es nattirlich schon eine Planung, wie
muss denn die Ausbildung der Nachfolger aussehen, also da haben wir schon belastbarere
Zahlen, aber auch das variiert auch immer so ein bisschen, [...] nach Bedarf.“ 00:06:55-0
(01-001)

Zur Bedarfsermittlung sind die Fiihrungskrafte eingebunden, die hierzu Mitarbeitergespréache
durchfiihren. Diese im Idealfall jéhrlich stattfindenden Gesprache sind freiwillig und werden
teilweise ,umgangen*:

,,Wir haben dieses Mitarbeitergesprdch, freiwillig ist das, soll einmal im Jahr stattfinden.
[...] Es gibt immer Fiihrungskrdfte, die sagen, brauchen wir doch nicht nd, wir verstehen
uns auch so gut nd, also die gehen dem aus dem Weg, es ist auch ein strukturiertes Mitarbei-
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tergesprdch, also bestimmte Themen miissen angesprochen werden, soll auch ein Feedback
sein gwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter und umgekehrt.“ 00:36:14-8 (01-001)

Dariiber hinaus gibt es obligatorische Weiterbildungen, bei denen eine Teilnahmepflicht fiir
die Mehrzahl der neuen Beschéftigten existiert, beispielsweise in der Automatisierungstech-
nik.

3.1.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

In der CATI-Befragung wurde angegeben, dass bei sozialen Kompetenzen (z. B. Kommunika-
tionsfahigkeit) keine Bedeutungsverdnderungen erwartet werden. Allerdings werde die Fa-
higkeit der fach- und hierarchieiibergreifenden Kommunikation eher wichtiger. Kompetenzen
wie die Fahigkeit, auf sich hdufig verdandernde Anforderungen zu reagieren, werden ebenfalls
wichtiger, ebenso spezifische Fachkenntnisse.

Der zukiinftige Kompetenzbedarf im Umgang mit digitalen Medien und Technologien wird
als eher weniger wichtig eingeschétzt, was der als sehr grol beschriebenen Bedeutung digita-
ler Technologien widerspricht.

Fachkompetenzen

Neue Beschiftigte miissen zu verschiedenen Themen, z. B. zur Arbeitssicherheit, geschult wer-
den, um ihre Fachkompetenzen zu entwickeln. Des Weiteren muss ein Grof3teil der Belegschaft
einen Weiterbildungskurs fiir die Erlangung des Gabelstaplerfiihrerscheins absolvieren:

,Wenn die also jetzt aus dem behiiteten Haus der Ausbildungsstdtte dann wirklich funk-
tional in den Betrieb kommen, gibt es viele Dinge, ich nehme ein Beispiel den Gabelstapler-
fiihrerschein, [...] ein Training in der Benutzung von Gerlisten, [...] Kurse, Umgang von
Leitern und Tritten, [...] also sehr viel, was sich schon mit dem ganzen Bereich Arbeitssi-
cherheit beschdftigt, aber auch dann mit dem Thema, mit welchen Maschinen gehe ich um,
welche Tdtigkeiten habe ich da.“ 00:10:16-7 (01-001)

Im Anschluss an die grundlegenden Schulungen werden anhand der fachlichen Ausrichtung
des zukiinftigen Einsatzgebietes spezifische Schulungen fiir die neuen Beschéftigten ausge-
wahlt:

,und dann schauen wir mal in die fachliche Ausrichtung, da ist so typisch bei dem [...]
Schlosser, dass man dann spezifische Schulungen hat wie z. B. Mobilhydraulik, bei dem
Elektriker das Thema noch mal Automatisierungstechnik, Prozessleittechnik abhdngig
vom Einsatzgebiet.“ 00:10:16-7 (01-001)

Fachiibergreifende Kompetenzen werden als wichtig angesehen. Die Beschéftigten miissen
die Aufgaben verschiedener Arbeitsbereiche kennen, was moglichst in den Lernangeboten ge-
schult wird:

,,Ich sage mal so, generell so das Thema fachiibergreifende Kompetenzen, wo ich nicht nur
von dem Elektriker erwarte, dass er weifs, wie eine Funktion aussieht. Sondern eigentlich
auch schon von dem Mechaniker und umgekehrt. Das heifst also, wir miissen immer stdrker
schauen, dass die Mitarbeiter von der Produktion auch wissen, was die Instandhaltung tut,
was die Planung tut, und das versuchen wir auch immer mit reinzunehmen in irgendwelche
Lernsettings.“ 00:23:30-2 (01-001)
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Soziale Kompetenzen

Laut den Ergebnissen der Betriebsfallstudie spielen soziale Kompetenzen wie Kommunika-
tionsfahigkeit eine wichtige Rolle im Zusammenspiel im Team und mit den Schnittstellen in
andere Bereiche. Deshalb wird in der Weiterbildung der Schwerpunkt auf die Vermittlung ge-
eigneter ,Werkzeuge“ gelegt:

,Wenn Sie ein exzellenter Fachmann sind, und [...] sich aber nicht formulieren kénnen,
dann werden Sie ein Problem haben im Zusammenspiel mit dem Team, mit Ihren Schnitt-
stellen in andere Progesse eine Basis zu finden. Und das wird Ihnen dann wahrscheinlich
viel Demotivation einbringen, wird das den Effekt eigentlich, den Sie bringen sollen, mog-
lichst effektiv Ihren Job zu tun, wird das im Wege stehen. Deswegen ist so das Thema Kom-
munikation immer was, wo wir sagen, [...] da ist, ein Grofsteil ist wirklich Kommunikation
in diesem Kurs. [...], dass ich in einem Forum lerne gu kommunigieren mit anderen, dass
ich da auch die Formulierungen finde, die Scheu vor Foren verliere und eigentlich soziales
Miteinander fiir mich gur Selbstverstdndlichkeit wird. Das nimmt dann auch wieder die
Scheu, im Nachgang auch irgendwelche Mails zu schreiben oder sonst was, anders auf Leute
guzugehen.“ 00:16:22-4 (01-001)

Personale Kompetenzen

Heutzutage kennen die meisten Beschiftigten die Prozesse haufig so gut, dass sie Aufgaben
besser erfiillen konnen als ihre Vorgesetzten. Dabei ist es unabdingbar, dass sie iiber Entschei-
dungskompetenz verfiigen:

,,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 Mit-
arbeiter 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 im-
mer bei der Fiihrungskraft, und da muss ich den Mitarbeiter auch in die Lage versetzen, das
zu erkennen, das zu kommunigzieren, viel selbststandiger zu werden.“00:19:45-1 (01-001)

Digitale Kompetenzen

Aufgrund von Umstrukturierungsma®nahmen, die eine Verteilung des gesamten Aufgaben-
spektrums auf eine geringere Anzahl von Beschéftigten nach sich zog, wurde es notwendig,
dass einzelne Beschiftigte ihre Kompetenzen ausweiten. Vor allem die kommunikativen Kom-
petenzen, die die digitale Mediennutzung und die Verwendung von Kommunikationssystemen
einschliel3en, werden zunehmend wichtig:

,Also ich, wenn wir sehen, friiher in der Nachtschicht, da hatten wir, ich sage mal in einem
Tagebau, wo 1.000 Leute arbeiten, hatten wir 15 Mann auf der Schicht, das sind heute zwei
Mann, und die decken alles ab, und die decken die Kommunikation ab mit den anderen
Bereichen und, und, und. Also das ist ein Thema, was viel stdarker wird. Und Kommunika-
tion heifst ja nicht nur, verbal zu kommunizieren, sondern auch die entsprechenden Medien
effektiv zu nutzen; wir haben in der Zwischenzeit unwahrscheinlich viel iiber SAP abgewi-
ckelt.“00:19:45-1 (01-001)

In der Betriebsfallstudie wurde angegeben, dass die vielen unterschiedlichen Systeme in der
Regel mithilfe von Apps zunehmend leichter zu bedienen seien und deshalb die Anforderun-
gen an die Beschaftigten in der Bedienung von Maschinen sinken:
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,Ich sage mal, das ist vielleicht unwichtiger, weil es selbststdndiger geworden ist. Also wenn
wir heute, ich sage mal, also friiher hatten sie Prozessleitsysteme, sie hatten Kommunika-
tionssysteme, sie hatten eine ganze Menge an Systemen, die sie kennen mussten. Und heute
[...] haben sie ein Tablet oder Smartphone, und dariiber wickelt sich alles ab. Apps, die
kommen, die kennen sie, die sind einfach, die haben nur eine andere Funktion, aber sie
wissen, wie die zu bedienen sind. Das ist also immer einfacher oder wird immer einfacher.“
00:20:38-3 (01-001)

3.1.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Die einfiihrenden Weiterbildungsmalnahmen fiir neue Beschéftigte finden in der Regel im
Rahmen von Prisenztrainings statt.

Die Theorieteile diverser Schulungen werden in der Regel online trainiert, welche in vielen
Fallen zur Vorbereitung auf das Praxistraining dienen soll. So ist zum Beispiel der Theorieteil
der Gabelstaplerpriifung als Voraussetzung fiir den Zugang des sich anschlie@enden Praxis-
trainings online bzw. auf digitalem Weg zu erarbeiten. Beschéftigte, die nicht {iber einen eige-
nen PC am Arbeitsplatz verfiigen, wird dazu leihweise ein mobiles Endgerét zur Verfiigung
gestellt, um diese theoretischen Trainings zu durchlaufen:

,Das sind [...] in der Regel noch Prdsenztrainings, wobei wir da schon gefiihlt zunehmend
Blended Learning haben. Ich nehm’ das Beispiel Gabelstapler: die Theorie, die geht dann
online, wer keinen PC-Arbeitsplatz hat, bekommt fiir den Zeitpunkt ein iPad geliehen, kann
dann das theoretische Training online machen. Erst wenn das bestanden ist, bekommt er
dann die Einladung zum Praxistraining. Das ist dann so ein Tag praktische Ausbildung.“
00:11:00-1 (01-001)

Wiahrend es in Onlinetrainings darum geht, die Aufgaben zu lernen (mit entsprechendem
Nachweis und Erfolgskontrolle), soll in den Onlineforen die Kommunikation und das Mitein-
ander geiibt und die Scheu vor der digitalen Kommunikation abgebaut werden:

,Oder, dass wir z. B. in diesen Onlinetrainings sehr stark auf Foren setzen, dass ich in einem
Forum lerne zu kommunigieren mit anderen, dass ich da auch die Formulierungen finde,
die Scheu vor Foren verliere und eigentlich soziales Miteinander fiir mich zur Selbstver-
stdndlichkeit wird. Das nimmt dann auch wieder die Scheu, im Nachgang auch irgendwel-
che Mails zu schreiben oder sonst was, anders auf Leute zuzugehen.“ 00:16:22-4 (01-001)

Die Onlinetrainings werden iiber ein Lernmanagementsystem (,,Moodle“) organisiert. Zu je-
dem Kurs gibt es einen Trainer/eine Trainerin, der/die die Kurse steuert, die Beschaftigten
zur Teilnahme motiviert, den aktuellen Leistungsstand kontrolliert und die Fristeinhaltung der
insbesondere unmittelbar vor Prasenzunterricht abzuleistenden Aktivitdten iiberwacht:

,Wir haben ja ein Lernmanagementsystem, wir setzen da Moodle ein, und [...] zu jedem
Kurs gibt es auch einen Trainer, und der Trainer sieht die Aktivitdten, wo stehen die? Der
Trainer ist auch derjenige, der, ich sage mal, das Forum so ein bisschen steuert. Forum heifst
aber, da sollen die Teilnehmer sich moglichst austauschen. Der Trainer nur korrigierend
eingreifen, aber er soll auch dann, wenn er merkt am Ende der Woche hat jemand seine Auf-
gabe noch nicht erledigt, dann wird er angetriggert.“ 00:31:53-4 (01-001)
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Unternehmensspezifische Weiterbildung

Wichtig ist, dass die Weiterbildungsmafnahmen auf die konkreten Unternehmensbedarfe zu-
geschnitten sind, nach den jeweiligen Tatigkeitsfeldern differenzieren und im direkten Kontext
der Arbeitsplatze stehen. So beinhalten die Kurse vor allem Lerninhalte, die unmittelbar fiir die
Tatigkeiten benotigt werden:

,,Ich fange schon mal damit an, dass wir immer schauen miissen, dass Lerninhalte im Kon-
text des Arbeitsplatzes stehen, d. h. also, wenn wir jetzt einen Kurs irgendwo fiir ein Kraft-
werk machen, [...] dann kénnen wir keine Kursunterlagen nehmen, die im Tagebau auch
gut funktionieren, da miissen wir schon spezifisch [...] die Dinge, die wir vermitteln, die
miissen dann schon so sein, dass der Mitarbeiter auch sagt, jo, genau das brauche ich.“
00:27:52-6 (01-001)

Zeitaufwendige Themen ohne direkten Zusammenhang zum Arbeitsplatz, wie z. B. Grundla-
gen zur Arbeitssicherheit, werden in diesen Kursen nicht behandelt, um sowohl die Effektivitét
zu sichern als auch die Beschiftigten nicht zu demotivieren.

Die Ausrichtung von Weiterbildungsmafnahmen speziell auf die Unternehmensbediirfnis-
se beinhaltet, dass in der Regel auf externe Dozenten/Dozentinnen verzichtet wird, da interne
Trainer/-innen aufgrund ihrer Kenntnisse iiber die betrieblichen Zusammenhinge besser auf
konkrete Fragestellungen eingehen konnen:

,Aber auch da schauen wir auch immer, dass wir von den Dozenten her keine Externen
haben, sondern dass wir da wirklich Dogenten aus dem Betrieb haben, die dann auch die
Sprache derjenigen sprechen, und die Antworten geben konnen, die im Kontext zu den Fra-
gen stehen.“ 00:29:49-5 (01-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Das Lernen im Prozess der Arbeit, d. h., die praktische Umsetzung des Erlernten findet im Be-
trieb statt, z. B. nach der Gabelstaplerpriifung. Die Fahrpraxis erlangen die Beschéftigten mit
dem Fahren des Gabelstaplers in der betrieblichen Fabrikhalle.

Auch in Bereichen der Automatisierungstechnik findet das Lernen im Prozess der Arbeit
statt. So schlief3en sich nach der praktischen Phase in der Weiterbildungsstétte sogenannte
Transferphasen an, in der die Beschéftigten konkrete Aufgaben an der realen Anlage im Be-
trieb ausfiithren miissen.

Gelegentlich konnen sich die Beschéftigten zum Lernen mit ihrem Tablet wéhrend ihrer
Arbeitszeit in den Pausenraum zuriickziehen, nachdem sie die Zustimmung ihrer Fiihrungs-
kréafte eingeholt haben:

,Das ist das dann [...] wie das haben wir auch gelernt, was die mit ihren Fiihrungskrdften
ausmachen miissen, ich brauch Lernzeit, und da gibt es z. B. den Pausenraum, oder ich sag
okay, heute eine Stunde ziehe ich mich zuriick in der Werkstatt, setze mich in eine ruhige
Ecke, weil auch das haben wir gelernt, das muss man.“ 00:30:06-4 (01-001)

Im Rahmen eines Mentoringsystems stehen den Beschiftigten im betrieblichen Lernprozess
der Automatisierungstechnik interne Mentoren/Mentorinnen zur Seite, die ihnen die Funk-
tionsweise von Anlagen erkldren und sie dabei unterstiitzen, die betrieblichen Prozesse zu ver-
stehen:

,Aber dies nur wirklich fiir den typischen Lernprogzess, ich muss jetzt Automatisierungs-
technik lernen, dann bekomme ich diesen Mentor an die Seite, der mir dann hilft betrieb-
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liche Progesse zu verstehen, aber, ich sage mal, der Umgang mit der Anlage selber, wie funk-
tioniert die [...] das ist wirklich was, was ich vor Ort dann lerne, parallel haben wir noch
die Moglichkeit mit [...] Simulationen zu arbeiten, das ist auch, was wir denn machen.“
00:14:28-4 (01-001)

Digitales Lernen mit Simulatoren

Zu Lern- und Ubungszwecken werden im Unternehmen auch Simulatoren verwendet, die vir-
tuell zeigen, wie eine reale Anlage funktioniert. So konnen Steuerungstechniker/-innen ihre
Kenntnisse zur Fehlererkennung mithilfe eines simulierten Kraftwerks trainieren:

,,Habe ich keine Moglichkeiten, an dieser Anlage trainieren zu lassen, also haben wir dann
Simulatoren aufgebaut, die rein virtuell so funktionieren wie die reale Anlage. Ich nehme
mal ein Beispiel Kraftwerksimulator, wo dann der Blockfahrer vor seinen Monitoren sitzt,
aber eben kein reales Kraftwerk dahinter steht, sondern nur eine Simulation, oder der
Steuerungstechniker sucht eine Storung an einer virtuelle Anlage, die irgendwo im Netz auf
einem Server lduft, aber mit den Werkzeugen in der Umgebung, wie er sie tatsdchlich vor-
finden wiirde.“ 00:14:28-4 (01-001)

Diese Trainings sollen die Beschiftigten absolvieren, wenn sie entsprechende Zeit zur Verfii-
gung haben.

3.1.4  Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Der allgemeine Informationsstand iiber das offentliche Unterstiitzungsangebot wird als ,,eher
schlecht” beschrieben. Ein konkreter weiterer 6ffentlicher Unterstiitzungsbedarf besteht aller-
dings auch nicht.

Kooperationen

Das Unternehmen kooperiert mit externen Bildungsanbietern, die Schulungsinhalte und Lern-
formen speziell an den Unternehmensbediirfnissen orientiert entwickeln. Diese Kooperatio-
nen werden iiber Rahmenvertrage geregelt.

Gesetzlich vorgeschriebene und inhaltlich passende Standardangebote werden an den Be-
darfen und Vorgaben des Unternehmens ausgerichtet. Dabei steht die Schulungsnotwendig-
keit fiir die konkrete Ausiibung am Arbeitsplatz im Fokus.

Der ,begrenzte Weiterbildungsmarkt“ bietet wenig Moglichkeiten, didaktisch geeignete
Referentinnen und Referenten auszuwéhlen. Dennoch wird im Vorfeld im Austausch versucht,
die Schulungsinhalte kundenspezifisch (,,customized®) zu gestalten:

,,Ich sage mal, wir als technische Weiterbildung mehr oder weniger als Vermittler mit dem
Betrieb, mit dem xooc mit den entsprechenden Dozenten sagen dann okay, die Lerninhalte
habt ihr! Wir brauchen aber noch das und das mit den Schwerpunkten, und dann wird
quasi, ich sage mal, so customized Inhalt fiir uns gemacht, eben mit dem Ziel, auch wieder
die Mitarbeiter moglichst effektiv zu schulen mit den Dingen, mit denen sie auch direkt im
Betrieb was anfangen kénnen. [...] Oder dann eben auch so ein typischer Weiterbildungs-
anbieter wie xxx oder xxx, so die Player auf dem Markt, da gibt es eben nur den einen, da
haben wir keine grofSe Auswahl, der Referent, der da kommt, ist halt der Referent, der da
kommt, ob der jetzt didaktisch so geeignet ist, dass er der Weiterbildungspapst ist, naja.“
00:43:00-5 (01-001)

Beziiglich der Verdnderungen in den Kooperationen wird die starkere Kundenorientierung der
externen Dienstleister angefiihrt. Die Ausgestaltung der Bildungsangebote nach den unter-
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nehmensspezifischen Kundenbediirfnissen nimmt einen hoheren Stellenwert ein. Die Orien-
tierung an der tatsidchlichen Nachfrage an Weiterbildungsmal3nahmen fiihrt zu einer Entwick-
lung von Produkten, die fiir 4hnliche Unternehmen geeignet sind. Somit profitieren auch die
Bildungsanbieter, weil sie sich mit den Angeboten besser im Markt aufstellen konnen:

,Also die Verdnderungen sind zum einem, dass der Anbieter an der Stelle viel starker er-
kennt, was méchte der Kunde denn wirklich haben? [...] Das heifst, wir haben also auch da
schon neue Produkte entwickelt gemeinsam mit dem xxx, wo wir gesagt haben, Mensch das
konnte etwas fiir den Markt sein? Was teilweise von ihm getriggert war, teilweise auch von
uns getriggert war, weil wir da auch sehr gut zusammenarbeiten. Und das sind denn auch
so Dinge, wo man sagt, damit schafft man, ich sage es mal, deutlich bessere Produkte im
Sinne eines besseren Lernens dann®. 00:46:24-1 (01-001)

Das Unternehmen profitiert vom ,Vermarkten® dieser betriebsintern entwickelten Trainings.
Sie werden mittlerweile auf der Internetseite des Bildungsdienstleisters angeboten:

,Wir nutzen auch den xxx als Plattform, um unsere Trainings tiber seine Plattform zu ver-
markten. Das ist also eine Zusammenarbeit, die sich so entwickelt hat, wo er gesagt hat,
Mensch, ihr habt ja auch tolle Angebote. Wir kénnen das nicht leisten, habt ihr nicht Inter-
esse, die auf unserer Plattform anzubieten? So im Bereich Automatisierungstechnik haben
wir 2. B. Trainings, die wir anbieten, die wir dann auch tiber den xooc mit vermarkten, wenn
wir freie Pldtze haben.“ 00:49:23-5 (01-001)

3.1.5 Fazit

Im Unternehmen miissen einzelne Beschiftigte aufgrund des Aufgabenzuwachses, des Perso-
nalabbaus und aufgrund von Verrentungen vieler erfahrener Beschéftigten sowie wegen be-
trieblicher Rationalisierungsmanahmen zunehmend anspruchsvollere Tatigkeiten und ho-
here Verantwortung ibernehmen. Zunehmend wird verstarkt eine Entscheidungskompetenz
verlangt. Auch fachliche und kommunikative Kompetenzen sind mehr und mehr gefragt, was
iiber die bisherigen notwendigen Kenntnisse, die vor allem altere Beschéftigte in ihrer Ausbil-
dung nicht gelernt haben, deutlich hinausgeht.

Die Konzentration des gleichen Arbeitspensums auf weniger Beschiftigte und die gestiege-
nen Kompetenzanforderungen fiihren in der Belegschaft zu erhohtem Leistungsdruck und ggf.
Uberforderung.

Da das Unternehmen auf effiziente Produktivitdt und Zeitnutzung setzt, werden die noti-
gen Kompetenzen mit zielgerichteten Weiterbildungsmalinahmen fiir den effektiven Einsatz
am Arbeitsplatz geschult. Diese sind konkret auf die Bediirfnisse des Unternehmens angepasst
und bestehen aus verschiedenen Lernformen. Hierbei wird traditionelles Lernen, z. B. in Form
von Prasenzveranstaltungen, verstarkt mit onlinegestiitzten Lernelementen, die eine immer
grollere Rolle spielen, verbunden.

Auch bei Kooperationen mit externen Weiterbildungsanbietern wird auf eine unterneh-
mensspezifische Ausrichtung der Angebote als entscheidende Voraussetzung geachtet.
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3.2 Fallbeispiel IT und Kommunikation - Hohe Bedeutung von KI und
digitalem Lernen

Das Softwareunternehmen hat 25 Beschiftigte und wurde 2006 aus einem grof3eren Kom-
munikationstechnikunternehmen heraus gegriindet. Die Hauptaufgaben des Unternehmens
sind sowohl die Entwicklung als auch der Vertrieb von Losungen fiir das Data Infrastructure
Management und das IP-Adressen-Management. Kunden sind vorwiegend Konzerne oder gro-
Rere Behorden, die grof3e IT-Anlagen betreiben.

Fallbeispiel 2: IT und Kommunikation

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Nordrhein-Westfalen
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum stadtisch

Branche IT und Kommunikation
Griindung/Standorte 2006/nicht bekannt
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 klein

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 50/15

Qualifikationsstruktur
(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 15, 85,0
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in %, aus HE) 12,5

Bedeutung digitaler Technologien sehr groRe Bedeutung

» Wissensdatenbanken

Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze > Onlinetrainings

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung

- h kieh
(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) D A S

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/Zukunft) weniger stark/eher stark

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaRBnahmen

durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) weniger stark/eher stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | mittel

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen? eher nein
Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher gut
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? nein
Weiterbildungsplan nein
Weiterbildungsbudget nein
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ A

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt

» interne Kurse

SRk > Weiterbildung am Arbeitsplatz

Geschdftsfiihrer, Leiter der Entwicklungsabteilung, Qualitatsbe-

CEpL S ERH e auftragte, Technische Redakteurin




3.2 Fallbeispiel IT und Kommunikation — Hohe Bedeutung von Kl und digitalem Lernen

Digitale Technologien haben in diesem Unternehmen eine sehr grofse Bedeutung. Die Arbeits-
plétze sind lernforderlich ausgestaltet. Das bedeutet, die Beschéftigten greifen auf Wissens-
datenbanken zuriick und absolvieren Onlinetrainings. Die Veranderungen der Arbeitsprozesse
durch die Digitalisierung werden sowohl in den letzten Jahren als auch in den kommenden
Jahren als eher stark eingestuft. Mit Blick auf die Lernprozesse gab es durch die Digitalisierung
in der Vergangenheit eher weniger starke Verdnderungen, fiir die Zukunft werden jedoch eher
starke Veranderungen erwartet. Die gleiche Einschéatzung trifft auf Verdnderungen der Inhalte
von Qualifizierungsmafinahmen durch die Digitalisierung zu, die in der Vergangenheit als we-
niger stark und in den kommenden Jahren als eher stark gesehen werden. Die Bedeutung der
digitalen Technologien beim Lernen wird als mittel bezeichnet.

Tarifvertragliche Vereinbarungen zur Weiterbildung existieren nicht. Da das Unternehmen
iber keine Arbeitnehmervertretung verfiigt, findet auch in dieser Hinsicht keine Mitgestaltung
im Sinne von Planung und Durchfiihrung von Weiterbildung statt.

Die Weiterbildungsmalinahmen werden anhand verschiedener Lernformen durchgefiihrt.
Das Unternehmen bietet interne Kurse an. Zudem findet Weiterbildung am Arbeitsplatz statt.

Das Unternehmen geht nicht davon aus, aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig star-
ker auf externe Kooperationen angewiesen zu sein. Es fiihlt sich eher gut iiber 6ffentliche Un-
terstiitzungsmoglichkeiten fiir betriebliche Weiterbildungsaktivitaten informiert. Ein konkre-
ter Unterstiitzungsbedarf ist nicht vorhanden.

3.2.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Das Unternehmen ist einem stindigen Wandel ausgesetzt. Da es sich um ein IT-Unternehmen
handelt, spielt die Digitalisierung erwartungsgemal( eine grof3e Rolle — und zwar in vielfél-
tiger Weise, wie bereits die CATI-Ergebnisse deutlich gemacht hatten. Grundlagentechnolo-
gien dndern sich wesentlich schneller als noch vor ein paar Jahren. Es handelt sich dabei um
hochdynamische Prozesse, die das Unternehmen dazu zwingen, sich fortlaufend mit neuen
Technologien auseinanderzusetzen und in bestehende Technologien zu integrieren. Dies ist
nach Angaben des Unternehmens eine anspruchsvolle Aufgabe, fiir die nur wenige Routinen
zur Verfiigung stehen. Es mochte den Beschéftigten (vor allem im Entwicklungsbereich) einen
kreativen Freiraum bieten, um Dinge ausprobieren zu konnen und ihren Erfindergeist zu we-
cken. Dadurch sollen Eigeninitiative und Eigenverantwortung gefordert werden, die hier eine
wichtige Rolle spielen. Beschiftigte sollen des Weiteren in ihrem Fachgebiet spezialisiert wer-
den.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Nach den Angaben in der CVTS5-Haupterhebung gibt es weder einen Weiterbildungsplan
noch ein entsprechendes Budget fiir Weiterbildung. Tarifvertragliche Vereinbarungen speziell
zur Weiterbildung existieren nicht. Eine Arbeitnehmervertretung ist nicht involviert.

Die Auswertung der Betriebsfallstudie zeigt ein etwas anderes Bild zur Weiterbildungspla-
nung. Hiernach wird fiir die Beschéftigten ein individueller Weiterbildungsplan erstellt, der
mit den Einzelnen abgestimmt und alle drei Jahre im Personalgesprach neu festgesetzt wird.
Darin werden die Bildungsziele festgehalten und im jahrlichen Personalgespréch hinsichtlich
der anvisierten Weiterbildungsmafnahmen und deren Stand bis Ablaufen des Dreijahresplans
evaluiert:
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»2Andererseits nattirlich auch durch Personalgesprdache, wo man einfach sagt, hor mal, wir
wiirden gerne mit dir das Folgende machen oder haben diese Planung, kannst du dir das
vorstellen? [...] Was mochtest du in zwei Jahren oder in drei Jahren mal haben? Und dass
man dann sagt, ja okay, dann miissten wir dafiir aber dann doch vielleicht mal so eine
Schulung machen oder sowas, weil, das kannst du dir vielleicht nicht alles so selbst beibrin-
gen, oder es ist einfach effektiver, eine Schulung zu machen, als sich ein Buch zu kaufen oder
50.“00:12:31-0 (02-002)

Die Weiterbildungsmafinahmen sind stets eng mit den Aufgaben der Abteilung verbunden, in
der die Beschaftigten tétig sind:

,Das miissen wir abhdngig von der Fachabteilung und den Fachaufgaben machen. Also ich
kann nicht jemand, der im Vertrieb, im Marketing arbeitet, natiirlich mit den gleichen Bil-
dungsinhalten versorgen, wie jemand der Entwickler ist, der sehr technisch gelagerte Aus-
bildungen braucht.“ 00:11:47-4 (02-001)

Da die inhaltlichen Aufgaben sehr unterschiedlich und breit gefachert sind, wird hervorgeho-
ben, dass die (Weiter-) Entwicklungspléne sehr individuell gestaltet werden. Die dort festgeleg-
ten Bildungsziele und dafiir notwendige Weiterbildung werden anschlie3end auf Abteilungs-
und Geschéftsleitungsebene besprochen:

,,Deshalb besprechen wir es immer individuell mit dem einzelnen Mitarbeiter im Personal-
gesprdch, machen dann einen Personalentwicklungsplan, und zwar individuell, und ver-
suchen dann auf der Abteilungsleitungs-, Geschdftsfiihrungsebene das zusammenzufiigen
und sagen: Welche zentralen Bildungsinhalte konnen wir denn vermitteln?“ 00:11:47-4
(02-001)

Die Abteilungsleitungen entscheiden dariiber, wer konkret welche Weiterbildung bekommt.
Dies erfolgt mit Blick auf die ,,Passfahigkeit“ und im engen Austausch mit den Beschaftigten:

,Ja, eingebunden natiirlich insofern, dass die Mitarbeiter von mir ja Weiterbildungen ent-
weder bekommen maochten oder haben miissen, und von daher bin ich ja dann derjenige,
der dann entscheiden muss, ja, was ist jetzt da das Richtige? Und nattirlich immer in Ab-
sprache mit demjenigen, weil es passt ja nicht immer alles auf jeden, aber da bin ich dann
halt der richtige Ansprechpartner.“ 00:02:01-7 (02-002)

Zuletzt wird die Zustimmung der Geschéftsfiihrung eingeholt.

Zusatzlich wurde eine neue Stelle zur Bedarfsermittlung geschaffen. Durch die Qualitats-
beauftragte sollen Weiterbildungswiinsche systematischer erfasst und koordiniert werden. Die
Qualitatsbeauftragte nimmt an den Personalgesprachen teil, und erfiillt in ihrer Funktion zwi-
schen der Unternehmensleitung und dem Personal verschiedene Aufgaben zur Umsetzung der
vereinbarten Weiterbildungen. Zusétzlich nimmt sie Wiinsche zur Weiterbildung entgegen,
die auch mithilfe eines Briefkastens anonym gesammelt werden:

,und diese Vertrauensperson/Qualitdtsbeauftragte steht eben auch dafiir, dass man bei
ihr solche Weiterbildungswiinsche dufsern kann und sagen kann, ich brauche jetzt auch
dringend mal einen Kurs, ich komme mit der Software nicht klar, oder ich muss mich da
weiterbilden, ich mochte einen Englischkurs haben und, und, und. Also noch eine Zwischen-
instang als der direkte Vorgesetzte, bei dem man den Wunsch dufsern kann.“ 00:36:39-0
(02-001)
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3.2.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Die Ergebnisse aus CATI-Erhebung und Fallstudie machen deutlich, dass personale Kompeten-
zen wie Kommunikationsfdhigkeit, Selbstorganisation, Selbststdndigkeit wichtiger werden.
Auch der Umgang mit digitalen Medien und Technologien wird eher wichtiger; ebenso der
Bedarf an spezifischen Fachkenntnissen und dem zukiinftigen Bedarf an zusétzlichen Kennt-
nissen, bedingt durch die Digitalisierung.

Personale Kompetenzen wie Eigenverantwortung, -initiative und -organisation werden er-
wartet. Das wird mehrfach betont:

,und wir legen viel Wert auf Eigenorganisation und [...] ja eben diese wenige Routine und
viel Eigeninitiative und viel Eigenverantwortung, weil wir aus unserer Erfahrung damit
sehr gute Ergebnisse ergielt haben.“ 00:20:55-1 (02-001)

Betont wird, dass die Beschéftigten lernen miissten, selbst Entscheidungen zu treffen, dies soll-
te aber damit einhergehen, dass sie mitbestimmen und hinterfragen konnen:

,Das finde ich ganz wichtig, die Leute da mit ins Boot zu holen und ihnen auch das Gefiihl
zu geben, dass sie da mitbestimmen konnen und nicht einfach nur so: Du machst das jetzt
(haut auf den Tisch). Und ja, sie fragen sich vielleicht nachher, ja, warum soll ich das denn
jetzt so und so machen?“ 00:26:29-5 (02-002)

Wissen iiber betriebliche Prozesse und die Fahigkeit, Theoriewissen in die Praxis umzusetzen,
werden als sehr wichtig angesehen. Die Beschéftigten sollen lernen, moglichst schnell eigen-
verantwortlich zu handeln:

,,Das Zweite ist, dass natiirlich die berufliche Fachausbildung [...] viele Inhalte theoretisch
vermittelt, die wir in der Praxis einsetzen, d. h., wir miissen diese Transferleistungen hin-
bekommen, [...] das vermittelte Fachwissen, das in der Berufsausbildung in der Theorie
am Beispiel gelehrt wird, in unserem Produktionsprozess der Software mit einzuflechten,
oder im vertrieblichen [...] Bereich dann eben aus der Fachausbildung heraus, die eher so
generellen Rahmen hat, das dann zu spezifizieren und in die Praxis umzusetzen [...] legen
wir nattirlich Wert darauf, die Leute moglichst schnell in die Eigenverantwortung und in
ihren definitiven Arbeitsbereich, also in dem sie spdter arbeiten werden, in die Eigenverant-
wortung zu bekommen.“ 00:25:44-7 (02-001)

Es wird kritisiert, dass soziale Kompetenzen, z. B. Teamfahigkeit, durch die Schulabganger/-in-
nen in den letzten zehn Jahren immer weniger ,,mitgebracht“ werden. Das bezieht sich auch auf
das Vorhandensein englischer Sprachkenntnisse, die fiir das Unternehmen sehr wichtig seien:

,Wir stellen in den letzten zehn Jahren verstdrkt fest, dass Schulabgdnger, aber auch jun-
ge Auszubildende gewisse soziale Kompetenzen nicht mehr mitbringen, d. h., vielleicht im
Team zu arbeiten, sprachliche Fdhigkeiten, also Englisch im Speziellen, ist fiir uns sehr
wichtig, aber eben auch insgesamt in den betrieblichen Prozessen, das sind auf jeden Fall
Inhalte diese sozialen Kompetenzen, die wir mit vermitteln miissen.“ 00:25:44-7 (02-001)

3.2.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Auf verschiedene Lernanldsse, z. B. bei konkreten Defiziten bei der Aufgabenbewiltigung,
muss mit unterschiedlichen Lernformen und Weiterbildungen individuell reagiert werden.
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Gerade fiir komplexere Problemstellungen (im Entwicklungsbereich) gibt es hdufig keine ein-
fachen Losungen oder Schulungen. Hier muss durch Erfahrung gelernt werden:

,,In der Entwicklung ist es eben oft so, dass sie in der technischen Entwicklung, dass Grund-
lagenprobleme entstehen, sie mit vielen Softwaretechnologien zu tun haben, und wo sie
vielleicht gar keine Losung finden in Form einer Schulung, die am Markt angeboten wird.
Wie ich aus dem Rechenzentrumsbereich vorhin deutlich gemacht habe, da gibt es iiber-
haupt niemanden, der uns da helfen kann.“01:01:46-3 (02-001)

Das Unternehmen hat die Erfahrung gemacht, dass Prasenzschulungen gerade bei komplexe-
ren Schulungsinhalten im Vergleich zu einer ausgehidndigten Dokumentation, einem Video
oder einem Webtraining effektiver seien, da insbesondere die unmittelbare Interaktion mit den
Referentinnen und Referenten vor Ort fiir die Wissensvermittlung sehr wichtig sei:

,,Die meisten Anbieter heute haben immer noch Frontalkurse, Frontalunterricht. Es gibt be-
stimmte Segmente, wo es verstdrkt Onlinetrainings gibt; Webinars wie auch immer die Be-
griffe dafiir sind. Je nach Thema sehen wir den Lernerfolg als geringer an; ja is immer noch,
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 l6sen? [...] Auch bei der Vermittlung unserer eigenen Software an unsere Kunden
haben wir das festgestellt, dass der Lernerfolg der grofste ist, wenn wir eine Prdsenzschu-
lung 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: Prdsenz-
schulung ist immer noch die beste Form der Wissensvermittlung.“01:10:51-4 (02-001)

In bestimmten Standardbereichen ist es allerdings mit Onlinetrainings moglich, sehr gute
Lernerfolge zu erzielen. Bestimmte Inhalte lassen sich mit individuellen Onlinetrainings ggf.
gut in den Arbeitsprozess einbinden und die Beschéftigten bleiben am Arbeitsplatz verfiigbar:

,,Dass man dann bestimmte Inhalte dort tibt, dann ldsst sich das in den Arbeitsprozess auch
gut einbinden. Sie verlieren nicht den Mitarbeiter, weil er eine Woche auf dem Kurs ist,
sondern er arbeitet permanent an Onlinemethoden, aber auch da ist das Angebot rasant
gewachsen, das muss man schon sagen. Nicht nur von den Herstellern, sondern auch von
gewissen Bildungstrdgern, dass man Onlinekurse buchen kann.“01:14:11-7 (02-001)

Vorteile von Onlineschulungen werden ferner in der zeitlichen und rdumlichen Flexibilitat
und den geringeren Kosten gesehen. Fiir die Beschéftigten ist die Teilnahme weniger aufwen-
dig. Befiirchtet wird allerdings, dass das Engagement der Beschéftigten bei Onlineschulungen
geringer ausfallt als bei Prasenzschulungen:

,,Da muss er sich nattirlich auch engagieren. Aber es gehort doch mehr dazu, sich da hinzu-
setzen und zu sagen, okay, ich mach jetzt diesen Kurs da, wo kein, kein Leiter da vorne steht
und mir das Gange erkldrt, wo ich keine Fragen stellen kann erstmal, oder wo ich dann
nachher vielleicht eine E-Mail hinschreiben muss. Also ich finde, das ist etwas schwieriger,
aber es hat dafiir natiirlich fiir denjenigen auch den Vorteil, er muss halt nicht dahinfahren,
und er kann es irgendwie vielleicht auch sagen, nein, ich mochte das jetzt irgendwie abends,
oder ich mochte das dann und dann machen, und er muss halt nicht zu einem bestimmten
Termin da sein.“ 00:08:43-3 (02-002)

Ein weiterer Aspekt, der in diesem Zusammenhang thematisiert wurde, betrifft die betriebli-
che Einarbeitung. Gerade im technischen Bereich, zum Beispiel bei der Bedienung komplexer
und spezieller Software, benétige man viel Zeit fiir die Einarbeitung. So bendtigten neue Be-
schiftigte etwa zwei Jahre, um wirklich eigenstandig arbeiten konnen:
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,,Ein Problem bei unserer Einarbeitung ist gerade im technischen Bereich [...] also unsere
Software hat ungefdhr so viele Codezeilen wie ein Linux- oder ein Windowsbetriebssystem;
also vier Millionen ungefdhr. Jemanden einzuarbeiten in diese sehr hochkomplexe Spezial-
software, dauert extrem lange, also wir haben sowohl im Vertrieb als auch in der Entwick-
lungsabteilung etwa zwei Jahre Einarbeitungszeit.“ 00:13:26-2 (02-001)

Lernen der Zukunft

Die Befragten geben mit Blick auf das Lernen der Zukunft an, dass Maschinen und die soge-
nannte Kiinstliche Intelligenz (KI) eine entscheidende Rolle spielen werden, da sie den Men-
schen im Lernprozess {iberholen. Diese Entwicklung konnte in den vergangenen Jahren in dem
Ausmal} niemand vorhersehen, und es ist davon auszugehen, dass das Tempo noch deutlich
zunehmen wird.

Damit verbunden sind nach Einschédtzung des Unternehmens gravierende Folgen fiir die
Weiterbildung, denn durch die sich rasant entwickelnde KI, die ganz neue Moglichkeiten, z. B.
fiir die Sensorik, erahnen lasst, konnen eines Tages Maschinen eigene Entscheidungen treffen.
So konnte es moglich werden, dass Lernbedarfe, individuelle Schwéachen und dafiir geeigne-
te Losungs- und Entwicklungsmoglichkeiten durch die Beobachtung von Beschaftigten durch
Maschinen ermittelt, und noch schneller gelost werden:

,Maschinen werden uns viel mehr unterstiitzen, Maschinen werden uns in den ndchsten
Jahren, was den Lernprozess angeht, tiberholen. [...] Dass es auch in akademischen Be-
rufen in Zukunft so sein wird, dass Maschinenmethoden ein besseres Rechtsgutachten, ein
schnelleres Rechtsgutachten, eine Erstdiagnose des Arztes viel besser machen kann, als der
Mensch selbst. [...] Wenn man jetzt anguckt, wie rasant diese Kiinstliche Intelligenz voran-
schreitet. Wir sehen es im Rechengzentrum eben sehr speziell, wie viel Sensorik mittlerweile
ge-/verbaut ist, und [...], was dann das Ergebnis aus der Sensorik denn dann damit macht.
Ndmlich eigene Entscheidungsrdume aufzubauen. [...] Wir erleben es auch in allen andern
wirtschaftlichen Bereichen [...], und diese Kiinstliche Intelligenz wird auch das Lernver-
halten des Menschen beeinflussen, indem Automaten uns und Kiinstliche Intelligenzen uns
viel mehr auch unsere eigenen Schwdchen, Lernbedarfe und andere Dinge vorlebt, oder uns
schon Losungsvorschldge machen.“ 01:19:36-9 (02-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Die hohe Dynamik im IT-Bereich wirkt sich auf die Lerninhalte und die Arbeitsorganisation aus.
Dies macht es insbesondere fiir die Gestaltung der Weiterbildung und des Lernens in der Arbeit
erforderlich, konzeptionell und in der Umsetzung flexibel und innovativ auf unterschiedliche
Anléasse einzugehen. Als Beispiel hierfiir wird die Verwendung einer ,,Cloud“ (IT-Infrastruktur)
genannt, mit der jederzeit Lernangebote online verfiigbar sind und auch neue Lerninhalte an-
geboten werden konnen:

,In diesen Fachbereichen IT ist die Dynamik gréfser geworden in den letzten Jahren; also
wir merken das ja auch im privaten Bereich alle ne, wenn man jedes Jahr, gibt es neue
Smartphones. Oder was heute alles moglich ist. War vor zehn Jahren undenkbar, und so
stellen wir das in diesen Entwicklungsbereichen eben auch fest, da gibt es eine extrem hohe
Dynamik, und da verdndert sich schon Einiges. [...] Die Dynamik in diesen Mdrkten hat
gugenommen, und darauf muss man sich in der Weiterbildung auch ein Stiick einstellen.
Heute ist ja auch alles aus der Cloud, also letztendlich haben Sie dann auch die Moglichkeit,
auf Entwicklungsmethoden aus der Cloud zuzugreifen, wo Sie vor fiinf oder sieben Jahren
noch gar nicht zugreifen konnte[n]. Und mit dieser verdnderten Methodik sich auch wieder
neue Lerninhalte anbieten, die friiher so gar nicht existiert haben.“ 01:08:48-4 (02-001)
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Die Einarbeitung der Beschiftigten ldauft zunéchst {iber Basisschulungen, damit diese die
grundlegenden Kenntnisse iiber die Software lernen. Sobald es mehr ins Detail gehe, setzt man
sich je nach Bedarf zu zweit oder in kleinen Gruppen hin und lernt an konkreten Beispielen aus
der Arbeitspraxis. Die Beschéftigten miissen sich dann sukzessive — im Prozess der Arbeit — das
weitere Wissen und ein Verstandnis fiir die Software aneignen:

,2Ansonsten haben wir halt auch Anleitungen, wo man sagt, okay, guck mal, wir zeigen dir
das jetzt, und wir geben dir kleine Aufgaben und jetzt versuch mal, dir das so zu erarbeiten,
versuch mal da reinzukommen, mach mal dies und jenes, sodass man dann guckt, okay,
man macht eine Aufgabe, man sagt ihm, okay, es gibt eine Doku bzw. wir erkldren dir auch
entsprechend was dazu, und dann versucht man sich so nach und nach vorzuarbeiten eben.
Weil nur Theorie ist ja dann auch nicht unbedingt das Wahre, von daher, dass man das
ebenso ein bisschen mischt, dass er direkt bei der Arbeit eben versucht, sich da weiter zu ent-
wickeln.“ 00:23:19-2 (02-002)

Zudem werden fiir neue Beschiftigte regelméf3ige Einfiihrungen in Form von Seminaren an-
geboten, z. B. Software-Einfiihrungen oder auch zur Unternehmenspolitik:

,Also z. B. finden regelmdfSig Einfiihrungen in unsere Software und auch in unsere Unter-
nehmenspolitik fiir neue Mitarbeiter statt [...], gibt es Schulungen hier, wo die neuen Mit-
arbeiter sich angucken konnen, was machen wir hier iiberhaupt? Was macht die Software,
die wir produgzieren? Und holen dann den neuen Mitarbeiter durch solche Bildungsmays-
nahmen ab.”“ 00:11:47-4 (02-001)

Generell lassen sich einige Tétigkeiten wie das Programmieren am besten wiahrend des Ar-
beitsprozesses erlernen, denn die fortschreitende Entwicklung von Softwareprogrammen ver-
langt eine Bandbreite an Programmierfahigkeiten der Beschéftigten. Diese gilt es laufend auf
den neuesten Stand zu bringen:

,Ja, [...] es geht alles darum, sich irgendwo im Thema Programmieren [...] weiterguent-
wickeln, besser zu werden, mehr Sachen zu kénnen, neuere Sachen zu konnen.“ 00:42:20-5
(02-002)

Neue Beschiftigte bekommen fiir einen Zeitraum von zwei Jahren eine Mentorin bzw. einen
Mentor, also erfahrene Beschaftigte zugeteilt, die wahrend der Einarbeitungszeit als Ansprech-
partner/-in fiir inhaltliche und fachliche Fragen zur Verfiigung stehen. Mentor/-in und neue
Beschiftigte teilen sich ein Biiro, wodurch der Aufbau eines personlichen Verhaltnisses gefor-
dert werden soll:

Jemanden einzuarbeiten in diese sehr hochkomplexe Spezialsoftware dauert extrem lan-
ge. Also wir haben sowohl im Vertrieb als auch in der Entwicklungsabteilung etwa zwei
Jahre Einarbeitungszeit. Erst dann wird ein Mitarbeiter fiir uns vollig eigenstandig. Vorher
fahren wir das Mentoring-Prinzip, d. h., jedem neuen Mitarbeiter wird ein Mentor zuge-
wiesen, der fiir fachliche Fragen und inhaltliche Fragen zur Verfiigung steht, und erst nach
dieser Zweijahresphase, wird dieser eigene Aufgabenbereich neugestaltet, und dann hat er
keinen Mentor mehr.“ 00:13:26-2 (02- 001)

Den Beschiftigten steht eine Wissensdatenbank in digitaler Form, vergleichbar mit dem Intra-
net, zur Sicherung von Erfahrungswissen und zum ,,Nachschlagen“ zur Verfiigung. Alle Stan-
dardprozesse werden dort hinterlegt (wie z. B. Hinweise zum Ausfiillen von Urlaubsantriagen).
Es gibt auch die Moglichkeit, dort Fragen zu den Prozessen zu formulieren und Antworten
einzustellen:
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,Weiterbildung hat aber auch was damit zu tun, vielleicht manche Dinge im Unternehmen
noch mal irgendwo nachschlagen zu kénnen. Stichwort ,Wissensdatenbank’. Und dafiir ha-
ben wir ein System, in dem wir a) unsere Standardprozesse eintragen, d. h., jeder Mitarbei-
ter kann sich in so eine Art Intranet in das System einloggen und kann gucken. Ich nenne
mal ein paar Beispiele: Wo finde ich denn eigentlich das Formular fiir den Urlaubsantrag,
und was muss ich denn danach damit machen? [...] Wo ist denn bei uns auf dem Fileserver
das und das abgelegt?“ 00:40:08-3 (02-001)

Dariiber hinaus wurden im Unternehmen , Milestone-Meetings“ eingefiihrt. Dies sind regelma-
Rige Treffen zum Stand der Arbeiten, die dem Informationsaustausch iiber den Entwicklungs-
stand und zur Identifizierung von Fehlerquellen dienen:

,Naja gut, man versucht natiirlich, die Fehler so friih wie moglich zu finden, indem man
sagt, okay, wir machen irgendwie, weif$ ich nicht, Milestone-Meetings oder sowas, wo man
sagt, jetzt stell dir mal vor, wie weit du jetzt bist. Damit nicht: Wir warten mal ab, bis alles
fertig ist und dann nachher feststellen so, oh ja, das war aber jetzt alles nichts.“ 00:33:35-6
(02-002)

Die Teilnahme an Konferenzen ist aus Sicht des Unternehmens sehr gut geeignet, um auf prak-
tischem Wege Neues zu lernen und iiber den Tellerrand hinauszuschauen. Man lerne dabei wie
in einer Fortbildung etwas Neues dazu, und es konnten daraus neue Ideen entstehen:

,Also ich finde, Konferenzen sind da echt sehr praktisch, auch wenn man manchmal sagt,
s0, ja, ich gucke mir jetzt was an, was eigentlich tiberhaupt nichts mit dem zu tun hat, was
ich gerade mache, aber trotzdem lernt man irgendwo was dabei und sieht irgendwie so: Ja,
okay, guck mal, die machen das und das und das, und dann kommen wieder neue Ideen,
das ist auch ganz praktisch.“ 00:09:32-8 (02-002)

3.2.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Die Ergebnisse der CATI-Befragung hatten ergeben, dass das Unternehmen externe Bildungs-
dienstleister in Zukunft nicht starker nutzen mochte. Es fiihlt sich eher gut iiber 6ffentliche
Unterstiitzungsangebote informiert und sieht keinen konkreten Unterstiitzungsbedarf.

Gemeinsam mit einem externen Coach hatte man sich in einem Seminar mit dem Thema
Innovationskultur beschiftigt. Es ging hierbei vorrangig um Teambildung, z. B. wurden an-
hand der Personlichkeitsstrukturen individuelle Starken-Schwéchen-Analysen der einzelnen
Beschiftigten erarbeitet. Dieser Workshop war auf das Unternehmen zugeschnitten und wird
als Good-Practice fiir Kooperationen angefiihrt:

,,Good Practice waren auch die Workshops mit den Psychologinnen zur Innovationskultur.
Das war also wirklich, was ich gar nicht so erwartet hatte. [...] Wer kann gut mit wem
arbeiten, wer hat welche Stdrken, welche Schwdchen, was verstehen sie iiberhaupt als In-
novation als einzelner Mitarbeiter. [...] Man hat dann eben auch TeambildungsmafSnah-
men, und ja auch durch diese Methoden hat jeder auch ein Stiick weit was fiir sich mit-
nehmen konnen, ndmlich einen Report am Ende, der seine Personlichkeit beschrieben hat.“
01:16:55-9 (02-001)

Kooperationen mit externen Bildungsdienstleistern werden in der Regel ,vorfallspezifisch*
eingegangen, und es handelt sich normalerweise um ,fertige“ Angebote. Nur im Entwicklungs-
bereich wurden schon spezialisierte Kurse angeboten:
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,,In den meisten Bereichen sind das fertige Angebote, [...] auch da wieder die Entwicklungs-
abteilung als Spezialfall, da haben wir schon mit Anbietern uns spezialisierte Kurse anbie-
ten lassen.“01:05:27-1 (02-001)

Von Kooperationen wird erwartet, dass die Kosten nicht zu hoch sind. Gerade fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) kann dies ein Grund sein, einen anderen Weg zur Wissensver-
mittlung zu wihlen:

,,Einen Punkt bei bestimmten Bildungsanbietern ist der Preis, also fiir uns als kleineres Un-
ternehmen macht Weiterbildung ja auch einen gewissen Kostenfaktor aus. Und wenn dann
natiirlich ein Spezialisten-Kurs fiir einen Teilnehmer 1.000 € am Tag kostet, und sie wollen
einen Mitarbeiter da in einen Fiinftageskurs schicken, [...] dann tiberlegen sie sich das aus
der Geschdftsfiihrungssicht zweimal, weil das ein Kostenfaktor ist.“ 01:14:11-7 (02-001)

3.2.5 Fazit

Je komplexer die Arbeitsaufgaben der Beschaftigten sind, desto individueller muss die betrieb-
liche Weiterbildung ausgerichtet werden.

Von den mehrheitlich jungen Beschéftigten wird viel Eigeninitiative und eigenstédndiges
Entscheiden erwartet.

Weiterbildung hat in diesem Betrieb einen hohen Stellenwert, was insbesondere auf die
rasante Entwicklung im IT-Bereich und die daraus resultierenden Weiterbildungsbedarfe zu-
riickzufithren ist. So wurde eine Qualitatsbeauftragte eingestellt, die hauptsédchlich fiir die
Weiterbildung der Beschéaftigten zusténdig ist.

Die hohe Bedeutung der Weiterbildung zeigt sich am Mentoringsystem: Die umfangreiche
und lange Einfithrungsphase von zwei Jahren findet wiahrend des Arbeitens statt (Lernen im
Prozess der Arbeit) und wird durch personliche Unterstiitzung von dafiir benannten Mentorin-
nen und Mentoren begleitet.

Bezogen auf das Lernen der Zukunft besteht die Erwartung, dass mit der KI sehr grof3e Ver-
anderungen auf den Betrieb, auch im Weiterbildungsbereich, zukommen. Der Prasenzunter-
richt wird dennoch als unverzichtbar und im Vergleich zu Onlinetrainings als effektiver ange-
sehen, insbesondere mit Blick auf individuell ausgerichtete und spezifische Kurse.

3.3 Fallbeispiel Logistik = Weiterbildung orientiert an
Kundenanforderungen

Das hier dargestellte Grof3unternehmen aus Westdeutschland ist in der Transport- und Lo-
gistikbranche tatig. Es handelt sich um das Tochterunternehmen eines internationalen Logis-
tikdienstleisters mit weltweit iiber 500 Standorten. Das Leistungsportfolio reicht von Supply
Chain Management und Consulting {iber Kontraktlogistik, Gefahrstofflogistik bis Riickwarts-
logistik. Im Bereich Transporte deckt das Unternehmen national und international mit Luft-
fracht, Seefracht, Bahn- und Lkw-Transporten, Transportlosungen sowie Zollabwicklung ver-
schiedene Anforderungen ab.
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Fallbeispiel 3: Logistik

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Nordrhein-Westfalen
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum stadtisch
Branche Logistik
Griindung/Standorte nicht bekannt
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 groR

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % - Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 50, 30
Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher Bil- 25,50, 25
dungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 30
Bedeutung digitaler Technologien eher groR

Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze

keine Angabe

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre)

eher stark/eher stark

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/Zukunft)

weniger stark/eher stark

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaBnahmen

durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) eher starkfefer stark
Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | hoch
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und e

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot

eher schlecht

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden?

v

Forderungen von Hoherqualifizierungen
Umschulungen innerhalb des Betriebs

v

» Berufsbegleitende Weiterqualifizierung
Weiterbildungsplan ja
Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat ja
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ nein
Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt

» interne und externe Kurse

> Weiterbildung am Arbeitsplatz
Lernformen )

» Informationsveranstaltungen

» Lern- und Qualitatszirkel

Gesprachspartner/-innen

Senior Manager Human Resource
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als eher grol$ bezeichnet. Die Verdnderungen
der Arbeitsprozesse durch die Digitalisierung werden sowohl in den letzten als auch in den
kommenden Jahren als eher stark eingestuft. Die damit einhergehenden Lernprozesse haben
sich in der Vergangenheit weniger stark verdndert und werden sich kiinftig eher stark ver-
andern. Bei den Lerninhalten kam es bereits in der Vergangenheit zu starken Veranderungen,
und auch kiinftig wird davon ausgegangen.

Die Bedeutung der digitalen Technologien beim betrieblichen Lernen wird als hoch be-
zeichnet. Lernen findet durch interne/externe Kurse, Informationsveranstaltungen, Lern- und
Qualitétszirkel und direkt am Arbeitsplatz statt.

Das Unternehmen geht aufgrund der Veranderungsprozesse davon aus, kiinftig stiarker auf
externe Kooperationen angewiesen zu sein. Es fiihlt sich iiber 6ffentliche Unterstiitzungsmog-
lichkeiten eher schlecht informiert. Konkrete Unterstiitzungsbedarfe werden in der Férderung
von Hoherqualifizierungen, Umschulungen innerhalb des Betriebs und von berufsbegleitender
Weiterqualifizierung gesehen.

Das Unternehmen hat einen Weiterbildungsplan und finanziert Malnahmen aus dem eige-
nen Weiterbildungsbudget. Tarifvertragliche Vereinbarungen zur Regelung von Weiterbildun-
gen existieren nicht. Die Arbeitnehmervertretung ist nicht an der Weiterbildung beteiligt.

3.3.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Das Unternehmen hatte in der CATI-Befragung angegeben, dass es stark von digitalen Trans-
formationsprozessen betroffen sei. So wurden in den vergangenen zwei Jahren neue Auto-
matisierungs- und Digitalisierungstechnologien eingefithrt und eine Umstrukturierung von
Unternehmensteilen vorgenommen. Man misst den digitalen Technologien eine grof3e Bedeu-
tung bei und erwartet in Zukunft eine starke Verdnderung von Arbeitsprozessen durch die
Digitalisierung und Vernetzung. Dementsprechend sieht man Kompetenzen im Umgang mit
digitalen Medien und Technologien als sehr wichtig an. Auch die Bedeutung von Softskills wie
Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit, Selbstorganisation und Selbststdndigkeit steigt
kontinuierlich. Den Kompetenzbedarfen will das Unternehmen mit Weiterbildungsaktivitaten
begegnen statt extern neue Arbeitskréfte zu rekrutieren.

Der japanische Mutterkonzern hat gewissen Einfluss auf die betriebliche Weiterbildung
im deutschen Unternehmen. Personalentwicklung und Weiterbildungsplanung werden fiir
Deutschland separat durchgefiihrt; aber vom Mutterkonzern werden auch Vorgaben gemacht,
z. B. zum Datenschutz:

,»Also gerade was jetzt Datenschutz anging; es kam global von der Muttergesellschaft ein
vorgeschriebener Prozess, der dann wieder in Europa heruntergebrochen wurde. Wir haben
aber auch Compliance-Themen, die von der Muttergesellschaft kommen oder iibergeordne-
te Themen, die von der Muttergesellschaft kommen. Und alles, was dann landesspezifisch
ist, da sind wir in der, in Deutschland, wohl auch in den anderen Gesellschaften sehr frei,
was die Entwicklung angeht.“ 00:06:44-6 (03-001)

Die vom Mutterkonzern gepragten Werte spielen eine Rolle bei der betrieblichen Weiterbil-
dung. So werden diese in Fithrungskrafteschulungen gezielt vermittelt:

,Wir haben eine Trainerin bzw. ein Trainerteam, was fiir die Softskills, gerade fiir die Fiih-
rungskrdfteschulungen von uns genutzt wird, weil wir mit ihr sehr individuell auf die, auch
auf die Unternehmensstruktur und Inhalte eingehen konnen. Das heifSt, sie schult ganz ge-
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gielt nicht Standardmitarbeiter zur Fiihrungskraft, sondern, was heifst das bei uns, nimmt
auch gleich die Werte mit auf und die ganzen Hierarchien, die wir da haben. Das heifst,
auch sehr, sehr angepasst, was sehr gut ist fiir uns.“ 00:54:35-5 (03-001)

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

In der CVTS5-Haupterhebung wurde angegeben, dass sowohl ein Weiterbildungsplan als auch
ein Weiterbildungsbudget vorhanden ist. Tarifvertragliche Vereinbarungen zur Weiterbildung
gibt es nicht; auch der Betriebsrat ist nicht an der betrieblichen Weiterbildung beteiligt.

Die Planung der Weiterbildung erfolgt laut Betriebsfallstudie in Deutschland, trotz gewis-
ser Vorgaben vom Mutterkonzern. Die Vorstellungen werden auf die Landesgesellschaften he-
runtergebrochen:

,,Fiir Deutschland machen wir das separat, genau. Es gibt aber Planungen oder Projekte na-
tiirlich auch immer global, wie soll jetzt ein Prozess, ich sage mal, zu einer typischen Lauf-
bahnplanung aussehen. Dann gibt es da sehr High-Level-Vorstellungen von der Mutterge-
sellschaft, und wir miissen das immer auf die Landesgesellschaften herunterbrechen. Da
spielen ja auch wieder gesetzliche Faktoren rein oder regionale Themen oder Datenschutz-
verordnungen und so weiter, haben die jetzt. Wobei das ja dann auch die Nicht-EU-Ldnder
betrifft in irgendeiner Art und Weise, aber da sind wir schon sehr frei in Deutschland in der
Umsetzung, na klar.“ 00:06:15-2 (03-001)

Die Bereichsverantwortlichen geben die Anforderungen vor. Dariiber hinaus flief3t Input aus
den Fachbereichen im entscheidenden Mal3e mit ein. Es werden iibergeordnete Schulungspla-
ne festgelegt, die ibergeordnete Themen umfassen wie z. B. gesetzliche Schulungen zur Luft-
frachtsicherheit, Qualitdtsmanagement oder Softskills. Teilweise gibt es gesetzliche Vorgaben
aufgrund von Arbeits- oder Datenschutzbestimmungen.

Die individuellen Anforderungen werden im Rahmen von Jahresgesprachen mit allen Be-
schéftigten einzeln besprochen und daraus der Entwicklungsbedarf festgelegt. Der Bedarf
wird danach mit den erforderlichen Qualifikationen abgeglichen:

,Gibt es da etwas, was man auffiillen muss an Liicken? Und was stellt der Mitarbeiter sich
individuell selber vor? Und dann schaut man, wie kriegt man diesen Bedarf oder diese
Wiinsche zusammen, und das wird dann individuell geplant. Und dariiber gibt es einen se-
paraten Plan, der eben unabhdngig von diesem vorgeschriebenen Schulungsplan existiert.“
00:10:28-7 (03-001)

Werden Beschéftigte als besonders wichtig eingeschéatzt, wird Weiterbildung als Instrument
eingesetzt, um Wertschitzung zum Ausdruck zu bringen. Das sind zum Teil Einzelfallentschei-
dungen.

Beim Abgleich des Bedarfs und erfolgversprechender Aussicht einer Fortbildung werden
die anfallenden Kosten iibernommen:

,Wenn wir das als sinnvoll ansehen, und wenn wir sagen, wir sehen den Mitarbeiter auch in
einer Fiihrungsrolle oder Ahnlichem, dann finanzieren wir das mit entsprechenden Verein-
barungen, das ist dann individuell.“ 00:11:43-0 (03-001)

ODb einer Weiterbildung stattgegeben wird, hdngt auch vom ,Mehrwert“ der einzelnen Be-
schéftigten ab. Man will verhindern, dass erworbene Kenntnisse ohne anschliel3ende Anwen-
dungsnotwendigkeit verloren gehen:
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,Richtig, das muss man manchmal auch so entscheiden. Wenn das tiberhaupt keinen Mehr-
wert bringt, der Mitarbeiter vielleicht jetzt auch nicht der High-Performer ist und, ich sage
mal, dhnlich wie bei Excel auch, dass man sagt dann, Excel, wenn man es lernt und nicht
anwendet, dann verebbt das, dann macht das nicht so richtig Sinn. Also muss man dann,
das entscheiden wir wirklich im Einzelfall.“ 00:12:41-8 (03-001)

Es gibt individuelle Karriereentwicklungsplane. Diese unterscheiden sich von den japanischen
Rotationsplanen. In Japan ist eine stirkere Bindung im Konzern tiiblich; die Beschiftigten wer-
den in einem Fiinfjahreswechsel in den Bereichen eingesetzt; anders als in Deutschland, wo
auch das Unternehmen eigeninitiativ gewechselt wird:

,In Japan gibt es ein anderes Rotationssystem als das, was wir hier kennen. Also da gibt
es die Lifetime, das Lifetime-Employment. Das heifst, die tingeln nicht von einem Unter-
nehmen zum anderen, sondern die werden alle fiinf Jahre in anderen Bereichen eingesetzt,
kénnen dann eine Mobility-Policy unterschreiben und werden dann global versetzt. Ohne
eigenen Einfluss muss man dazu sagen. [...] Oder es gibt Projekte, die wir fiir, zum Beispiel
im Business-Development, wo es dann Teams gibt, da muss man dann aus den Organisatio-
nen Personen benennen, man sagt, ,ich nominiere die und die Person, weil das ist ein Talent
fiir die Vertriebsschulung‘.“ 00:08:11-0 (03-001)

3.3.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Im Verlauf der Betriebsfallstudie wurden die Kompetenzbedarfe deutlich. Die Digitalisierung
gilt als wichtigster Treiber von betrieblichen Verdnderungen, welche vor allem die Anforde-
rungen in der Arbeit betreffen. Daraus resultiert ein verstarkter Weiterbildungsbedarf; von
einem Abbau von Arbeitspldtzen wird nicht ausgegangen:

,Ich glaube, es wird immer mehr digitalisiert werden. Ich glaube auch, dass sich da die
Qualifikationen dndern, das heifst, wenn wir jetzt sagen, wir lagern automatisch ein, dann
wiirde man erstmal meinen, die Person, die vorher eingelagert hat, fdllt weg. Ich glaube
aber, dass sich die Anforderungen dndern, das heifSt, wie bediene ich diese automatisierten
Lager. Also ich glaube einfach, dass sich da die Qualifikationen dndern werden und nicht,
dass Jobs grundsdtgzlich wegfallen. Und ich glaube, da wird viel passieren, wenn wir jetzt
an Digitalisierung denken, das heifst, die Jobanforderungen werden sich verdndern, und da
muss man dann einfach mitgehen.“ 00:36:09-6 (03-001)

Sehr wichtig ist die Befolgung von Arbeits- oder Verfahrensanweisungen, die sich meistens
an Prozessen orientieren, welche die Kunden vorgeben. Zusétzlich sind die zentralen Dienst-
anweisungen umzusetzen. Um diese Prozesse anwenden zu konnen, miissen die Beschéftig-
ten aus dem gewerblichen und dem kaufmannischen Bereich geschult werden. Die Unterneh-
mensleitung hat eine konkrete Erwartungshaltung an die Prozess- und Fachkompetenzen ihrer
Beschéftigten. Die notigen Qualifikationen und Kompetenzen zur Ausiibung der Tatigkeiten
sind in standardisierten Stellenbeschreibungen festgelegt:

,,Das heifst, der Kunde gibt einen Progess vor, und auf diesen Prozess miissen wir die Mit-
arbeiter schulen, den miissen die anwenden konnen. Das gilt im gewerblichen Bereich ge-
nauso wie auch im kaufmdnnischen Bereich. [...] Und ansonsten gibt es natiirlich zentrale
Dienstanweisungen, die wir regelmdfSig aktualisieren, und wo wir die Erwartungshaltung
auch an die Mitarbeiter dann anpassen oder kommunizieren, genau. Was wir auch haben,
sind nattirlich Stellenbeschreibungen zu den jeweiligen Stellen, wobei das entweder stan-
dardisiert sein kann. Das heifst, wenn wir jetzt sagen, Sachbearbeiter Luftfrachtexport, gibt
es eine Standard-Job-Description, also Stellenbeschreibung, und da sind die Kompetenzen
bzw. die Qualifikationen, die notwendig sind, auch immer festgelegt.“00:18:52-3 (03-001)
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3.3.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen (Prdsenz- versus Onlinelernen)

In der CATI-Befragung hat das Unternehmen angegeben, dass sowohl traditionelle Lernfor-
men wie Prisenzseminare als auch virtuelle Lernformen wie Lernsoftware und -plattformen
eine bedeutende Rolle spielen. Es geht stark davon aus, dass die Digitalisierung in Zukunft
Auswirkungen auf die betrieblichen Lernformen haben wird.

Die Weiterbildung befindet sich zurzeit in einem Transformationsprozess. So wird gerade
ein Learning-Management-System entwickelt, bei dem zum Beispiel Schulungen, die per Fron-
talunterricht durchgefiihrt werden, kiinftig auch online absolviert werden konnen:

,Da iiberlegen wir gerade und planen ein LMS-System, d. h. ein Learning-Management-
System, wo man viele Schulungen von denen, die wir jetzt noch manuell machen miissen,
oder wirklich in Frontalbeschallung, dass man das online machen kann. Da kénnen dann
eben auch Compliance-Themen, Arbeitssicherheitsthemen oder diese, ja, tatsdchlichen On-
boarding-Prozesse etwas einfacher oder individueller dann einfach zur Verfiigung gestellt
werden.“ 00:13:49-0 (03-001)

Das Lernen wird generell als individueller beschrieben, und dafiir muss ein entsprechender
Rahmen gegeben werden. Daher werden im Unternehmen diverse Module aufgebaut, die ,,sehr
fein gegliedert* sind. Dies ermdglicht, dass auf konkrete Probleme, die Beschiftigte haben, ein-
gegangen werden kann:

,Aber wir werden, wir bauen diese Module so auf, dass man die nattirlich durchgehen kann,
aber die sehr fein gegliedert sind. Das heifst, auch einzelne Bestandteile daraus wieder ge-
schult werden kénnen. Also dass man nicht sagt, ich gebe dir jetzt eine Schulungs- oder eine
Schulungsvorlage, du machst die durch, und dann musst du damit leben und, dann musst
du auch die Qualitdt bringen. Sondern dass man dann schon individuell sagen kann, wo
hat der Mitarbeiter wieder Probleme, oder was ist noch nicht ganz klar und darauf einzu-
gehen. Ich glaube, das ist schon sehr wichtig.“ 00:23:56-1 (03-001)

Derzeit wird eine eigene Trainingsabteilung aufgebaut, welche regelmaf3ig Schulungen und
Einarbeitungen durchfiihren soll. Das bisherige Trainermodell mit Key-Usern, die wiederum
die Kolleginnen und Kollegen trainieren, hat nicht ausreichend funktioniert:

,Ist aber auch eine der Anforderungen, wie man sieht, dass die Mitarbeiter, dass die Quali-
tdt darunter leidet, wenn die Einarbeitung nicht richtig funktioniert oder vielleicht, wir ha-
ben Trainermodelle gehabt, d. h., wir haben Key-User, die wiederum Mitarbeiter trainieren.
Aber wenn das nicht richtig funktioniert, dann bringt ein Mitarbeiter dem ndchsten wieder
etwas Falsches bei, und das haben wir gemerkt und haben dann gesagt, ok, dann miissen
wir uns anders aufstellen. Wir wollen jetzt eine Abteilung aufbauen, die Trainer stellt und
die regelmdfsig Mitarbeiter trainieren.“ 00:20:41-2 (03-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Neben den klassischen Prasenzseminaren wird vor allem dem Lernen im Prozess der Arbeit
eine hohe Bedeutung beigemessen. So unterstiitzt ein Pate/eine Patin neue Beschéftigte
wahrend der Einarbeitungsphase bei der tiglichen Arbeit. Auch spezielle Anwender- und
Systemschulungen werden iiber das Training on the Job vollzogen; z. T. wird dieses mit Sys-
temschulungen durch interne Trainings ergdnzt. Zudem wurde erwédhnt, dass man den Be-
schéftigten die Zeit einrdume, den Arbeitsprozess fiir Lerngelegenheiten zu unterbrechen:
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,,In der Hauptsache iiber Training on the Job, nennen wir das. Das heif3t, es wird ein Pate be-
nannt bei der Einarbeitung, der eben diese Prozesse wahrend der tdglichen Arbeit beibringt.
Es gibt auch Systemschulungen, die bei uns interne Trainer, also wir haben eine Business-
Process-Management-Abteilung, die die Trainings vorbereitet und immer aktualisiert hdlt
und eben auch schult. Aber in der Hauptsache ist es Training on the Job. Also d. h. tatsdch-
lich an Fallbeispielen oder am Tagesgeschdft orientierte Fdlle.“ 00:20:02-6 (03-001)

Zur Lernférderung gehort aus Sicht des Unternehmens ein hohes Mal3 an Mitarbeiter-Einbezo-
genheit und der Ubertragung von Verantwortung. So werden in Teammeetings die Beschiiftig-
ten nach ihren eigenen Ideen und Losungsvorschldgen gefragt:

,Dann gibt es natiirlich einmal das Gefiihl des ,ich habe das mitentwickelt, wenn das nicht
funktioniert, dann habe ich das mitentwickelt’. Und dann, na, man muss sich wirklich Ge-
danken machen, man ist da mit fiir verantwortlich. Damit kann man es nattirlich fordern
oder, wenn ich das Projekt gebe und sage, ich habe es im letzten Jahr organisiert, Azubi-
Startertag national, alle Azubis einladen und gucken, was macht denn Sinn fiir die Azubis,
damit die sich untereinander verbinden, oder was fiir eine Veranstaltung macht Sinn. Dann
gebe ich das jetzt in das Team und sage, ,was wiirdet ithr denn machen?“ 00:28:09-0 (03-
001)

Ein weiterer Aspekt zur Forderung des Lernens wahrend der Arbeit ist der Einsatz von soge-
nannten ,,Kiosk-PCs“. Diese PCs ermoglichen den Zugang zum Lernen fiir Beschiftigte, insbe-
sondere im gewerblichen Bereich, die keinen eigenen PC haben:

,Auch in den gewerblichen Bereichen stehen die zur Verfiigung, fiir alles Allgemeine
sogusagen. Also fiir alle Mitarbeiter zugdnglich. Oder in den Lagerleitstinden gibt es
PCs oder Sitzpldtze, die genutzt werden konnen. Wenn das jetzt Trainings sind, die von
gewerblichen Mitarbeitern genutzt werden sollen, und die haben, natiirlich kann man
dann so einen Kiosk-PC jetzt, da ist der Umlauf oder der Staplerverkehr oder Ahnliches, da
bekommen die nattirlich einen Arbeitsplatz gestellt, wo die sich dann darauf konzentrieren
konnen, das auf jeden Fall.“ 00:51:22-1 (03-001)

Lernen der Zukunft

Auf die Frage, wie sich Lernprozesse in Zukunft entwickeln konnten, wird auf die zunehmende
Wichtigkeit virtueller Lernformen verwiesen, wie z. B. virtuelle Brillen, mit denen die visuali-
sierten Arbeitsprozesse erlernt werden kénnen:

,Das Lernen der Zukunft wird sehr virtuell aussehen. Ja. Also auch wir tiberlegen schon,
wenn man jetzt tiber Automatisierung nachdenkt, dass man Prozesse nicht mehr in Papier-
form oder in Learning-Management-Systemen einfiihrt, sondern dass man diese virtuellen
Brillen benutzt und dass die Progesse dartiber beigebracht werden.“ 01:04:04-6 (03-001)

3.3.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

Das Unternehmen hatte bei der CATI-Befragung angegeben, stérker als bisher auf externe
Bildungsdienstleister angewiesen zu sein. Der allgemeine Informationsstand iiber 6ffentliche
Unterstiitzungsangebote zur Weiterbildung sei eher schlecht; ein konkreter weiterer Unter-
stiitzungsbedarf sei vorhanden.
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Viele der Weiterbildungen sind Hersteller- bzw. Anwenderschulungen, beispielsweise im Um-
gang mit automatisierten Lagern. Die Auswahl der infrage kommenden Anbieter ist teilweise
regional begrenzt bzw. abhédngig von den Systemen, die genutzt werden. Das Unternehmen er-
wartet, dass externe Bildungsdienstleistungen in Zukunft eine stérkere Rolle spielen werden.

Viele Schulungen basieren auf Kundenvorgaben, die die kompetente Anwendung von Ver-
fahrensanweisungen voraussetzen. Hierfiir stellt das Unternehmen interne Trainings zur Ver-
fiigung. Ein weiterer Teil entfallt auf Schulungen fiir die Aneignung von Fachwissen in Form
von Hersteller- bzw. Anwenderschulungen:

,Also einmal ist es oft so, dass Kunden, [...] die diese Verfahrensanweisungen, [...] von
uns [...] voraussetzen, dass [wir] entweder [interne] Trainings zur Verfiigung stellen [...].
Oder dass man in vielen Themen, klar entweder von dem, ich sage mal, wenn wir vom auto-
matisierten Lager sprechen, dann bauen wir das ja nicht selber, sondern dann gibt es in der
Regel Vorgaben, oder es gibt Hersteller, und dass es Herstellerschulungen und so weiter gibt,
Anwenderschulungen. Muss man dann eben genau gucken, was ist das, was wir da haben
an Verdanderung, und wo bekommen wir dieses Fachwissen her?“ 00:40:19-2 (03-001)

Weiterbildungsangebote werden nicht nur eingekauft, sondern in Zusammenarbeit mit dem
externen Anbieter an die Bedarfe angepasst. So spielt bei der Anbieterauswahl die Uberlegung
eine Rolle, inwieweit ein Trainer das Unternehmen kennt, da das Eingehen auf gezielte Nach-
fragen der Teilnehmenden die Kenntnis der Unternehmensziele voraussetzt:

,Macht bei uns bei den Softskills-Trainings mehr Sinn, jemanden zu nehmen, der das Un-
ternehmen kennt, weil da eben auch bei Nachfragen darauf geachtet werden kann, weil die
Person weif$ auch, was ist das Ziel des Unternehmens oder was sind die Voraussetzungen.
Wenn wir jetzt Excel-Schulungen anbieten, die wir extern anbieten, dann fragen wir vorher
das Niveau ab, dann erwarten wir natiirlich, dass wenn jetzt der Mitarbeiter eine Pivot-Ta-
belle erstellen konnen soll, dass der das dann am Ende auch kann.“ 00:58:08-1 (03-001)

Das Unternehmen unterhilt Kooperationen mit mehreren Universitdten. Dabei werden Prak-
tikumsplatze und die Betreuung von Bachelorarbeiten angeboten, um im Gegenzug kostenfrei
Stellenanzeigen schalten zu diirfen und Empfehlungen fiir die Stellenbesetzungen zu erhalten:

,,Die erwarten von uns, dass wir Bachelorarbeiten mitbetreuen oder dass wir Praktikums-
pldtze anbieten. Und wir diirfen dafiir kostenfrei Recruiting, Stellenanzeigen schalten, und
die empfehlen uns dann mit oder kennen uns dann ja dadurch auch. Also das ist auch eine
Kooperation zum Beispiel.“01:01:17-5 (03-001)

Unterstiitzungsbedarfe

Das Unternehmen wiinscht sich 6ffentliche Unterstiitzung bei der finanziellen Férderung von
Hoherqualifizierungen, Umschulungen innerhalb des Betriebs und der berufsbegleitenden
Weiterqualifizierung. Zudem wiinscht es sich, dass man besser iiber 6ffentliche Unterstiit-
zungsangebote informiert wird. Es wird erlautert, dass die Geschwindigkeit von Verdnderun-

gen zu einem hoheren Weiterbildungsbedarf und damit einem héheren Unterstiitzungsbedarf
fithrt:

,Ich wiirde auf jeden Fall sagen, was Entwicklungs- oder Umschulungsthemen angeht, was
Bezuschussungen angeht, also auch finanzielle Unterstiitzung, die Unternehmen teilweise
sicherlich nicht unbedingt alleine tragen konnen, einfach aufgrund der Geschwindigkeit
der Verdnderung.“ 01:05:48-8 (03-001)
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3.3.5 Fazit

Die Digitalisierung gilt als wichtigster Treiber der Weiterbildung im Unternehmen, das stark
vom digitalen Transformationsprozess betroffen ist, was sich in der Einfithrung digitaler Tech-
nologien widerspiegelt. Fiir die Zukunft werden starke Verdnderungen von Arbeitsprozessen
durch Digitalisierung erwartet.

Die Weiterbildungsplanung richtet sich u. a. nach Vorgaben und Anforderungen der Kun-
den. Zum anderen sind Vorgaben des japanischen Mutterkonzerns zu erfiillen, die allerdings
zum grol3en Teil auf die hiesigen Bedingungen heruntergebrochen werden.

WeiterbildungsmalSnahmen sind individuell und bedarfsgerichtet zu gestalten; die Be-
schiftigten werden in Prozesse der Produktenwicklung und in organisatorische Aktivitdten zur
Forderung der Unternehmenskultur eingebunden, um Selbststdndigkeit, Verantwortung und
ihre Motivation zu stirken. Es wird verstarkt auf Kompetenzen wie Kommunikations- und Ko-
operationsfahigkeit, Selbstorganisation und Selbststéandigkeit gesetzt. Man orientiert sich an
Leitlinien des Transformationsprozesses.

Aus Sicht des Unternehmens spielen sowohl traditionelle Lernformen wie Prasenzseminare
als auch virtuelle Lernformen wie Lernsoftware und -plattformen eine bedeutende Rolle. Die
Weiterbildung befindet sich in einem Transformationsprozess. So wird derzeit ein Learning-
Management-System entwickelt, bei dem u. a. Schulungen kiinftig online absolviert werden
konnen.

Das Unternehmen kooperiert aktuell mit externen Bildungsdienstleistern; dies ist auch
zukiinftig geplant. Ein Problem wird sowohl in der mangelnden Information {iber 6ffentliche
Unterstiitzungsangebote als auch in der regionalen Begrenztheit von Kooperationspartnern
gesehen.

3.4 Fallbeispiel Verkehr — Digitale Potenziale bisher kaum genutzt

Hier handelt es sich um ein Nahverkehrsunternehmen in Westdeutschland, welches zum
kommunalen Eigentum einer Stadt gehort. Der Betrieb befordert Menschen im Einzugsgebiet
von tiiber einer Million Einwohnern und beschéftigt aktuell iiber 3.000 Beschéftigte. Die be-
triebliche Atmosphare wird als familidr und sozial beschrieben, in der Beschiftigte eine hohe
Arbeitsplatzsicherheit besitzen und relativ lange verbleiben. Es wird herausgestellt, dass das
Unternehmen in gewisser Hinsicht konservativ und in bestimmten Arbeitsprozessen ,einge-
fahren® ist.
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Fallbeispiel 4: Verkehr

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Nordrhein-Westfalen
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum stadtisch

Branche Verkehr
Griindung/Standorte keine Angabe
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 groR (> 3000)
(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre)

21/k. A. (>50 Jahre)

Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 1,67, 32
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)
Frauenanteil (in % aus HE) 14

Bedeutung digitaler Technologien

eher groRe Bedeutung

Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze

> Bedienungsfreundlichkeit

> Ergonomie
g o s A OB s
\(I\;a:’gr;ﬂ;;;gi;j;:kl:;;lt;)rozesse durch Digitalisierung eher stark/eher stark
Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen
durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre) eher starkfefer stark
Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | gering
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und .
-prozesse starker auf Kooperation angewiesen? G
Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher gut
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? k. A.
Weiterbildungsplan ja
Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung ja
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat ja
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ nein

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt

Lernformen

interne/externe Kurse
Weiterbildung am Arbeitsplatz
Informationsveranstaltungen

>
>
>
> selbstgesteuertes Lernen

Gesprachspartner/-innen

Mitarbeiterin Personalentwicklung, Gleichstellungsbeauftragte,
Bereichsleiter Personal, Sozialwesen und Organisation, Vorstand
im Bereich Strategie, Personal und Kommunikation
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird hier als eher grof$ bezeichnet. Die Arbeitsplét-
ze sind nach eigenen Angaben lernférderlich gestaltet. Die Verdnderungen der Arbeitsprozesse
und die damit verbundenen Lernprozesse im Zuge der Digitalisierung werden sowohl in der
Vergangenheit als auch in den kommenden Jahren als eher stark bezeichnet. Das Gleiche gilt
fiir die Verdnderungen der Inhalte von Qualifizierungsmaf3nahmen durch die Digitalisierung,
bezogen sowohl auf die letzten als auch die kommenden drei bis fiinf Jahre. Allerdings wird
die Bedeutung der digitalen Technologien fiir das betriebliche Lernen als gering bezeichnet.

Ein Weiterbildungsplan, in den die tarifvertraglichen Weiterbildungsvereinbarungen ein-
flielSen, bietet den Rahmen fiir das betriebliche Lernen. Finanziert werden die MafSnahmen
aus dem betrieblichen Weiterbildungsbudget.

Die Arbeitnehmervertretung ist nicht an der Planung und Durchfiihrung von Weiterbil-
dung beteiligt.

Lernen findet anhand interner oder externer Kurse, Weiterbildung am Arbeitsplatz, Infor-
mationsveranstaltungen und selbstgesteuertem Lernen statt.

Das Unternehmen geht davon aus, aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig eher auf
externe Kooperationen angewiesen zu sein. Es fiihlt sich eher gut iiber 6ffentliche Unterstiit-
zungsmoglichkeiten informiert. Zum konkreten Unterstiitzungsbedarf wurden keine Angaben
gemacht.

3.4.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Das Unternehmen gibt an, dass sich die Digitalisierung in grof3erem Umfang auf die Arbeitspro-
zesse auswirke. Der Digitalisierung wird eine wichtige Rolle zugesprochen. Allerdings ist der
Betrieb nach eigenen Angaben nicht auf dem digitalen Entwicklungsstand, den man erwarten
wiirde. Die eher konservative Haltung im Unternehmen hemmt an einigen Stellen mogliche In-
novations- und Restrukturierungsprozesse. Der hierarchische Rahmen des Betriebs iiberlasst
einzelnen Beschéftigten wenig Verantwortung. Viele Beschiftigte verfolgen feste Routinen
und versuchen eher selten, selbststdndig Neuerungen anzutreiben.

Der Betrieb verfiigt iiber eine Kultur, in der negative Dinge oftmals nicht angesprochen
werden, um das grofe Harmoniebediirfnis innerhalb des Unternehmens nicht zu gefahrden:

,Also unsere Unternehmenskultur ist eher, dass negative Dinge nicht angesprochen wer-
den. Von Instrumentarien oder Ahnliches ist mir nicht bekannt. Gestern gab es eine [...]
,Brandrede‘ zum Beispiel vom Vorstand an alle Fiihrungskrdfte, dass —wie hat er es gesagt?
— sich mehr ,gerieben‘ werden muss. So in diese Richtung ging das. Also das ist schon, das
zu sagen, wir sind aber nicht so, also, wenn Frau XY mal eine klare Ansage macht und sagt,
ja, nein, das geht jetzt so nicht, weil das ist das Gesetz und Punkt. Was ja auch mein Job
ist, dann ist da erst mal lange, da ist dann erst mal Ruhe, weil wir es auch verlernt haben,
und deshalb sehen wir vielleicht auch zu, Fehler so gut wie moglich zu vermeiden damit.“
00:37:32-7 (4-002)

Digitalisierung im Unternehmen

Kritisch wird hervorgehoben, dass das Unternehmen hinterherhinke und dass immer nur re-
agiert statt agiert werde. Als Beispiel fiir die schwierige Umsetzung wird die langwierige Ein-
fiihrungsphase eines SAP-Systems angefiihrt, welche noch nicht abgeschlossen sei und enorme
finanzielle Ressourcen verbrauche. Erschwerend kommt hinzu, dass der Nutzen des Systems
zur Arbeitserleichterung nicht erkannt und das SAP-System bisher nicht effektiv genutzt wird:
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,Wir hinken gerade hinterher, wir kénnen nicht, wir reagieren gerade nur, wir agieren
nicht. Und ich weifs auch nicht, wann und ob wir da hinkommen. Wir fiihren jetzt SAP
ein, seit Jahren. Wo ich sage, alles klar, fiinf Leute aus dem Unternehmen, ihr ein Jahr lang
SAP, bums die Maus. Und danach weifs ich, die haben jetzt ein Jahr richtig hart gearbeitet,
danach geht von mir aus ins Sabbatical, aber wir haben dann das System, und es wird uns
Arbeit erleichtern. Dies wird, aber wir haben das System, das uns Arbeit erleichtern wird,
nicht so gesehen, und deshalb zieht es sich und zieht es sich und zieht es sich, es kostet Res-
sourcen, und wir nutzen es immer noch nicht wirklich so.“ 00:32:10-8 (04-002)

Aufgrund mangelnder Kompetenzen werden die Potenziale des E-Learnings kaum genutzt.
Demzufolge benétigt man dringend Beschéftigte, die tiber digitale Kompetenzen verfiigen und
die Anwendung digitaler Systeme beherrschen.

Es fehlt der ,frische Wind“ fiir Verdnderungen: Ein hoher Anteil der langjéhrigen Beleg-
schaft hat im Betrieb gelernt, es fehlt die Bereitschaft fiir selbststindiges Arbeiten. Der Betrieb
ist konservativ strukturiert, betriebliche Veranderungen sind daher nur schwer umsetzbar:

,,52 Prozent der Menschen, die hier arbeiten, haben hier auch gelernt, wir haben sehr we-
nig frischen Wind. Und die Azubis, die ich jetzt so kennenlerne, die bringen diese ganzen
Anspriiche und Wiinsche an die Arbeitswelt, die ich so lese von der Generation, wie auch
immer sie sich gerade nennen, von wegen selbststdndiges Arbeiten, selber was, das bringen
die in diesem Ma/se, also diesen Wunsch und Anspruch haben sie nicht in diesem Ma/s. Also
zu uns kommen Jugendliche, die sind einfach auch froh, dass sie einen Ausbildungsplatz be-
kommen, wir haben sehr viele Mitarbeiterkinder, die bei uns eine Ausbildung machen, also
und dementsprechend wird es halt nicht so gemixt. Wir sind ein konservatives Unterneh-
men, wir sind wahrscheinlich in so einem Unternehmensschaubild ganz, ganz weit aufsen,
und wir werden es mit unserer Struktur am allerschwersten haben, auf die Verdnderungen
klarzukommen oder zu reagieren.“ 00:28:14-8 (04-002)

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Es gibt sowohl einen Weiterbildungsplan als auch ein Weiterbildungsbudget. Ebenso existie-
ren tarifvertragliche Vereinbarungen zur Weiterbildung. Allerdings ist die Arbeitnehmerver-
tretung nicht an der Weiterbildung beteiligt. Da das Unternehmen stadtisches Eigentum ist,
wird das Weiterbildungsbudget von Anteilseignern der Stadt mitbestimmt. Wie in vielen Ver-
kehrsunternehmen wird nicht kostendeckend gewirtschaftet, was direkte Auswirkungen auf
die Hohe der Weiterbildungsinvestitionen hat. Die tarifvertraglichen Vereinbarungen wirken
sich des Weiteren auf die Weiterbildungsplanung aus:

,Ja, das hat jetzt was mit dem Wirtschaftsplan zu tun, da muss man ein bisschen weiter
ausholen. Wir machen jedes Jahr einen Wirtschaftsplan und einen Fiinfjahresplan im Vo-
raus, der wird durch den Aufsichtsrat der Stadt abgenickt oder auch nicht. Und im Auf-
sichtsrat sitzen Anteilseigner von der Stadt, alles Ratsfrauen oder Ratsherren und nattirlich
Arbeitnehmervertreter unseres Unternehmens. Und wenn der Wirtschaftsplan durch ist, ist
auch die Kohle durch. Also insofern, aber ich sage mal jetzt, wie sage ich mal, sehr intensiv
mit der Weiterbildungsplanung, also jetzt im Sinne von nicht monetdrer Betrachtung pas-
siert gar nichts.“ 00:14:12-6 (04-003)

Auch wenn das Unternehmen eine hohe Kostendeckung aufweist, gibt es groRe Aufwands-
deckungsfehlbetrdge, welche u. a. das Budget in der Weiterbildung begrenzen. So konnte
zum Beispiel ein Fahrsimulator nicht eingerichtet werden, weil die Anschaffungskosten zu
hoch waren. Die Fithrungskrafte miissen das Budget so verwalten, dass der Weiterbildungs-
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bedarf optimal gedeckt werden kann, was unter Umstdnden zu zeitlichen Verschiebungen von
Weiterbildungen fiihren kann.

Nach Genehmigung des fiir fiinf Jahre giiltigen Wirtschaftsplans mit dem Aufsichtsrat der
Stadt stehen die Gelder zur Verfiigung. Schulungen werden vor allem nach wirtschaftlichem
Aspekt beschlossen. Bereits geplante Seminare werden aufgrund knapper Budgets verscho-
ben, oder es wird gezielt ermittelt, ob z. B. die Volkshochschule (VHS) als kostengiinstiger
Anbieter geplante Weiterbildungsthemen anbietet:

,Das ist dann wieder, dann gehen wir wieder an die Fiihrungskraft und sagen, so, jetzt im
kommenden Jahr steht ein Budget von 5.000 Euro fiir den Bereich zur Verfiigung und die
Fiihrungskraft spricht das dann auch nochmal mit dem Mitarbeiter, haben wir jetzt viel-
leicht Seminare, die nochmal ein Jahr warten konnen oder haben wir vielleicht Seminare,
die auch an der VHS angeboten werden.“ 00:20:15-1 (04-001)

Der Weiterbildungsbedarf wird einmal im Jahr in Gesprachen zwischen Fithrungskraft und Be-
schaftigtem/Beschéiftigter ermittelt. Auf dieser Basis werden die Weiterbildungsplédne erstellt.
Mit der Managementebene besprechen die Fiihrungskréfte anschliel3end, welche Qualifizie-
rungsmalinahmen fiir den/die Mitarbeiter/-in infrage kommen. Generell sollen die Weiterbil-
dungspldne bedarfsgerecht erfolgen und die Qualifikationsentwicklungen der Beschaftigten
im Zeitverlauf abbilden:

,Also wir haben einen Weiterbildungsplan, in dem wir halt sagen, bei uns das Prozede-
re, einmal im Jahr finden Weiterbildungsgesprdche mit den Mitarbeitern statt, zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter. Dort wird dann im Gesprdch herausgefunden, wie geht der
Weg des Mitarbeiters, der Mitarbeiterin weiter, welche UnterstiitzungsmafSnahmen beno-
tigt der Mitarbeiter dahingehend und das wird dann aufgenommen. Und dann wir aus der
Personalentwicklung fiihren dann Gesprdche mit der Fiihrungskraft und nehmen das dann
wiederum auf, um dann zu sagen, wir haben jetzt unseren Plan aufgestellt, die verschie-
denen Bereiche haben diese Mafsnahmen vor, daran kénnen wir auch die Entwicklungen
dann eben auch sehen der eingelnen Mitarbeiter.“ 00:05:50-9 (04-001)

Allerdings wird kritisch darauf hingewiesen, dass die Fithrungskrafte mitunter nicht genug
Zeit in diese Gesprache investieren und deshalb zu wenig auf das Individuum eingegangen
werde. Um dies zu regulieren und damit gezielte Personalentwicklung voranzutreiben, fehlt
bisher ein Instrumentarium:

,,Ich denke, dass sich die Chefs schon Zeit nehmen sollten, mit jedem einzelnen Mitarbeiter
und jeder einzelnen Mitarbeiterin zu sprechen. Und ich weifs, dass das nicht passiert. Also
ich habe ja selbst jahrelang Weiterbildungsplanung gemacht mit den Herren und Damen,
und das ist nicht auf die einzelne Person oder auf das Individuum — nicht bei allen, aber
aufs Individuum runter gemiinzgt, 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 schon, kénnen wir dir trotzdem, brauchst du irgend-
was, um deine tagliche Arbeit leichter zu bewerkstelligen? Da haben wir kein Instrument,
kein Regularium und auch niemanden, der es, wenn wir es hdtten, kontrollieren wiirde.“
00:12:10-0 (04-002)

Die Mitarbeitergesprache werden nicht von der Personalentwicklung gesteuert, jedoch ein
spezielles Qualifizierungsprogramm fiir Fiihrungskréfte entwickelt, das den Ablauf vorgibt:

,,Die natiirlich auch einmal im Jahr, also mindestens einmal im Jahr mit den Mitarbeitern
da natiirlich dann auch Gesprdche fiihren sollten. Das wird jetzt aber nicht durch uns ge-
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steuert, weil wir sagen, wir haben auch ein spezielles Qualifizierungsprogramm fiir Fiih-
rungskrdfte, die eben da dann auch nochmal gesagt bekommen, ,bitte fiihrt diese Gesprd-
che so und so durch’, nach diesem Ablauf sozusagen.” 00:08:26-8 (04-001)

Fiir bestimmte Abteilungen des Unternehmens kommt zudem das Instrument einer Qualifi-
kationsmatrix zum Einsatz, in dem die individuellen Potenziale, Kompetenzen und Arbeits-
prozesse aufgenommen werden, um fiir mogliche Verdnderungen in der Zukunft vorbereitet
zu sein.

Teile der Weiterbildungsangebote und dazu gehdrende Budgets werden im Unternehmen
digital erfasst. Diese Instrumente wurden mithilfe eines externen Beraters entwickelt, um die
Tatigkeiten und Ablédufe in den Werkstétten besser erfassen zu konnen. Hierfiir wurden die
Kompetenzen der Beschéftigten sowie die notige technische Ausstattung fiir die Arbeitsprozes-
se in der jeweiligen Qualifikationsmatrix dokumentiert:

,und dann haben wir ein Projekt auf die Beine gestellt, das hiefs ,2015 plus‘, mit einem Be-
rater auch dabei, und der Berater sollte eigentlich unterstiitzen und nicht Berater, weil das
Wissen ist eigentlich im Unternehmen, das sage ich auch eher unbewusst eigentlich. Und
wir haben dann im Grunde genommen uns mit Werkstdtten auseinandergesetzt von den
Arbeitsabldufen, von den Inhalten, wir haben Qualifikationsmatrixen erstellt und gesagt,
hor mal, was haben wir eigentlich fiir einen Job? Was haben wir fiir eine Maloche? Welche
Leute brauchst du und welche Maschinen? Und haben also Felder gemacht, bist du jemand,
der null Plan hat, bist du einer, der Plan hat, bist du einer, der Lernen kann, bist du einer,
der auch einem helfen kann. Also und die Matrix haben wir mit den Mitarbeitern gemein-
sam erstellt.“00:16:47-6 (04-004)

Es kommt haufig vor, dass die Beschaftigten von sich aus Bedarf an Qualifizierungsmanah-
men anmelden. Das Unternehmen versucht diesen gerecht zu werden. Kritisiert wird, dass es
keine genaue Ubersicht dariiber gebe, was die Personalentwicklung in der Weiterbildung leis-
ten konne und welche Angebote zur Verfiigung stiinden. Oft wiissten die Beschéftigten nicht,
dass Weiterbildung grundsétzlich erwiinscht ist. Selbst den Fiihrungskraften sei das Aufga-
benspektrum der Personalentwicklung héufig nicht bekannt. Ein ehemals verwendeter Kata-
log mit entsprechenden Informationen sei nicht mehr vorhanden:

,,Der hat vielleicht iiberhaupt keine Idee, dass wir oder dass die PE ihm helfen kann oder
dass er ein Recht — Recht ist jetzt libertrieben — aber dass eigentlich vom Unternehmen auch
gewollt ist, dass er dieses Goodie oder was auch immer, diese Weiterbildung bekommt. Ist
per se, glaube ich, ein grofSes Problem. Wir haben dieses Jahr eine Auditierung gemacht, da
ging es auch viel um PE, und da kamen so Dinge raus wie: Ja, dass die Fiihrungskrdfte auch
gar nicht wissen, was bietet, was kann die PE eigentlich alles leisten. Wir hatten friiher so
einen Katalog, den gibt es irgendwie nicht mehr, und dann da, ja, also da kénnte schon mal
so Teamentwicklung gebrauchen.“ 00:14:41-1 (04-002)

Alle drei bis vier Jahre wird in den Fachabteilungen nachgefragt, ob es Beschéftigte mit Poten-
zial fiir hohere Fach- oder Fithrungsaufgaben gibt, mit denen dann ein Audit mit einer exter-
nen Firma durchgefiihrt wird:

,Dann lduft das zentral iiber unseren Bereich, und dann fragen wir nur in den Fachabtei-
lungen, wo habt ihr jemand, wo ihr glaubt, dass das ein moglicher Mitarbeiter ist, der mal
hier was werden kann? Und dann fiihren wir gemeinsam mit einer Fremdfirma ein Audit
durch. Wir sind aber beteiligt als Personal-, ich sage jetzt mal ,wir‘, wenn ich jetzt Personal-
entwickler. Das ist im Grunde ja auch ein Schritt, wie ich zur Qualifizierung komme. Bei
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dem einen mehr, bei dem anderen weniger dann, und bei dem einen mit einer fachlichen
Richtung, bei dem anderen mit einer Fiihrungsfunktion. Das machen wir aber nur so im
geftihlt im Durchschnitt alle drei bis vier Jahre.“ 00:19:15-3 (04-003)

3.4.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Gefragt nach den bedeutsamen Kompetenzen in der Zukunft, gibt das Unternehmen an, dass
Kommunikation und Kooperation, Selbstorganisation und Selbststandigkeit, Umgang mit digi-
talen Medien und Technologien als auch Fachkenntnisse eher wichtiger werden.

Sozialkompetenzen

Das Unternehmen versteht sich selbst als ,grol3e Familie“, und es wird viel Wert auf die Ver-
mittlung von Sozialkompetenzen gelegt. Es wird angesprochen, dass vor allem jlingere Be-
schéftigte nicht mehr so viel Wert auf das betriebliche Miteinander legen und die Férderung
von sozialen Kompetenzen im Bildungssystem zu kurz komme. Soziale Kompetenzen wie Kun-
denorientierung und Freundlichkeit haben fiir den Betrieb vor allem bei Fahrern und Fahre-
rinnen einen wichtigen Stellenwert und werden in der betriebseigenen Fahrschule geschult:

,,Wir haben eine betriebseigene Fahrschule [...] die, werden die aber auch konfrontiert mit
Kundenbeschwerden und wie man darauf reagiert und was man denn jetzt besser machen
konnte.“ 00:10:33-2 (04-003)

,Wir sind ein sehr soziales Unternehmen, und wir legen hohen Wert auf soziale Kompetenz.
[...] Also da erwarte ich, und das lernen die schon in der Ausbildung, unsere, also Auszu-
bildende, sind fiir uns Mitarbeiter fiir die ndachsten 40 Jahre. [...] Sie haben ja sehr viel,
vielleicht habe ich das vergessen zu erzdhlen, aber wir hier, sie haben sehr viele Mitarbeiter,
die hier sehr lange verbleiben. Die hier gelernt haben, und die dann die ndchsten 40 Jahre in
diesem Unternehmen verbringen. Und das macht sich in der Kultur auch deutlich. Und die
XYZ ist eine grofSe Familie, das hort sich jetzt blod an, aber das kann man schon so sagen.
Das heifst, die Sozialkompetenz spielt bei uns eine grofse Rolle.“ 00:58:43-0 (04-003)

Die Fiihrungskrafte sollten sich ihrer Rolle und Wirkung auf die Beschéftigten bewusst sein.
Empathie und Eigenreflexion werden als Grundlage fiir einen wertschitzenden Umgang an-
gesehen:

,,Das eine ist die brutale Auseinandersetzung mit der eigenen Person und deren Wirkung
und ja, also na, versuchen, durch die Reaktionen der Mitarbeiter, durch dein Umfeld wahr-
gunehmen, wie du wirkst. Und wirklich ganz ruhig, ja, also du bekommst irgendwann, also
ich glaube schon, dass ich so eine Achtsamkeit mittlerweile, dass ich spiire, was gerade in
dem Raum los ist, wie Akteure und wie Menschen jetzt reagieren und was das mir heifst.
Und also die Achtsamkeit ist fiir mich eine ganz, ganz wichtige, ganz wichtige, ganz wichti-
ge.“00:27:45-8 (04-004)

Digitale Kompetenzen

Der Digitalisierung wird eine groRe Bedeutung beigemessen. Allerdings wird deutlich, dass
das Unternehmen grof3e Probleme hat, die digitalen Verdnderungen voranzutreiben. Es wird
erwahnt, dass viele langjéhrige Beschéftigte sich durch die Digitalisierung sogar bedroht fiih-
len, Angst haben und nicht ausreichend genug qualifiziert seien, um den digitalen Wandel mit-
zutragen. Fiir das Unternehmen stellt sich die Frage, inwieweit dltere Beschéftigte Kompeten-
zen wie Selbststandigkeit, selbststindiges Denken, Losungsorientiertheit noch lernen kénnen,
da sie dies iiber viele Jahre nicht gewohnt waren:
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,Also ich glaube, alles fdngt mal mit der Grundannahme an, die die wenigsten Erwachse-
nen haben, ndmlich, dass man sein Leben lang lernen kann und das Leben eigentlich auch
spannender ist, wenn man das sein Leben lang tut. Das ist so dieses Grundding. Und alle,
die das schon nicht haben, die miissen dann halt Angst haben, sei es in der Arbeitswelt oder
wie wir sehen, auch draufSen, die haben einfach Angst. Wenn man dem dann offen gegen-
liber ist, ist das eine sehr gute psychologische Frage, ob man Selbststdandigkeit, selbststdndi-
ges Denken, Losungsorientierung, weg von Problemorientierung, wirklich in dem Ma/3e ler-
nen kann, dass jemand, der jetzt mittlerweile 50 ist und 38 Jahre in diesem Unternehmen
so gearbeitet hat, wie er gearbeitet hat. Und auf einmal wird von ihm verlangt, er soll selbst
entscheiden, wie er was angeht und so weiter und so fort. Also mit diesem Soft-Skills-Rat-
tenschwang, das wird nicht jeder konnen.“ 00:24:37-4 (04-002)

Personale Kompetenzen

Personale Kompetenzen, die hier als Softskills bezeichnet werden, beinhalten selbststédndiges
Denken und Handeln sowie Problemlosungsfiahigkeit, und sie werden im konservativ geprag-
ten Unternehmen dringend bendtigt. Ferner sind sowohl Veranderungs- als auch Lernbereit-
schaft gefragt. Da viele langjéhrige Beschéftigte in ihren Arbeitsweisen ,.festgefahren sind“,
sich dem lebenslangen Lernen verschlief3en und Angst vor Verdnderungen haben, stellt sich
die Frage, ob es moglich ist, ihnen eine positive Einstellung zum lebenslangen Lernen zu ver-
mitteln:

,Also ich kann nicht die Technik nehmen und den Fahrdienst, ich muss dann die Verwal-
tung nehmen, da kommen fiir mich ganz klar die Geschichten der Unternehmer im Unter-
nehmen. Also wir miissen lernen, selbststdndiger zu denken, selbststdndiger zu handeln,
aktiver werden, mutig sein. Also es ist jetzt fiir mein Unternehmen, was sehr konservativ
ist, sehr eingefahren, also wir benétigen Kompetenzen wie Offenheit und Mut.“ 00:22:02-2
(04-002)

3.4.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Das Unternehmen gibt an, dass traditionelle Lernformen wie Prasenzseminare weiterhin eine
grol3e Rolle spielen. Virtuelle Lernformen wie Lernvideos, Lernsoftware oder Lernplattformen
spielen dagegen eine eher untergeordnete Rolle. Verdnderungen in der betrieblichen Weiter-
bildung durch die Digitalisierung werden erwartet, allerdings hétten sich Ansatze zum E-Lear-
ning bislang kaum durchgesetzt. So wird es weiterhin Prasenzseminare geben. Ein vor Jahren
vorausgesagter starker Ansturm auf E-Learning ist nicht eingetreten. Ein Grof3teil der Beschaf-
tigten hat die Ansétze von digitalen Lernformen nicht angenommen:

,Ich denke, es wird weiterhin Prdsenzseminare geben, weil sie uns schon vor 15 Jahren ge-
sagt haben, dass Cross-Learning und E-Learning und eine Mischung aus beidem, meine
Empfindung ist: So wie sie es gehyped haben, so ist es eigentlich auch untergegangen. Wir
haben selbst Erfahrungen gemacht in einem Bereich, wo wir E-Learning angeboten haben —
Englisch, haben die Zugdnge fiir die Mitarbeiter freigeschaltet, die mussten sich selbst dann
darum kiimmern. Ja, ja, der innere Schweinehund, wie wir alle, also ist halt menschlich.“
00:50:43-5 (04-002)

Dies hinge damit zusammen, dass es auf Fiihrungsebene nach wie vor viele Skeptiker/-innen
gegeniiber dem digitalen Wandel gebe. Eine eigentlich verpflichtende Fiihrungskréfteschu-
lung mit E-Learning-Tool wurde, aufgrund einer aus datenschutzrechtlichen Griinden vom
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Betriebsrat verwehrten Zustimmung, als freiwillige durchzufiihrende Schulung angeboten.
Lediglich die Halfte der Fiihrungskréifte nahm dieses Angebot an:

,Also ich hatte mir da in den friihen Jahren viel mehr von versprochen, muss ich leider sa-
gen, ist nicht so gekommen. Wir haben, wir machen Fiihrungskrdfteschulungen, verpflich-
tende Fiihrungskrdfteschulungen. Da ist ein E-Learning-Tool eingebaut. Jetzt sind nicht alle
Fiihrungskrdfte leitende, also muss der Betriebsrat mitspielen, wenn wir da eine, ja auch
Ergebnisse mal abfragen. Der hat sich dagegen zum Beispiel ausgesprochen. Dann haben
wir es freiwillig gemacht. Dann ist das so gelaufen, dass diese Fiihrungsmodule — die konn-
te man Zuhause iiber Web dann abrufen — ich sage mal, wenn es hoch kommt, zur Hdlfte
durchgefiihrt worden sind.“ 00:22:36-4 (04-003)

Eine weitere Hiirde fiir das Einfiihren von virtuellen Lernformen stellt das begrenzte Weiter-
bildungsbudget dar. So konnte beispielsweise ein sehr kostenintensiver Simulator zum Fahr-
training nicht finanziert werden. Diverse andere Verkehrsunternehmen verfiigen bereits {iber
diese Technik; diese hatten allerdings bessere Nutzungs- und Finanzierungsmoglichkeiten:

,»Ja, da habe ich mich auch hingelegt, also was das an Kohle kostet, da waren bis zu zwei
Millionen im Spiel, ja, man wollte so einen Strafsenbahnkopf sozusagen da als Simulator
mit einstellen. Da sind wir jetzt im Moment aus Finangierungsgriinden erst mal wieder von
gurtick. In anderen Verkehrsunternehmen [...], die haben sowas. Ja, das hat was mit der
Fahrzeugproblematik zu tun, dann brauchen Sie ja kein Fahrzeug aus der Garage rauszu-
holen, ja, das kann dann fahren und Geld einnehmen, ist halt so.“ 00:24:35-9 (04-003)

Neben freiwilligen Weiterbildungsmalnahmen gibt es einige Berufsbilder, bei denen bestimm-
te Schulungen gesetzlich vorgeschrieben sind. Dazu zéhlen u. a. ,,Fahrer/-in“: Diese werden
in zweitdgigen Jahresunterweisungen in einer betriebseigenen Fahrschule fahrtechnisch ge-
schult und hinsichtlich situationsbezogener Verhaltensweisen wie Kundenorientierung unter-
wiesen. Diese Schulungen stellen einen gro8en Kostenfaktor dar:

,,Die haben sogenannte Jahresunterweisungen, einmal im Jahr kriegen die zum Beispiel
gesagt, was weif$ ich, wenn an einem Fahrzeug ein neuer Knopf ist oder so, ist die eine Ge-
schichte, gleichzeitig kriegen die, werden die aber auch konfrontiert mit Kundenbeschwer-
den und wie man darauf reagiert, und was man denn jetzt besser machen konnte. Das ist
einmal im Jahr zwei Tage, jeder Fahrer, 1.500 Fahrer, jetzt bin ich mal auf der Controller-
seite, das kostet richtig Kohle, also 3.000 Tage, ja, [unv.] Tage, wenn man so will. Den Aus-
fall, der ist natiirlich teuer, ja.“ 00:10:33-2 (04-003)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Neuen Beschéftigten werden Mentorinnen und Mentoren zugeteilt, die sich um die Einarbei-
tung kiimmern. Man will bedarfsgerechte Schulungsreihen statt einzelner Seminare anbieten,
die mafgeschneidert auf die Bediirfnisse der Beschéftigten und des Unternehmens eingehen.
Zudem gibt es Projektarbeiten, in denen einzelne Beschéftigte auch Fiihrungsaufgaben iiber-
nehmen sollen, um gezielt Fiihrungskompetenzen zu entwickeln. Auerdem gibt es diverse
Plan- und Rollenspiele, in denen Beschiftigte beispielsweise im Kundenbereich geschult wer-
den.

3.4.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Das Unternehmen arbeitet mit einem Verkehrsverband zusammen, um sich Unterstiitzung bei
der Entwicklung von Qualifizierungsmalinahmen zu holen:
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,,Also bei uns dreht sich halt alles um Entwicklungsmafsnahmen. Wir erstellen auch selber
Qualifizierungsmafsnahmen, das heifst, wir haben, ein Beispiel jetzt, Ausbilder in der Fahr-
schule jetzt eingestellt, intern ausgewdhlt. Wir arbeiten nicht nach dem Motto, ,Ihr seid
jetzt Ausbilder, seht zu, wie Ihr tiberlebt’, sondern da hdngen natiirlich auch nochmal viele
verschiedene Schulungsmafsnahmen hinter, die wir dann auch selbst erstellen, einige auch
selbst durchfiihren. Oder halt uns eben mit dem Verband zusammenarbeiten und da unter-
sttitzende MafsSnahmen noch holen.“ 00:04:05-4 (04-001)

Ein besonderer Bereich ist die gezielte Weiterbildung von Frauen, die im Gleichstellungsplan
festgehalten wird. Die Personalentwicklung ist verpflichtet, passende Schulungen und Quali-
fizierungsmalinahmen anzubieten. Hierzu gibt es Kooperationen mit Bildungsanbietern und
Vereinen, die sich fiir Gleichheit von Frauen am Arbeitsplatz und fiir respektvollen Umgang
am Arbeitsplatz einsetzen. Im Rahmen dieser Zusammenarbeit bietet das Unternehmen Ver-
anstaltungen an und nimmt an Programmen aktiv teil:

,Ich kann jetzt nur diesem Woman into Leadership, das ist hier zum Beispiel dann eine
Kooperation, also die Dame war am Montag da, hat sich vorgestellt, und wir haben uns
entschieden, das zu machen. [...] Wir haben zum Beispiel, also ich kann jetzt auch von
meiner Arbeit erzdhlen, es gibt einen Verein, der heifst Respekt und Mut, das ist fiir mich
auch Weiterbildung im politischen Bereich, wo wir aktiv auch Veranstaltungen anbieten, in
diesem Programm sind und die aber auch aktiv auf uns zukommen und uns sagen, was zu
tun ist.“ 00:42:39-7 (04-002)

Zudem gibt es eine enge Zusammenarbeit mit der Industrie- und Handelskammer (IHK) und
dem Regionalveranstalter fiir ,,Jugend forscht“. Im eingerichteten Netzwerk findet ein reger
Austausch mit physikalisch interessierten Schiilern und Schiilerinnen statt:

,Also wir arbeiten eng mit der IHK zusammen. Ich glaube, da sind wir auch sehr guter
Partner. Wenn irgendwas versucht wird, dann wird immer die xxx angesprochen. Wir sind,
passt jetzt nicht so ganz daran, aber wir sind auch Jugend-forscht-Veranstalter. Ja, Regi-
onalveranstalter fiir ,Jugend forscht’. Dartiber hast du natiirlich auch noch ein Netzwerk
dann. Das ist gang interessant, weil fiir Physik interessiert sich ja so kaum sonst einer, also
und dann kommen dann irgendwelche physikalischen, klugen Schiiler, und da macht man
schon manchmal den Mund auf, also ja da ist unglaublich.“ 01:08:03-6 (04-003)

3.4.5 Fazit

Verschiedene Rahmenbedingungen im Unternehmen wie die konservative Haltung von Tei-
len der Fithrungsebene gegeniiber digitalen Technologien, die hierarchische Struktur und die
Fremdbestimmung des Weiterbildungsbudgets durch die Stadt hemmen mogliche Innovati-
onsprozesse. Dadurch bedingt werden die digitalen Potenziale in der betrieblichen Weiterbil-
dung bislang kaum genutzt. Eine traditionelle Hierarchie und die Harmoniekultur verhindern
somit kritische Auseinandersetzungen und Problemanalysen.

Die mehrheitlich langjahrig beschéftigte Belegschaft ist gegeniiber neuen Entwicklungen,
vor allem im digitalen Bereich, skeptisch. Es fehlen in weiten Teilen die Bereitschaft zur Weiter-
bildung und die Erkenntnis, wie wichtig lebenslanges Lernen ist. Es fehlen auch Beschéftigte
mit IT-Kompetenzen und Softskills wie Verantwortungsbewusstsein, selbststandiges Arbeiten
und Handeln.

Schulungsmafnahmen mit digitaler Ausrichtung werden nicht ausreichend wahrgenom-
men. Dringende und zeitgeméaRRe Verdnderungsprozesse auf technischer und personeller Ebe-
ne finden nicht im notwendigen Mal3e statt, was auch mit dem knappen und teilweise fremd-
bestimmten Finanzbudget zu begriinden ist.
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Es fehlen Zustandigkeiten und Instrumente, um eine gezielte Weiterbildung der einzelnen Be-
schéftigten voranzutreiben. Das Aufgabenspektrum und die Angebote der Personalentwick-
lung sind der Belegschaft, aber auch den Fiihrungskréften nicht hinreichend bekannt.

Diese Bedingungen hemmen grundlegende und dridngende Verdnderungsprozesse fiir die
notwendigen Kompetenzerweiterungen der Belegschaft und die notigen Anpassungen der
technischen, IT-basierten Standards.

3.5 Fallbeispiel Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren — Hoher
Stellenwert der Weitergabe von Erfahrungswissen

Das Unternehmen entwickelt spezifische Einzelteile fiir die Automobilindustrie und ist der
Branche Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren zuzuordnen. Auftrige erhélt es von
Automobilherstellern und anderen Zulieferern. Im Inland findet sowohl Entwicklung als auch
Produktion statt. Im Ausland wird ausschliellich produziert. Das Unternehmen wurde 1960
gegriindet. Es handelt sich um ein Tochterunternehmen einer japanischen Unternehmens-
gruppe mit mehr als 900 Beschéftigten. Insgesamt hat es sechs Standorte, von denen sich drei
in Deutschland befinden (Headquarter, Entwicklung und Produktion). Die drei Standorte im
Ausland befinden sich in Mexiko, in den USA und in China. In den letzten zwei Jahren wur-
den grof3ere Umstrukturierungen vollzogen mit grof3eren Investitionen in Produktionsanlagen
und Ausstattung.
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Fallbeispiel 5: Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Bayern
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum stadtisch

Branche Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren
Griindung/Standorte 1960/6
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 groR (>650)
(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 20/40
Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher Bil- 20, 50, 30
dungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 26
Bedeutung digitaler Technologien eher groR
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze k. A.

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)

weniger stark/eher stark

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/Zukunft)

k. A./weniger stark

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaBnahmen
durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre)

gar nicht/weniger stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen

gering

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und
-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?

k. A.

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot

sehr schlecht

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden?

ja: finanziell; Fonds wie in 6stlichen Bundeslandern; wie z. B.
Sicherheitsthemen generell

Weiterbildungsplan ja
Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat ja
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/Durchfiih- i

rung von Weiterbildung beteiligt

Lernformen

v

Weiterbildung am Arbeitsplatz
Jobrotation/Austauschprogramme
Informationsveranstaltungen

vy

Gesprachspartner/-innen

Personalreferentin, Sachbearbeiterin Human Resources
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als eher gro3 bezeichnet. Zur lernférderlichen
Ausgestaltung der Arbeitsplidtze wird keine Angabe gemacht. Die Verdnderungen der Arbeits-
prozesse durch die Digitalisierung werden in der Vergangenheit als weniger stark eingestuft,
kiinftig allerdings als eher stark. Zu den damit einhergehenden Lernprozessen werden auf die
Vergangenheit bezogen keine Angaben gemacht. Sie werden kiinftig als weniger stark einge-
schitzt. Zu den Inhalten von Qualifizierungsmalnahmen durch die Digitalisierung wird an-
gegeben, dass diese sich in der Vergangenheit gar nicht verdnderten und kiinftig nur wenig
verandern werden. Die Bedeutung digitaler Technologien fiir das betriebliche Lernen wird als
gering bezeichnet.

Das Unternehmen hat keine Angabe dazu gemacht, ob es aufgrund der Verdnderungspro-
zesse kiinftig starker auf externe Kooperationen angewiesen sein wird. Es fiihlt sich tiber 6f-
fentliche Unterstiitzungsmoglichkeiten sehr schlecht informiert. Konkrete Unterstiitzungsbe-
darfe bestehen in Form von finanzieller Forderung wie Fonds und zu Sicherheitsthemen.

Das betriebliche Lernen wird anhand eines Weiterbildungsplans organisiert und finanziell
im Rahmen des Weiterbildungsbudgets gefordert. Tarifvertragliche Vereinbarungen bestehen
hinsichtlich der Weiterbildung nicht. Der Betriebsrat ist an der Weiterbildung beteiligt.

Es werden unterschiedliche Lernformen angewandt. So finden Weiterbildungen direkt am
Arbeitsplatz statt, auch Jobrotation und Austauschprogramme spielen eine Rolle. Des Weite-
ren nehmen die Beschéftigten an Informationsveranstaltungen teil.

3.5.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Im Unternehmen sind verschiedene Akteure an der Weiterbildung beteiligt: die Personalrefe-
rentin fiir die Koordination und das Budget, Fiihrungskréfte fiir die Bedarfserfassung und die
Mitarbeitergesprache, der Personalleiter zur Freigabe der Mittel, und die Beschéftigten, die
ihre Bedarfe melden und an Mafnahmen teilnehmen.

In der Haupterhebung wurde angegeben, dass weder interne noch externe Lehrveranstal-
tungen stattfinden. Lernen am Arbeitsplatz und der Besuch von Informationsveranstaltungen
seien betrieblich verankert. So werden die Beschiftigten zu einem Trainerpool abgeordnet,
um z. B. Sicherheitsunterweisungen durchzufiihren.

Weiterbildung setzt die Bereitschaft zum Lernen und die Unterstiitzung durch die beteilig-
ten Akteure voraus:

,Ich glaube, ohne Lernen geht es nicht mehr. Also jeder muss irgendwo eine Bereitschaft
gum Lernen mitbringen, und es muss auch die Bereitschaft vom Unternehmen da sein, eben
die Mitarbeiter in dem Progzess auch zu unterstiitzen, indem sie eben viel Weiterbildungen
erhalten oder einfach auch ein interner Trainerpool vielleicht auch aufgebaut wird, um das
da alles abzufangen irgendwo.“ 00:27:56-0 (5-002)

Die innerbetriebliche Qualifizierung von Beschéftigten ist diesem Unternehmen wichtig, da-
mit eine schnelle Einsatzfahigkeit am konkreten Arbeitsplatz gewahrleistet ist.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Die Weiterbildungsbedarfe orientieren sich, unter Beriicksichtigung von Kosten-Nutzen-As-
pekten, an Kundenanforderungen, strategischen Unternehmens- und personlichen Zielen,
Qualitatsanforderungen und gesetzlichen Vorgaben. Die Verdnderungen, die mit dem tech-
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nischen Fortschritt einhergehen, begriinden den entsprechenden Weiterbildungsbedarf im
Unternehmen:

,Man sieht ja, wie der technische Fortschritt immer ist, [...] in Elektro- oder Hybridfahr-
zeugen, also es gibt immer was Neues zu lernen, und es wird immer fortschrittlicher. Und
dementsprechend muss man auch viel mehr investieren an Weiterbildung, weil einfach der
technische Fortschritt im Gegensatz zu vor — keine Ahnung — 100 Jahren oder was, auf
jeden Fall immer schneller voranschreitet und auch immer in gréfSeren Schritten, weil ein-
fach die Entwicklung oder die Technologie einfach schon so weit ist, dass es da einfach so
grofse Spriinge mittlerweile gibt, genau.“ 00:18:47-4 (5-002)

Die Einzelbedarfe werden zu einem Gesamtplan zusammengefasst, in dem die Weiterbildun-
gen den Abteilungen, den Beschéftigten und den Schulungstiteln zugeordnet werden. Eine
weitere Zuordnung bezieht sich auf die verschiedenen Kostenstellen, iiber welche die Weiter-
bildungen abgerechnet werden, da Bedarfe aus unterschiedlichen Abteilungen gemeldet wer-
den.

Das Weiterbildungsbudget ist abhéngig von der wirtschaftlichen Lage. Es kommt vor, dass
beim internen Wechsel des Arbeitsplatzes eine Weiterbildung aufgrund fehlender Mittel nicht
durchgefiihrt werden kann:

,Natiirlich passieren wahrend des Jahres, dass Mitarbeiter ganz einfach schlicht und er-
greifend die Kostenstelle wechseln, hdtten vielleicht dann aufgrund einer neuen Tdtigkeit
im Unternehmen auch Bedarf an mehr Weiterbildung, ist aber nicht im Budget. Sprich, da
komme ich schon an meine ersten Grenzen, muss nattirlich mit den Fiihrungskrdften auch
dariiber sprechen, was keinem besonders gut gefdllt. Also ich sage mal, die Mitarbeiter si-
cherlich haben immer wieder das Gefiihl, dass wir zu wenig schulen. Es konnte meiner Mei-
nung nach auch mehr sein, aber budgettechnisch ist da momentan einfach weniger drin.“
00:26:11-9 (5-001)

Zur Erfassung des Weiterbildungsbedarfs findet eine jahrliche Weiterbildungsplanung durch
die Flihrungskrafte gemeinsam mit der Human-Resource-Abteilung statt. Dem gehen Mitar-
beitergesprache voraus, in denen die Bedarfe gemeinsam identifiziert werden.

Ein weiteres Instrument der Bedarfsfeststellung ist die Beobachtung am Arbeitsplatz. Die
Initiative der Bedarfsmeldung geht in diesem Fall nicht von den Beschiftigten aus, sondern
von den Vorgesetzten.

Die Weiterbildungsbedarfe werden ferner anhand einer im Unternehmen entwickelten
»,Qualifikationsmatrix“ festgestellt. Dies ist ein Erfassungsinstrument, welches von den Fiih-
rungskréften eingesetzt wird; es kann von den einzelnen Beschéftigten allerdings nicht ein-
gesehen werden.

Durch personale Kapazitdtsprobleme kann es vorkommen, dass Weiterbildungsmafinah-
men nicht durchgefiihrt werden. Als Beispiel wird das Qualitédtstool zur Fiihrungskréfteent-
wicklung angefiihrt. Diese Malnahme ist sowohl kosten- als auch zeitintensiv, sodass nicht
immer alle dafiir vorgesehenen Personen teilnehmen konnen.

Grundsétzlich stellt sich die Frage, wie das an Qualifizierungsmanahmen teilnehmende
Personal vertreten werden kann:

,Also was sind die Ziele, warum gehst du da hin? Dann auch informiert sind tiber die ein-
zelnen Termine, manchmal miissen, gibt es ja viele Termine zu Schulungen, und die Fiih-
rungskrdfte miissen mit den Mitarbeitern bzw. mit dem Team sprechen, wann schicken wir
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dich da am besten hin? Weil ja in der Zeit, in der die Mitarbeiter auf Schulung sind, die
Arbeit irgendwo getan werden muss. Ist vielleicht im kaufmdnnischen Bereich ein bisschen
einfacher, weil irgendwas mal liegen bleiben kann fiir zwei Tage, in der Produktion sieht
es da aber anders aus, also muss auch immer fiir Vertretung gesorgt werden.“ 00:30:43-5
(5-001)

Die Wirksamkeit von Malinahmen wird anhand eines Weiterbildungscontrollings iiberpriift.

3.5.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Die Kompetenzbedarfe werden aus unterschiedlichen Anldssen heraus begriindet. Die Zerti-
fizierung zur Qualitatssicherung, der sich das Unternehmen regelméaf3ig unterzieht, wirkt sich
auf die Personalentwicklung, Weiterbildung und den Erhalt der Mitarbeiterqualifizierung aus.
Die sich aus dieser Zertifizierung ergebenden Anforderungen an die fachlichen Kompetenzen
sind hoch. Dies zeigte bereits die Haupterhebung. Demnach werden technische und praktische
Fertigkeiten in den néchsten Jahren die wichtigsten Qualifikationen darstellen.

Fachkompetenzen

Fachspezifische Kenntnisse der Automobilindustrie werden teilweise zwingend vorausgesetzt:

,Also fiir einen Automobilzulieferer ist es wichtig, auch Mitarbeiter zu bekommen, die
schon mal in der Automobilindustrie gearbeitet haben, weil hier einfach teilweise der Hase
wirklich anders lduft. Also aufgrund der sehr harten Zertifizierung, dieses stringente nach
Prozessen arbeiten, das muss man schon irgendwo mal mitbekommen haben. Und auch
die Tools wie 8D-Reporte, FMEA, also stellenweise auch typisch fiir die Automobilindustrie
oder Automobilzuliefererindustrie, d. h., diese fachlichen Kompetenzen konnen hdufig nur
von Mitarbeitern mitgebracht werden, die eben in der Automobilindustrie schon gearbeitet
haben.“00:39:02-1 (5-001)

Heterogene Kundenanforderungen tragen zu sehr spezifischen Kompetenzbedarfen bei:

,Ndchster Punkt ist auch, schon mal Kontakte mit dhnlichen Kunden gehabt zu haben, weil
sich auch die Kundenanforderungen sehr stark unterscheiden kénnen. Sprich, wenn ich
jetzt wirklich einen Mitarbeiter suche, der relativ schnell einsatzfdhig sein sollte, muss ich
im Endeffekt mir jemanden aussuchen, der schon in der Automobilindustrie mit unseren
dhnlichen Kunden gearbeitet hat.“ 00:39:02-1 (5-001)

Personale Kompetenzen

Sprachlich-kommunikative Fédhigkeiten im Umgang mit Kunden werden als wichtig eingestuft.
Hierbei wird das Beherrschen der englischen und deutschen Sprache genauso genannt wie
Rhetorik und Prasentationstechniken. Das gilt sowohl fiir den personlichen als auch fiir den
Kontakt per Telefon oder E-Mail.

Als international agierendes Unternehmen sind zudem interkulturelle Kompetenzen von
groBer Bedeutung:

,2Ansonsten, was bei uns wichtig ist, ist einmal die interkulturelle Kompetenz, also dadurch,
dass wir ja auch drei Auslandswerke haben und mit denen sehr eng zusammenarbeiten,
kommt es da natiirlich immer mal wieder zu, ja, nicht ganz reibungslosen Prozessen, was
halt viel mit der Kultur zusammenhdngt.“ 00:32:30-1 (5-001)
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Die interkulturellen Kompetenzen entwickeln sich mit den Haufigkeiten von Dienstreisen oder
in der Zusammenarbeit mit Dritten. Das heil3t, sie werden durch Learning by Doing und an-
hand des Wissenstransfers unter den Beschéftigten angeeignet:

,Learning by Doing, also wir haben eingangs interkulturelle Kompetenzseminare im Haus
veranstaltet, auch zum Thema Japan, USA, Mexiko, wobei erfahrungsgemdys 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.“ 00:34:53-0 (5-001)

Soziale Kompetenzen

Daneben sind weitere Kompetenzen wie Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit und Kon-
fliktfahigkeit wichtig, um Professionalitét in der Zusammenarbeit im Team herzustellen:

,,Es gibt immer neuere Technologien, die immer komplexer werden. Und friiher hat das
vielleicht irgendwie ein Mann abdecken kénnen, mittlerweile eben, weil es so komplex ist,
muss man einfach verschiedene Leute auf die ganzen Systeme anwenden und einlernen.
Und dadurch wird man auch immer mehr zusammenarbeiten miissen, weil jeder in einem
Bereich nur noch Spezialist [ist], aber man alle Bereiche zusammenbiindeln muss, genau.“
00:14:39-0 (5-002)

Digitale Kompetenzen

Bereits in der CATI-Befragung wurde angegeben, dass in den vergangenen Jahren keine neuen
Technologien eingefiihrt wurden, den digitalen Technologien jedoch eine grol3e Bedeutung
beigemessen wird. Hingegen wurde eine Verdnderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisie-
rung in den vergangenen Jahren als weniger stark, in den kommenden Jahren jedoch als eher
stark angesehen.

Daraus ergibt sich kiinftig ein hoherer Bedarf an Kenntnissen im Umgang mit digitalisier-
ten Arbeitsmitteln. In erster Linie werden diese Kenntnisse wahrend, weniger aul’erhalb des
Arbeitsprozesses erworben. Einen Bedarf an komplett neuen Berufen sieht dieses Unterneh-
men nicht.

3.5.3 Lernformen im Unternehmen

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Theoretische Grundlagen, die z. B. im Rahmen eines Studiums erworben werden, vermitteln
nach Einschédtzung des Unternehmens nur einen Teil des Fachwissens. Erst im Arbeitsprozess
selbst erlangen Beschéftigte das notige Fachwissen, das zur Fachkompetenz fiihrt:

,Wenn ich jetzt an einen Qualitdtsmitarbeiter denke, der auch in den Projektteams mit drin
sitgt, der muss Kompetengen konnen, also Fachkompetenzen wie 8D-Reporte, FMEA, also
Fehlermoglichkeitseinflussanalyse oder verschiedene andere Tools, die halt jetzt typisch fiir
die Qualitdt sind, das kriegen die nicht iiber ein Studium mit. Das kann man da in der
Theorie lernen — ja, das ist aber dhnlich wie bei der interkulturellen Kompetenz, das sind
die Basics und dann geht es an die Praxis. Also viele Themen kriegt man nur tiber die Praxis
mit [...].“00:37:33-6 (5-001)

Lernen findet zum grofRen Teil in arbeitsplatznaher Umgebung bzw. am Arbeitsplatz statt. Der
Faktor Zeit spielt beim Lernen eine gro3e Rolle. So ist das Lernen am Arbeitsplatz weniger zeit-
aufwendig als andere Lernaktivitaten.



3. Die Betriebsfallstudien

Das Unternehmen legt grofden Wert auf die Weitergabe von Erfahrungswissen, insbesondere
von dlteren Kollegen und Kolleginnen:

,,Der grofste Mechanismus oder das grofste Tool ist wirklich bei uns die Abstimmung, die
Kommunikation mit dlteren Kollegen oder erfahrenen Kollegen. Also wir haben eine wirk-
lich gute Mischung, wenn ich jetzt hier auch an unser Projektgeschdft denke, haben wir
einige junge Kollegen, wir haben aber auch sehr viele erfahrene Kollegen. Also wir haben ja
das Instrument auch der Mitarbeitergesprdche, die landen letztlich immer einmal im Jahr
dann bei mir, und da [...] wird dann auch gefragt, Mensch, welchen Ihrer Kollegen schdit-
zen Sie denn besonders, und warum, und wen fragen Sie um Rat? Und da werden hdufig die
dlteren Kollegen angegeben, eben wenn es Themen gibt, Unsicherheiten, wird sich da noch-
mal im Team abgestimmt.“ 00:52:34-7 (5-001)

Alle Personen, die an Schulungsmalnahmen teilgenommen haben, sollen die jeweiligen Inhal-
te an andere weitergeben:

,,Also wir haben immer die Moglichkeit, oder in der Regel sollte jeder Mitarbeiter, der auch
in der Schulung war, seine Schulungsinhalte, die er gelernt hat, an die Kollegen weiterkom-
munigieren, dass die quasi auch schon mal einfach ein paar Grundlagen dann konnen, dass
sie wissen, um was es da geht, ggf. sogar auch eine interne Schulung dazu dann eben halten
zu dem Thema, dass dann die Mitarbeiter auch sicher werden.“ 00:15:23-9 (5-002)

Dieses Voneinander-Lernen dient nicht nur der Aneignung von Wissen, sondern ist auch ein
wichtiges Instrument zur Fehlervermeidung. Am Ende erfolgt die Reflexion des Gelernten
(,Lessons learned). Dieses Lernen ist Pflicht und gehort zum Standard bei der Einfiihrung
neuer Gerate und Maschinen.

Im betrieblichen Mentoringsystem werden informelles und fachliches Wissen sowie Er-
fahrungen im Prozess der Arbeit unter den Beschiftigten weitergegeben. Genutzt wird diese
Lernform sowohl in der Einarbeitungsphase neuer Beschiftigter als auch bei der Ubertragung
neuer Aufgaben. Mithilfe eines Einarbeitungsplans geben die Beschiftigten ihr Fachwissen
untereinander weiter. Die Einarbeitungszeit dauert sechs Monate, wobei alle Schritte doku-
mentiert werden.

Selbststandige Wissensaneignung, beispielsweise anhand von Internetrecherchen, ist hier
hinsichtlich der Beriicksichtigung personaler Kapazitdten von hoher Bedeutung:

,,Die Kapagitdten werden immer weniger, also wir haben immer weniger Zeit, auch auf
Schulungen zu gehen. Also jetzt dauert eine Schulung schon fiinf Tage, da wird mit der Nase
gertimpft, ,um Gottes Willen, meine Projekte bleiben vielleicht liegen, ich habe gerade keine
gute Vertretung, oder ich kann in diesen Projekten nicht fehlen, weil der Kunde einfach er-
wartet, dass ich da bin‘. Das ist zum einen der Fall, sprich, ich muss mir das irgendwo selber
aneignen, denn auch wenn mein Kollege vielleicht die Kompetenzen hat und mir das zeigen
konnte, hat der genauso wenig Kapagitdten.“ 00:50:37-9 (5-001)

Die Fahigkeit, sich selbststindig Wissen anzueignen, ist erlernbar und stellt sich im betriebli-
chen Alltag heterogen dar. Ein Unterschied wird hinsichtlich des Alters gesehen, d. h., jlingere
Beschiéftigte brauchen dabei mehr Unterstiitzung:

,»Also auch in der Ausbildung, wenn ich jetzt an meine Auszubildende denke, die mich bei
irgendeinem Thema unterstiitzen soll und im Internet zu bestimmten Themen recherchieren
soll, fdllt mir da auch immer wieder auf, gerade die jungen Leute brauchen da erst mal An-
leitung: Was sind wirklich gute Quellen im Internet, woran erkenne ich eine gute Quelle, und
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wie viele Quellen hole ich mir [im] Internet, um da die Informationen rauszugiehen, um zu
sagen, okay, fiir mich hat jetzt die Aussage irgendwo eine Giiltigkeit?“ 00:44:22-6 (5-001)

Digitales Lernen

Kiinftig wird das E-Learning eine grol3ere Rolle spielen. Es gibt bereits Onlineseminare, die
jedoch auch Herausforderungen in sich bergen wie z. B. Regelungen trotz Anwesenheit im Hin-
blick auf Lern- und Arbeitszeit:

,Und dann ist natiirlich das Thema, wenn ich in einem Webinar sitze ... habe ich meine
Kopfhorer auf, bin gerade in einem ganz interessanten Thema, plotzlich steht ein Arbeits-
kollege 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 Gange etablieren soll, muss sich auch da das Verhalten dndern, ansonsten
sehe ich da wenig Zukunft.“ 01:05:42-8 (5-001)

Die Praxis zeigt, dass altersbedingte Unterschiede — bezogen auf das Kénnen und Wollen —im
Umgang mit digitalen Technologien zu beobachten sind. Demnach féllt es &lteren Beschéaftig-
ten schwerer, mit digital unterstiitzten Lernprozessen umzugehen:

,Kann es sowohl einfach als auch schwierig werden, schwierig in dem Fall, weil einfach die
Mitarbeiter, die jetzt halt einfach schon im hoheren Alter sind, sich vielleicht noch nicht so
mit der Digitalisierung, ja, auskennen oder auch anfreunden konnen. Wobei [...] viele The-
men 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 konnen, ist es halt schwierig.“ 00:29:27-7 (5-002)

In diesem Zusammenhang sto3t die Digitalisierung teilweise bei dlteren Beschéftigten auf we-
niger Akzeptanz, wenn fiir sie darin wenig Nutzen erkennbar ist.

Die Medienkompetenz jiingerer Beschiftigter, bezogen auf den Umgang mit digitalen Me-
dien, ist jedoch nicht zwangslaufig starker ausgepragt als bei den élteren:

,»Also bei den jungen Leuten ist es in der Regel so, dass die meisten sich schon gut mit den
Themen auskennen, also Computer und alles was damit zusammenhdngt, weil sie es ein-
fach von der Schule kennen. Aber ich habe auch schon Eingelfdlle gesehen, dass insbeson-
dere bei den Azubis, dass die auch damit teilweise tiberfordert sind. Sie kennen sich zwar so
mit den Smartphones und sowas aus, aber so am PC oder was, wenn sie eine Excel-Tabelle
schreiben miissen, sind auch die teilweise sogar tiberfordert.“ 00:32:16-5 (5-002)

3.5.4  Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

Eine Zusammenarbeit mit Bildungsanbietern findet in Deutschland und Osterreich statt, da
der Standort an Osterreich grenzt. Auf externe Bildungsanbieter im kaufménnischen bzw. Ent-
wicklungsbereich wird z. B. bei der Anschaffung hochwertiger Maschinen zuriickgegriffen. Die
Kurse werden in dem Fall intern durchgefiihrt. Wichtig ist hierbei, dass die Schulungsangebote
flexibel einsetzbar sind und den unternehmensspezifischen Bedarfen gerecht werden wie z. B.
jahrlich durchzufiihrende Pflichtunterweisungen in Ladungssicherung. Bei den ausléandischen
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Firmenstandorten existieren keine Kooperationen. Die dortigen Beschéftigten werden durch
entsprechende nationale Anbieter vor Ort geschult.

Problematisch kann es werden, wenn Bildungsanbieter sich beispielsweise weigern, die be-
triebliche Geheimhaltungsvereinbarung zu unterschreiben. Es gilt den Datenschutz, sprich die
Betriebsgeheimnisse, zu wahren.

Unterstiitzungsbedarf

Das Unternehmen fiihlt sich iiber das offentliche Unterstiitzungsangebot sehr schlecht infor-
miert. An die Politik richtet es den Wunsch, klare Regelungen zu Forderprogrammen zu schaf-
fen. Als Beispiel wird das Verfallen eines Bildungsgutscheins genannt, welcher nur unter ho-
hem biirokratischem Aufwand hétte verlangert werden kénnen. Sowohl Arbeitsaufwand als
auch hohe Kosten bedeuten unrentable organisatorische und finanzielle Belastungen:

,[...] war ein grofser, grofser Aufwand, permanent irgendwelche Formulare auszufiillen,
den Mitarbeiter zu einem psychologischen Test zu schicken, et cetera pp. Wo wir als Unter-
nehmen jetzt gesagt haben, also der Aufwand und die Kosten, die uns dadurch entstehen,
steht nicht mehr im Verhdltnis, tiber XXX werden wir nicht mehr gehen. [...]. Oder es dann
den Unternehmen auch so schwer gemacht wird mit der ganzen Biirokratie, dass das nicht
mehr interessant ist.“ 01:08:34-2 (5-001)

Auf der anderen Seite sieht sich das Unternehmen selbst in der Pflicht, eigenverantwortlich
Lernen zu fordern und Weiterbildung zu ermoglichen.

3.5.5 Fazit

Im Unternehmen spielt Weiterbildung eine grof3e Rolle. Treiber hierfiir sind technische Ver-
anderungen, die sich in den letzten Jahren vollzogen haben. Das Ausmal} dieser Verdanderun-
gen und die damit in Zusammenhang stehenden Kompetenzanforderungen waren bisher nicht
sehr stark ausgepragt. Dennoch sind die damit verbundenen Auswirkungen spiirbar.

Hier finden nach wie vor klassische Weiterbildungskurse statt, doch das Unternehmen
mochte die Lernmoglichkeiten im Prozess der Arbeit kiinftig noch starker unterstiitzen. Das
Lernen zwischen den Beschiftigten, der Erfahrungsaustausch und insbesondere das genera-
tionentibergreifende Lernen wird als sehr wichtig erachtet.

Fiir spezielle Schulungen unterhélt das Unternehmen Kooperationen mit externen Bil-
dungsanbietern. Dabei wird darauf geachtet, dass die Bildungsmaf3nahmen unternehmens-
spezifische Bedarfe beriicksichtigen. Unterstiitzungsbedarf besteht vor allem bei finanzieller
Forderung.

3.6 Fallbeispiel Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden -
GroRer Umbruch durch digitales Lernen

Das Unternehmen ist auf hochwertige Kies- und Sandprodukte fiir die Beton- und Bauindustrie
spezialisiert, die an zwei Standorten in Sachsen und Brandenburg gewonnen und aufbereitet
werden. Es gehort zu einer Unternehmensgruppe, die seit mehr als 120 Jahren aktiv ist. Der
Betrieb beschreibt sich als zukunftsorientiertes Familienunternehmen, das im Hinblick auf
wirtschaftlichen Erfolg, Beschéftigte sowie Erhalt der Natur umsichtig handelt. Es gibt derzeit
45 Beschiftigte. Ausgebildet wird seit 2013 nicht mehr. Zur Sicherung des Fachkraftebedarfs
werden aktuell Plane zur Wiederaufnahme der innerbetrieblichen Ausbildung erarbeitet.
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Fallbeispiel 6: Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Sachsen
Ost/West Ost
Stadtisch/landlicher Raum landlich

Branche Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Griindung/Standorte nicht bekannt/2
UnternehmensgroRe

groB>=500; mittel<500; klein<50 klein (38)

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 20/80
Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 3,95,3
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 11

Bedeutung digitaler Technologien eher groR
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze k. A.

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) eher stark/eher stark
Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung eher stark/eher stark

(Vergangenheit/Zukunft)

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaBnahmen
durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre)

gar nicht/eher stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | hoch
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und )
. . . eher nein

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot k. A.

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? nein

Weiterbildungsplan ja

Weiterbildungsbudget ja

Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung ja

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ A

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt h
> internelexterne Kurse
> Weiterbildung am Arbeitsplatz

Lernformen > Jobrotation/Austauschprogramme
» Informationsveranstaltungen
> selbstgesteuertes Lernen

Gesprachspartner/-innen

Geschaftsfiihrer
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Digitale Technologien haben hier insgesamt eine eher grof3e Bedeutung. Zur Lernférderlichkeit
der Arbeitsplédtze wird keine Angabe gemacht. Die Verdnderungen der Arbeitsprozesse durch
Digitalisierung werden sowohl in der Vergangenheit als auch kiinftig als eher stark eingestuft.
Ebenso werden die damit einhergehenden Veranderungen der Lernprozesse in der Vergangen-
heit und kiinftig als eher stark gesehen. Allerdings gab es bei den Inhalten von Qualifizierungs-
mafinahmen durch die Digitalisierung in der Vergangenheit gar keine Verdnderungen, in der
Zukunft werden eher starke erwartet. Die Bedeutung der digitalen Technologien fiir das be-
triebliche Lernen wird als hoch bezeichnet.

Die Frage, ob das Unternehmen aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig starker auf
externe Kooperationen angewiesen sein wird, wurde mit ,,eher nein“ beantwortet. Ob es sich
tiber offentliche Unterstiitzungsmoglichkeiten informiert fiihlt, wurde nicht beantwortet. Es
besteht kein konkreter Bedarf an 6ffentlicher Unterstiitzung.

Die betriebliche Weiterbildung ist tarifvertraglich und durch einen Weiterbildungsplan ge-
regelt. Finanziert wird sie aus dem Weiterbildungsbudget. Eine Arbeitnehmervertretung gibt
es nicht.

Es werden unterschiedliche Lernformen genutzt wie interne/externe Kurse, Weiterbildung
am Arbeitsplatz, Jobrotation, Informationsveranstaltungen und selbstgesteuertes Lernen.

3.6.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Nach den Ergebnissen der CATI-Befragung wird im Unternehmen den digitalen Technologien
eine eher grof3e Bedeutung beigemessen.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Zur Weiterbildungsplanung wird berichtet, dass es in fritheren Jahren eine , DIN-ISO“ also
eine Qualitétssicherung im Unternehmen gab. Diese wurde wieder aufgegeben, da aufgrund
der alleinigen Zustandigkeit des Geschiftsfiihrers ein ,,Vier-Augen-Prinzip“ nicht gegeben war.
Insofern ist ein expliziter Weiterbildungsplan derzeit nicht vorhanden. Allerdings gibt es ein
Energiemanagementsystem, welches tatigkeitsbezogene Bildungs- bzw. Lernpldne enthalt:

,In dieser Form werden dann also die Bildungsbedarfe aufgeschrieben, die Personen zu-
geordnet, der Bildungsumfang, also wie viel Personen qualifiziert werden sollen. Und es ist
so, dass sich also aus der Tdtigkeit, auch der Qualitdtsanforderung an den Kies, dort Dinge
ergeben. Wir fiihren also eine werkseigene Produktionskontrolle und dort muss also der,
der quasi fiir die Herstellung, also fiir den Prozess, Gewinnung, Forderung, Aufbereitung
bis hin dann zur Verladung [zustdndig ist], also die Schnittstelle Kieswerk zu den Kunden,
beziehungsweise dazwischen steht ja noch dann der Spediteur, miissen entsprechende Mafs-
gaben der Bildung vorhanden sein, also Voraussetzungen, die der Mitarbeiter wissen muss,
kennen muss.“ 00:24:28-3 (06-001)

Das heif3t, die Inhalte der Weiterbildung orientieren sich vor allem an den vorgegebenen Ar-
beitsanforderungen und an gesetzlichen Vorschriften:

,Dieser Plan, der wird also durch die Arbeitsinhalte mit Lerninhalten untersetzt, und es
wird dann der Lernbedarf bestimmt, wobei eben die Bestimmung in zweierlei Richtungen
lduft oder sogar in dreierlei Richtungen lduft: Das eine, das sind also Vorgaben, die ich auch
in der Leitungsverantwortung mache, wo ich sage, hier haben wir Dinge rechtlich zu er-
fiillen. [...] Dann sind es Dinge, Ausbildung fachlicher Tdtigkeiten, ob das nun Schulungen
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von Elektrikern sind oder ob das Schweifser-Lehrgdnge sind, die also hier zu organisieren
sind.“ 00:24:28-3 (06-001)

Die konkrete Planung der Weiterbildung erfolgt durch den Geschéaftsfiihrer in Abstimmung mit
dem Betriebsleiter:

»[...] und dieser Betriebsleiter sitzt dann mit an dem Tisch, wir haben uns in der Regel
vorher abgestimmt, haben uns auch dazu abgestimmt, wer geeignet, wer nicht geeignet ist,
oder wen wir in welcher Rang- und Reihenfolge hier qualifizieren. Man muss ja auch immer
sehen, da sind ja auch Kosten, die hier entstehen und da méchte man natiirlich auch einen
haben, der zuerst hundertprozentig diese Aufgabe dann erfiillen kann und wo man also
mit Zuverldssigkeit dann sagen kann, wir haben die entsprechenden technischen Sachen
im Griff bzw. die rechtlichen Aspekte; die[jenigen, die] dann dahinterstehen, auch in der
Verantwortung, konnen das mit diesen Mitarbeitern wahrnehmen.“ 00:39:42-1 (06-001)

3.6.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Im Rahmen der CATI-Befragung wurde angegeben, dass neben den fachlichen Kompetenzen
vor allem {iberfachliche Kompetenzen wie die Fahigkeit zur Selbstorganisation und die Fahig-
keit, auf sich &ndernde Anforderungen zu reagieren, an Bedeutung gewinnen. In der Betriebs-
fallstudie wurde die zunehmende Bedeutung der digitalen Kompetenzen hervorgehoben,
gleichzeitig aber auch auf Schwierigkeiten bei der Entwicklung hingewiesen.

Fachkompetenzen

In der Befragung wurden vor allem fachliche Inhalte genannt, die in der Weiterbildung ge-
fordert werden. Das Spektrum reicht von Schulungen fiir Elektrik iiber Erste-Hilfe-Kurse, Aus-
bildung fachlicher Tatigkeiten bis hin zu Schweil3er-Lehrgiangen.

Digitale Kompetenzen

Das Unternehmen hat eine automatische Verladung im Tagebau umgesetzt. Damit verbunden
sind bestimmte technische Anforderungen, denen die Beschéftigten gerecht werden miissen.
Die Kraftfahrer/-innen sind allerdings haufig aus anderen Motiven heraus zu diesem Beruf ge-
kommen und miissen sich auf neue Anforderungen einstellen, was manchen schwerfallt:

,Dieser Tagebau hier hatte die erste automatische Verladung in Deutschland. Kraftfahrer
sind in der Regel immer noch Leute, die sich so eine gewisse Romantik auf die Schulter ge-
schrieben haben, aber, wenn du die fragst, warum sie Kraftfahrer geworden sind, ja, dann
sagen die sich alle, in Amerika so ein Highway. So, und als sie das erste Mal dann so ein
Tablet in die Hand bekamen und hier ihren Fahrauftrag dort eingeben mussten und die-
ser Fahrauftrag sofort auch die Verladung steuerte. [...] Ich hatte vorhin gesagt, dass wir
die Anzahl der Kraftfahrer erhoht haben, es gibt Kraftfahrer, es gibt also Leute, die ein-
fach nicht diesen Prozess mitmachen, zur Not haben die noch ein Handy, aber kein Smart-
phone.“00:52:13-8 (06-001)

Die digitalen Kompetenzen werden damit immer bedeutsamer. Eine grol3e technische Neue-
rung war auch die Einfiihrung des digitalen Lieferscheins. Dabei zeigte sich, dass viele Be-
schiftigte die hierfiir erforderlichen Kompetenzen nicht besaf3en:

,,S0, und wir haben im Zusammenhang mit der Einfiihrung dieser neuen Verladung einen
digitalen Lieferschein haben wollen, wo im Grunde genommen jeder, so, ja zumindest so ein
Smartphone oder so ein kleines Tablet mitbekommt, und wo fiir diese Fahrt, die er hier ab-
solviert, dieser Lieferschein drauf liegt, und der sich das dann unterschreiben ldsst. Also so
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wie zum Beispiel die Postdienste jetzt hier das ja machen. So, das funktionierte nicht, weil
die nicht in der Lage waren.“ 00:52:13-8 (06-001)

Der Widerstand der Beschaftigten war so grof3, dass diese technische Neuerung nicht umge-
setzt werden konnte:

,,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, die der mit dem Kuli dem drauf schreibt
und alles andere sehen nicht. Also das, ja, ist schlimm. [...] Wir haben im Grunde genom-
men diesen Teil der automatischen Verladung nicht eingefiihrt, weil das ging nicht. [...]
Oder eins muss ich auch noch sagen, also es gibt neben Bildung, gibt es auch, ja, eine Menta-
litdtssperre oder wie ich das bezeichnen will, dass einfach Leute das nicht wollen und damit
dann nicht kénnen letztendlich®. 00:54:56-1 (06-001)

3.6.3 Lernformen im Unternehmen

Bei der CATI-Erhebung bzw. der CVTS-Haupterhebung wurde angegeben, dass es interne und
externe Lehrveranstaltungen gibt, dass Weiterbildung im Prozess der Arbeit sowie Jobrotation
stattfindet, Lernvideos, Lernsoftware sowie Lernplattformen eine grof3e Bedeutung haben und
das eigenstidndige Uben mit Computer, Tablet oder Smartphone eher hiufiger als vor einigen
Jahren stattfindet. Computersimulationen und virtuelle Welten sind in diesem Betrieb gegen-
wartig nicht relevant.

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Im Interview wird ausgefiihrt, dass die Weiterbildungen sich u. a. aus den Arbeitsprozessen
heraus ergeben. Das heil3t, die Bedarfsbestimmung ergibt sich ,,bottom up*“ vor Ort und wird
von dort aus kommuniziert:

,,Dann gibt es aber auch etwas, wir haben eine Struktur, wo die Eigenverantwortlichkeit der
Vorarbeiter fiir die Prozesse [endet]. Man muss sich das vorstellen: Unsere Baggerfahrer,
das ist eine Gruppe von fiinf Mann, ja, da sind fiinf Arbeitskrdfte hier im Kieswerk xooc. Und
die haben einen Prozess, wo ich vielleicht in all den Dingen gar nicht im Einzelnen drin-
stehe[n], wo die in ihren Arbeitsabldufen ganz bestimmte Erkenntnisse haben, dass sie das
und das brauchen.“ 00:24:28-3 (06-001)

Somit wird dem Lernen im Prozess der Arbeit ein hoher Stellenwert beigemessen.

Zum Teil werden fachliche Aspekte angefiihrt, bei denen die Beschiftigten eigenverant-
wortlich einen Entwicklungsbedarf gegeniiber dem Vorgesetzten kommunizieren. Diese fiih-
ren zu konkreten Weiterentwicklungsprozessen:

,,Es gibt [...] Dinge, wo ein Mitarbeiter sagt, hier, ich habe hier Probleme. Zum Beispiel bei
gang bestimmten Schalthandlungen. Schalthandlungen konnen auf Anweisung auch Mit-
arbeiter durchfiihren, die keine Elektrikerausbildung haben. So, und dazu sagen wir na-
tiirlich immer, gut, wir machen eine Unterweisung, entweder kaufen wir sowas ein, es gibt
da also zum Beispiel, auch bei Berufsgenossenschaften gibt es da Lehrgdnge fiir sowas, die
man einkaufen kann. [...]. So, das ist natiirlich ein Prozess, wo wir das aufgrund unserer
Ausschreibung hinsichtlich der Abldufe, der Betriebszeiten, der Storzeiten dann auch sehen
und diese Eigenverantwortlichkeit, das ist also bei uns auch wirklich ein Progess, der hat
also nicht nur was mit Schulung zu tun, sondern diese fiinf Baggerfahrer, die sind verant-
wortlich fiir all die Dinge.“ 00:39:42-1 (06-001)
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Gefragt nach dem Weiterbildungsbedarf wird ausgefiihrt, dass der Fachkrdftemangel sich
demografisch bedingt vor allem in Ostdeutschland bemerkbar mache. Dies fithrt dazu, dass
Personal eingestellt werde, welches nicht die hundertprozentige Qualifikation aufweise, aber
durch die kollegiale Weitergabe von Wissen entsprechend qualifiziert werden kénne:

,Das hat auch mafsgeblich dazu gefiihrt, wir hatten vorher so immer so zwischen 32, 37
und haben jetzt 45 Leute, das ist also aufgrund, also auch dieser Qualifikationsanforde-
rungen und der Nicht-mehr-Verfiigbarkeit im freien Markt geschuldet. Beziehungsweise ein
anderer Teil, das will ich nicht verschweigen, hat auch etwas damit zu tun, dass wir uns
aufgrund der Altersstruktur jetzt vorbereiten miissen, dass wir einfach Arbeitsaufgaben mit
Lernprogzessen doppelt besetzen, wo dann in Tdtigkeitslernen, ja, die in der Regel bei uns
liber zwei oder Jahre gehen, dann zwei Arbeitskrdfte da sind: einer, der den anderen jetzt
anlernt auf die Erfordernisse seines Arbeitsplatzes.“ 00:24:28-3 (06-001)

Diese Weitergabe des Wissens von erfahrenen Beschéftigten an neue Kollegen und Kollegin-
nen — z. B. durch Gespriache und Unterweisung — stof3t zunehmend an Grenzen, da die Fach-
krafte einfach fehlen.

Bis 2013 hat das Unternehmen selbst ausgebildet. Zum Zeitpunkt der Fallstudie gibt es
Uberlegungen wieder auszubilden, um die nétigen Fachkréfte zur Verfiigung zu haben:

,Ich habe auf jeden Fall zum Jahresende, wir machen immer eine Betriebsversammlung,
habe ich gesagt, dass wir also mit dieser Strategie, die wir jetzt gefahren haben, also dieses
innere Qualifizieren, an Grengen stofSen, rein heraus aus dem Verlust an Mitarbeitern, die
altersbedingt in der Zukunft ausscheiden werden. Erste Strategie ist jetzt: Wir miissen wie-
der verstdrkt ausbilden. D. h., wir brauchen, ich nenne das mal so, frisches Blut. So, es gibt
aus der Akquise von Arbeitskrdften beziehungsweise von technischem Know-how, wie wir
das in den letzten zehn Jahren vielleicht gemacht haben, kein Zufluss mehr, der Markt ist
draufSen leer.“ 00:47:06-3 (06-001)

Umgang mit Fehlern (Fehlerkultur)

Wenn in fritheren Zeiten einem Beschiftigten Fehler unterliefen, hatte dieser es nach Aussa-
ge des Geschéftsfiihrers schwer, ohne auf weitere Einzelheiten einzugehen. Daher sei es sehr
wichtig, eine Vertrauensbasis zu schaffen, die das Thematisieren von Fehlern moglich mache.
Gleichzeitig werde erwartet, dass die Verantwortung fiir Fehler {ibernommen wird:

,Ich will eine Vertrauensbasis aufbauen, die also so aussieht: Es gibt ein ganz bestimmtes
Wissen, was ich nicht habe, und ich méchte iiber Fehlerdiskussion diese Aufkldrung haben.
Und nicht unbedingt, dass ich direkt dann bewerten kann, was hat denn der dort fiir eine
Achse dran, dass dieser Fehler aufgetreten ist, sondern im Sinne von, der muss jetzt sehen,
dass er in dieser Verantwortung auch den eigenen Fehler erkennt und den abstellt. Bis hin
eben dann auch, dass er eben dann sagt, hier ich kann das gar nicht [...] — aber das setzt ja
jetzt eine gewisse Ehrlichkeit bei den Menschen voraus.“01:17:31-2 (06-001)

Innerhalb von ,Erfahrungsgesprachen“ analysieren erfahrene Beschiftigte in einer Gruppe
fehlerhafte Vorgédnge in betrieblichen Abldaufen und Prozessen. Ziel ist es, entstandene Scha-
den kiinftig zu vermeiden:

,Wir machen mit diesen Gruppen immer solche Art Erfahrungsgesprdche, wo die Mitarbei-
ter zusammengenommen werden und wo wir auf der einen Seite erst mal vorbereiten, so die
Betriebsdaten und dann sagen, hier es gibt Unterschiede, die also auch in der Zuordnung
auf den eingelnen Mitarbeiter moglich sind. Wo wir dann dartiber reden, wie kommt sowas
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gustande? [...] So, und das sind dann solche Fragen, die manchmal dort auftauchen, wo
dann auf einmal deutlich wird, ich habe das vorher noch nie gemacht, ich war aber der
Meinung, mit meinem Allgemeinwissen zu diesen Arbeitsprozessen hier, dass ich das kann.
So, und das sind solche Punkte, die wir dann versuchen dann auszumerzen.” 01:03:47-2
(06-001)

3.6.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Nach den Angaben in der CATI- Befragung spielen Kooperationen im Bereich der Weiterbil-
dung mit externen Anbietern und andere Unterstiitzungsstrukturen keine Rolle.

In Bezug auf 6ffentliche Unterstiitzungsangebote wird vor allem Kritik an Forderungen und
MaRnahmen gedullert, die in den 1990er-Jahren in Ostdeutschland umgesetzt wurden, nicht
zielfiihrend waren und den betrieblichen Bedarfen entgegenstanden:

,Was damals hier in Grofsenordnungen in den Neungzigerjahren passiert ist, dass man,
ich kenne einen, der hat dreimal eine Schulung, vom Arbeitsamt damals, Demokratie und
Rechtsstaatlichkeit gehabt. Wo ich gesagt habe, also als er mir das erzdhlte, das halte ich fiir
einen absoluten Schwachsinn. Es geht darum, Leute zu motivieren, mit Wissen zu motivie-
ren und die in einen Prozess, ja, der Produktivitdt zu halten.“ 01:24:18-7 (06-001)

Aus Unternehmenssicht sollte eine Forderung zielgerichteter konzipiert sein und das Unter-
nehmen bei der Bedarfsbestimmung entsprechend einbezogen werden. Des Weiteren spricht
sich das Unternehmen fiir eine praxisorientiertere und gegen ,theoretisierende“ Ausbildung
aus.

3.6.5 Fazit

Das Unternehmen formuliert den Leitspruch, der in dieser Branche eine gewisse Tradition hat:
,Hinter der Hacke ist es Dunkel“, so der Bergbauer. Hier kommt zum Ausdruck, was derzeit in
der Branche eine grof3e Rolle spielt: Niemand weil} genau, was die Zukunft bringt oder wie die
Zukunft aussehen wird.

Technische Verdnderungen spielen eine zunehmende Rolle, und das Unternehmen ist ge-
willt, diese einzufiihren. Allerdings miissen gewisse Ressourcen aufgebracht werden, um ei-
nerseits Beschéftigte zu rekrutieren, andererseits, um die bereits vorhandenen Beschiftigten
auf den Wandel und die damit einhergehenden Kompetenzanforderungen vorzubereiten und
entsprechend zu qualifizieren. Dabei miissen die Widerstédnde in der Belegschaft gegen Neue-
rungen (vor allem digitaler Art) {iberwunden werden.

Im Unternehmen werden traditionelle Lernformen wie z. B. interne und externe Kurse an-
geboten. Auch dem Lernen im Arbeitsprozess wird immer mehr Rechnung getragen, bei dem
die Beschéftigten im Sinne eines Mentoringsystems auch voneinander lernen. Es werden Kon-
zepte entwickelt, diese Prozesse noch zu verbessern. Technische Hilfsmittel sollen dabei unter-
stiitzen.

Kooperationen mit externen Bildungsanbietern spielen keine Rolle. Die Erfahrungen aus
der Vergangenheit zeigen, dass frithere staatliche Forderungen und Weiterbildungsmafnah-
men den betrieblichen Bedarfen nicht entsprachen. Um von externen Kooperationen Gebrauch
zu machen, sollten diese zielgerichteter sein.
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3.7 Fallbeispiel Holzgewerbe, Herstellung von Mdbeln, sonstige Waren
(Tischlerei) — Weiterbildung als Defizitausgleich der Ausbildung

In dieser Fallstudie wurde eine kleine Tischlerei aus Ostdeutschland untersucht. Das Unter-
nehmen hat zum Zeitpunkt der Betriebsfallstudie 16 Beschéftigte und stellt schwerpunktma-
Rig Fenster, Tiiren, Einbaumobel, Treppen und Sonderanfertigungen fiir den Denkmalschutz
her. Unternehmensphilosophie ist es, alles in Eigenfertigung herzustellen, um unabhéngig von
anderen, grofseren Unternehmen zu sein.

Fallbeispiel 7: Holzgewerbe, Herstellung von Mdbeln, sonstige Waren (Tischlerei)

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Sachsen-Anhalt

Ost/West Ost

Stadtisch/landlicher Raum landlich

Branche Holzgewerbe, Herstellung von Mébeln, sonstige Waren
Griindung/Standorte k. A.

UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 klein (14)

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 40/30

Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 0/100/0

Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 14

Bedeutung digitaler Technologien eher gering

Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze Alte Gesellen werden mit sehr jungen Gesellen zusammengetan.

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/Zukunft)

weniger stark/gar nicht

gar nicht/weniger stark

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaBnahmen

durch Digitalisierung (Vergangenheit / nachste 3-5 Jahre) weniger starkiweniger stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | mittel

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und

. . . k. A.
-prozesse stirker auf Kooperationen angewiesen?

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot sehr schlecht

proaktive Beratung kleiner Betriebe, z. B. durch Handwerkskam-

.. ~
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? mer (HWK): HWK zu weit weg von Basis

Weiterbildungsplan nein

Weiterbildungsbudget nein

Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein
Arbeitr.l.ehmervertretunngetriebsrat an Planung/ nein

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt

Lernformen » Informationsveranstaltungen

Gesprachspartner/-innen Geschaftsfiihrer (Tischlermeister)
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als eher gering bezeichnet. Die Arbeitsplat-
ze sind lernforderlich ausgestaltet. Dabei steht das Voneinander-Lernen im Vordergrund. In
diesem Sinne arbeiten alte und junge Gesellen zusammen. Die Verdnderungen der Arbeits-
prozesse durch die Digitalisierung in der Vergangenheit werden als weniger stark eingestuft,
kiinftig als gar nicht relevant angesehen. Umgekehrt verhalt es sich mit Verdnderungen bei
den Lernprozessen: Sie haben sich in der Vergangenheit gar nicht und werden sich kiinftig nur
wenig verdandern. Bei den Inhalten von Qualifizierungsmanahmen kam es in der Vergangen-
heit durch die Digitalisierung nur zu weniger starken Verdnderungen, und auch in der Zukunft
wird sich hier voraussichtlich wenig verdndern. Den digitalen Technologien wird beim betrieb-
lichen Lernen nur eine mittlere Bedeutung beigemessen.

Das Unternehmen macht keine Angabe dazu, ob es aufgrund der Verdnderungsprozesse
kiinftig starker auf externe Kooperationen angewiesen sein wird. Es fiihlt sich {iber 6ffentli-
che Unterstiitzungsmoglichkeiten sehr schlecht informiert. So wiinscht sich das Unternehmen
eine proaktive Beratung, z. B. durch die Handwerkskammer, die als ,,zu weit weg von der Ba-
sis“ empfunden wird.

Im Unternehmen existieren weder ein Weiterbildungsplan noch ein Weiterbildungsbudget
oder entsprechende tarifvertragliche Vereinbarungen. Eine Arbeitnehmervertretung ist nicht
vorhanden.

Als Lernformen werden Informationsveranstaltungen angegeben.

3.71  Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

In der Fallstudie wird deutlich, dass der Standort im Grenzgebiet zu Westdeutschland verschie-
dene Nachteile mit sich bringt. Zum einen sieht sich die Tischlerei gezwungen, westdeutsche
Tarife zu zahlen, um die Beschéftigten halten zu konnen. Zum anderen gibt es grofse konkur-
rierende Unternehmen, welche sehr attraktive Arbeitgeber darstellen.

Durch den vom Unternehmen festgestellten Fokus der Tischlerausbildung auf industriel-
le Anforderungen weisen jiingere Beschaftigte hdufig Méngel in wichtigen Grundkenntnissen
auf. Da die Tischlerei sich auf das klassische Handwerk fokussiert, hat sie erhebliche Probleme,
passende Nachwuchskrifte zu rekrutieren, und muss diese selbst in hohem Umfang qualifi-
zieren. Der nachste Standort fiir institutionalisierte Weiterbildungsmalf$nahmen (z. B. Meis-
terausbildung) ist etwa 80 Kilometer entfernt. Daraus folgt ein hoher zeitlicher Aufwand fiir
Beschiftigte, die an Weiterbildung interessiert sind.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

In der Haupterhebung hatte das Unternehmen angegeben, dass es weder einen Weiterbildungs-
plan noch ein entsprechendes Budget hat. Ferner gibt es keine tarifvertraglichen Vereinbarun-
gen zur Weiterbildung und keine Arbeitnehmervertretung, die an Weiterbildung beteiligt ist.

Die Identifikation des Weiterbildungsbedarfs findet weitestgehend durch Beobachtung
und somit iiber die Feststellung mangelnder Qualitét in der Arbeitsleistung statt. Da neue Be-
schéftigte in der Regel fast durchgingig erhebliche Méngel in der Grundausbildung aufweisen,
miissen sie alle unmittelbar weitergebildet werden:

,Ja, das sehen wir an der Arbeitsleistung. Wenn wir sehen, die Arbeitsleistung ist nicht da
oder der stellt zu viele Fragen, dann miissen wir den nattirlich auf Lehrgang schicken. Wenn
wir von unseren Montage-Tischlern, wenn wir ein bisschen Trockenbauarbeiten haben, und
es kann keiner, oder wir merken, dass die Qualitdt einfach nicht passt, dann schicken wir
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den zum Trockenbaulehrgang. Dann fdhrt der zum Trockenbaulehrgang und ist dann zwei
Tage und wird dann nochmal richtig geschult, um nochmal mit den neuesten Materialien
auch umgehen zu konnen.“ 00:08:48-3 (07-001)

3.7.2 Bedarf an Kompetenzen

Gemadl den CATI-Ergebnissen werden Kommunikation und Kooperation im Umgang mit Kun-
den immer wichtiger; ebenso verhélt es sich mit der Fahigkeit zur Selbstorganisation sowie zur
Selbststandigkeit in der Aneignung neuen Fachwissens; auch das Fachwissen als solches wird
immer wichtiger. Keine Verdnderung gibt es jedoch im Hinblick auf die Kompetenz im Umgang
mit digitalen Medien und Technologien. Allerdings verdeutlicht die Fallstudie, dass dem be-
fragten Unternehmen Grundkenntnisse, das Fachwissen sowie soziale Kompetenzen wichtiger
sind als zunachst in der CATI-Erhebung angegeben.

Fachkompetenzen

Die Tischlerei hat sich auf Denkmalschutz spezialisiert. Das bedeutet, die fachlichen Anfor-
derungen weichen von der Norm ab und werden in der Ausbildung zum Tischlerberuf nicht
vermittelt. Zudem gibt das Unternehmen an, dass die Beschéftigten {iber praxisbezogene Kom-
petenzen verfiigen miissen und diese in der Ausbildung zu kurz kommen:

,Also ist schon, ich sage mal, das, also das Wissen, was die hier noch benotigen, ist eigent-
lich Wissen tiber die handwerkliche Fertigung, bei uns, jedenfalls in unserer Tischlerei ist
das so, weil wir sehr viel, wie gesagt auch mit historischen Sachen machen und Nachbauten
machen, das ist schon sehr, sehr spezifisch, da braucht man, ja, das konnen sie eigentlich
nur von einem Mitarbeiter lernen, das konnen sie nirgendwo nachlesen, das konnen Sie nur
lernen oder am Objekt selber lernen.“ 00:21:08-0 (07-001)

Die fachlichen Inhalte der Ausbildung im Tischlerberuf werden kritisch bewertet: Fiir das Un-
ternehmen kommen in der Ausbildung vor allem Grundkenntnisse zu kurz. Beméngelt wird,
dass die ,neue Generation“ an Auszubildenden eher auf industrielle Anforderungen speziali-
siert sei. Die Auszubildenden aus dem Tischlerhandwerk wiirden somit eher zu ,,Maschinen-
bedienern“ als zu echten Handwerkern und Handwerkerinnen ausgebildet. Das Unternehmen
fiihrt aus, dass viele jiingere Beschéftigte nicht in der Lage seien, verschiedene Produkte her-
zustellen, sondern meist nur die Herstellung eines einzigen beherrschten. Daher wird nach-
driicklich fiir eine generalistisch orientierte Ausbildung geworben, welche auch die Bediirf-
nisse von nicht industriellen Tischlerbetrieben beriicksichtige:

,und das ist so handwerkliches Wissen, was in der Schule gar nicht vermittelt wird, sage ich
mal, das gibt es gar nicht mehr im Lehrplan da. Und das ist so ein Alleinstellungsmerkmal
dieses Betriebes hier, wo wir, glaube ich, drei Baustellen oder drei Bauten, die wir gemacht
haben, die mit dem Bundespreis von der Denkmalpflege ausgezeichnet worden sind, wo wir
praktisch Haustiiren, Fenster historisch nachgebaut haben oder genauso wieder gebaut ha-
ben. Das konnen Sie in keinem Buch mehr nachlesen, das wird in der Schule gar nicht mehr
vermittelt, das ist so Industrie, die Ausbildung ist auf so einem Industrie-Niveau, sage ich
mal, und wir miissten aber die Ausbildung im Tischlerhandwerk wieder mehr handwerklich
haben, deshalb gehen uns ja auch die Handwerker verloren gerade.“ 00:21:08-0 (07-001)

Personale Kompetenzen

Ganz wichtig sind fiir das Unternehmen Motivation und Identifikation mit dem Tischlerbe-
ruf. Es wird ausgefiihrt, dass vor allem die jlingere Generation weniger Motivation aufweise,
den Beruf ,richtig” zu erlernen, und es an einer Identifikation mit dem Beruf fehle. Beméngelt
wird ferner die nétige Disziplin. Auch fehle bei vielen jiingeren Beschéftigten die Bereitschaft,
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Messen und Weiterbildungsangebote auf3erhalb der Arbeitszeit zu besuchen. Generell sei das
Interesse an Weiterbildung nicht sehr ausgepréagt:

,und das ist so, und da ist auch das Interesse nicht da, also das Interesse fehlt bei den Jiinge-
ren, die, da ist dann, da spielt dann doch nach Feierabend das Handy eine Rolle oder diese
vielen Medien, sage ich mal. Und wo die Alteren, fiir die dlteren Kollegen ist der Beruf noch
eine Berufung, und fiir die jiingeren ist es nicht mehr, also da merkt man schon, also die
Entwicklung, die ist hier ganz stark, muss ich sagen.“ 00:10:25-9 (07-001)

3.7.3 Lernformen im Unternehmen

Nach den Angaben in der Haupterhebung fiihrte das Unternehmen 2015 keine internen und
externen Lernveranstaltungen durch. Jedoch wurde in der CATI-Erhebung deutlich, dass die
Beschiftigten durchaus an Seminaren teilnehmen. In diesen kommt das eigenstindige Uben
mit Computer, Tablet oder Smartphone eher héufiger vor als vor drei bis fiinf Jahren. Weiter-
bildung im Prozess der Arbeit ist im Unternehmen eher stark verbreitet. Lernvideos/Lernsoft-
ware haben beim betrieblichen Lernen eine eher geringe, Lernplattformen dafiir eine grof3e
Bedeutung.

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

In der Haupterhebung wurde angegeben, dass es keine externen und internen Lehrveranstal-
tungen zur Weiterbildung gebe. Allerdings wird in der Betriebsfallstudie erwahnt, dass die Be-
schiftigten durchaus Seminare besuchten, um die Bedienung von neuen Maschinen zu erlernen.
Zudem besuchten sie vereinzelt Seminare, wenn in bestimmten Bereichen die Arbeitsqualitét
nicht erreicht werde, beispielsweise den oben bereits erwéhnten Trockenbaulehrgang.

Das Unternehmen nimmt teilweise an externen Seminaren teil, die von verschiedenen Her-
stellern bzw. zu bestimmten Produkten angeboten werden:

,Dann kriegen wir auch Seminare, wenn jetzt zum Beispiel Zulieferer XY, wenn die neue
Produkte vorstellen, dann kommen die hier her, dann fiihren die das vor. Oder XY, sage
ich mal, das sind Haustiirbeschldge, und das machen wir hier im Betrieb dann, also viele
Sachen lassen wir uns hier vorfiihren, lassen wir hier demonstrieren, sage ich mal. Heute
haben wir hier gerade jemanden da, der Fortbildungen macht an unserer Breitbandschleif-
maschine. Da sind jetzt, der ist den ganzen Tag hier und weist die Mitarbeiter da ein und
zeigt denen, was man mit der Maschine alles machen kann.“ 00:06:18-8 (07-001)

Fiir das Unternehmen ist der Besuch von Messen eine wichtige Form der Weiterbildung. Be-
klagt wird, wie bereits erwdhnt, die mangelnde Motivation der Beschéiftigten, diese Termine
wahrzunehmen:

,Also das ist eigentlich eher eine Anweisung von mir, wenn ich sage, wir fahren jetzt zur
Messe, und dann gibt es da wenige, die sich ausklammern, die meisten kommen da mit,
ja. Und aber das ist schon, muss schon angewiesen werden, also von alleine ist es schwie-
rig. Also wir hatten jetzt Denkmalschutzmesse in Leipzig, dieses, letztes Jahr war das so im
Herbst gewesen, Denkmalschutzmesse in Leipzig, ist ein Mitarbeiter mitgefahren. Ich habe
freigestellt, habe gesagt, ich bezahle da alles, und da ist einer mitgefahren, auch wieder ein
54-jahriger Geselle, der hier auch schon zehn Jahre ist, sage ich mal, der auch viel im Denk-
malschutz hier tdtig ist in der Werkstatt.”“ 00:11:49-3 (07-001)

Digitales Lernen

Zudem gibt es im Unternehmen die Moglichkeit, an Fernschulungen iiber ein Softwareprogramm
von einer externen Firma teilzunehmen, die sich speziell auf das Handwerk fokussiert hat:
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,Das ist ein XY, nennt sich XY, ist ein Tischlerprogramm, also das, damit schreiben wir, also
konstruieren wir unsere Fenster, unsere Tiiren, also ein Softwarehersteller, und mit denen
haben wir auch ein Softwarepflegevertrag, und die machen das schon tiber Fernwartung
und auch tiber Fernschulung, dass die sich aufschalten auf den Rechner, und dann zeigen
die dir, wie man was konstruiert.“ 00:28:14-8 (07-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Die wichtigste Lernform in der Tischlerei ist das Mentoringsystem, in dem erfahrene Beschéf-
tigte mit jlingeren bzw. neuen Kolleginnen und Kollegen an einem Projekt gemeinsam arbei-
ten. Da jlingere Beschiftigte keine umfassenden Kenntnisse in der Herstellung verschiedener
Produkte besitzen und auf industrielle Anforderungen spezialisiert sind, befinden sich erfah-
rene Beschiftigte in einer gewissen Fiihrungsrolle und bilden die Jiingeren im Verlauf des Ar-
beitsprozesses aus. Es scheint so, dass es aus Unternehmenssicht keine Moglichkeit gibt, ohne
das Mentoringsystem geeignete Beschiftigte auszubilden:

,Nein, die arbeiten beide an einem Projekt, sage ich mal. Sie kommen zu mir, haben eine
alte Anrichte und sagen, die maochte ich eins-zu-eins so nachgebaut haben, dann machen
wir das. Und dann bauen diese beiden Kollegen an dieser Anrichte, bauen die die nochmal
nach, genauso wie die alte ist, sage ich mal. Und dann wird aber der dltere Kollege den jiin-
geren immer anlenken und anleiten und sagen, du machst jetzt das so, du machst das so.“
00:25:24-7 (07-001)

3.7.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Unterstiitzungsbedarf

Gefragt nach dem Informationsstand iiber das 6ffentliche Unterstiitzungsangebot, bezeichnete
das Unternehmen diesen als sehr schlecht. Es sieht aber durchaus einen 6ffentlichen Unterstiit-
zungsbedarf. Interesse besteht an einem starkeren Engagement der zustdndigen Handwerks-
kammer. Von dieser wiinscht man sich eine proaktive Beratung, die insbesondere die Belange
von KMU beriicksichtige.

Der Betrieb wiinscht sich grundsatzlich, dass die Politik die Ausbildung im Tischlerberuf
wieder individueller und bezogen auf regionale Anforderungen gestaltet, damit der
Weiterbildungsbedarf in Zukunft geringer ist:

,»Tja, das ist, also die Rolle der Politik sehe ich eigentlich darin, dass man, ich weifs nicht, alles
nicht so vereinheitlichen sollte oder, also nicht so eine Gleichmacherei. Man sollte schon jeden
Berufszweig irgendwo oder das individueller gestalten das Ganze und sagen, wir wollen nicht
das gleiche Fenster bauen wie in Spanien oder wie in Italien, wir wollen das halt individu-
ell auf Deutschland angepasst bauen. Das sehe ich schon, dass das regionaler eigentlich sein
miisste und man irgendwo, ja, das man kann nicht alles iiber Normen regeln. Man muss das
irgendwo auch ein bisschen regionaler, einem mehr Freiraum geben, und bei uns wird hier
sehrviel versucht iiber Normen zu regeln, tiber DIN-Normen, iiber Vereinheitlichung, und das
prdgt sich dann natiirlich auch im Strafsenbild wieder.“ 00:38:14-3 (07-001)

Eine weitere Erwartung ist, dass die Ausbildung so gestaltet wird, dass die Auszubildenden
sehr umfassende Grundkenntnisse im Bau von verschiedenen Produkten haben:

,,Die Priifung, genau, das miisste standardisiert sein, es miisste sein: Jeder Tischler, der in
Deutschland hier, oder jeder Geselle oder jeder Auszubildende, der in Deutschland eine Leh-
re macht, ja, der muss einmal einen Hocker gebaut haben, der muss einen Stuhl gebaut ha-
ben, der muss einen Tisch gebaut haben, der muss ein Bett gebaut haben und meinetwegen
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ein Fenster und eine Haustiir. Das muss man, und wenn man das kann, und dann kann
man sich eins davon aussuchen und baut davon sein Gesellenstiick, ja, so und wenn man
das hat, dann kann man auch sagen, jawohl, der hat alles.“ 00:50:28-4 (07-001)

Kooperationen

Das Unternehmen hat eine Kooperation mit einem externen Institut fiir Fenstertechnik, wel-
ches federfiihrend neue Normen entwickelt. Diese Kooperation ermdglicht es, auf dem neus-
ten technischen Stand zu bleiben:

,Also ja, Bildungsanbieter, will ich mal sagen, also mit dem Institut XYZ in xx arbeiten wir
sehr gut zusammen, sage ich mal. Da, das ist ja, da sind wir eigentlich an der Basis, das
ist ja so ein Forschungsinstitut, und [...] die sind ja, also praktisch ganz federfiihrend im
Normenausschuss der Bundesregierung und geben ja auch die Normen vor und erstellen ja
auch Normen. Da haben wir einen sehr, sehr direkten Kontakt zu denen, und da fahren wir
auch hin, lassen wir auch unsere Fenster priifen, [...] durch die wird man eigentlich auf
dem neuesten Stand der Technik gehalten.”“ 00:27:35-8 (07-001)

3.7.5 Fazit

Das Unternehmen gibt an, dass die Grundlagen zum Tischlerberuf in der Ausbildung nicht
adaquat vermittelt werden und die Motivation der jiingeren Generation, den Tischlerberuf zu
erlernen, niedriger geworden sei. Insgesamt lassen sich deswegen vermehrt Zukunftssorgen
feststellen. Die betriebliche Weiterbildung ist ein Instrument, um die erheblichen Méangel in
der Ausbildung zu kompensieren. Die Veranderungen aufgrund der Digitalisierung werden
nicht im hohen Mal3e thematisiert. Wichtiger sind die Kritik am Ausbildungsberuf generell und
die Kompetenzanforderungen im Bereich der personalen Kompetenzen, vor allem die fehlende
Motivation und Identifikation mit dem Beruf als solchen.

Das Lernen findet nach wie vor in traditionellen Kursformen statt, vor allem in Form von
Hersteller- und Produktschulungen. Jedoch ist auch der Besuch von Messen fiir dieses Unter-
nehmen von Bedeutung. Daneben hat das Lernen im Prozess der Arbeit den hochsten Stel-
lenwert, vor allem das Mentoringsystem, um neuen Beschéftigten das notwendige fachliche
Know-how beizubringen. Onlinelernen findet anhand einer speziellen Software statt, in die
sich der Hersteller einloggen und eine Fernschulung durchfiihren kann.

Die Kooperation mit einem spezialisierten Institut ist aufgrund des eigenen fachlichen
Schwerpunktes fiir das Unternehmen von hoher Bedeutung. Ansonsten liegt der Hauptbedarf
auf der Forderung nach einer Neuordnung des Tischlerberufs mit dem Ziel, die rein industriell
ausgerichtete Ausbildung wieder hin zu handwerklichem Know-how zu orientieren.

3.8 Fallbeispiel Baugewerbe - Arbeit in Konkurrenz zum Lernen

Das Familienunternehmen gehort zur Baubranche und hat zahlreiche Betitigungsfelder wie
Abbruch, Tiefbau und Rohrleitungsbau. Es wurde durch den Seniorchef 1955 gegriindet und
beschiftigt derzeit 550 Beschiftigte, davon 350 im gewerblichen und 200 im kaufménnisch-
technischen Bereich. Da der Betrieb zum Zeitpunkt der Haupterhebung 470 Beschiftigte hat-
te, wurde es bei der Erhebung zu den mittelstdndischen Unternehmen gezahlt. Es gibt in Ba-
den-Wiirttemberg, Bayern und Hessen insgesamt 13 Standorte. In der CATI-Befragung wurde
angegeben, dass es in den letzten zwei Jahren groere Umstrukturierungen gegeben hatte.



3.8 Fallbeispiel Baugewerbe — Arbeit in Konkurrenz zum Lernen

Fallbeispiel 8: Baugewerbe

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Baden-Wiirttemberg
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum landlich
Branche Baugewerbe
Griindung/Standorte 1955/13
UnternehmensgroRe
groR>=500; mittel<500; klein<50 mittel (470)
(Angabe aus HE 2015)
Altersstruktur (in % - Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 50120
Qualifikationsstruktur
(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 25, 25,50
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)
Frauenanteil (in % aus HE) 32
Bedeutung digitaler Technologien sehr groR
» Anweisungen zu den gdngigen Vorgdngen
» Einfiihrung in die Hauptsoftware
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze > gute Ausstattung der Hardware
> gute Beschreibung der Dokumente
» Maoglichkeiten zur sofortigen Weiterbildung

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) S ST A ST
Veranderung.der Lernprozesse durch Digitalisierung sehr starkisehr stark
(Vergangenheit/Zukunft)

Verdnderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen sehr starkisehr stark
durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | hoch
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und e

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot

eher schlecht

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden?

Es sollte mehr gesetzlich geforderte Qualifikationen durch den
Gesetzgeber geben.

Weiterbildungsplan ja
Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ A

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt

Lernformen

» externe Kurse
» Informationsveranstaltungen

Gesprachspartner/-innen

HR-Managerin, Personalreferentin Aus- und Weiterbildung
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als sehr grof3 bezeichnet. Die Arbeitsplatze
sind lernforderlich gestaltet. Beispiele hierfiir sind gut beschriebene Anweisungen zu gangi-
gen Vorgangen, Einfiihrung in die Hauptsoftware und eine gute Ausstattung der Hardware.
Die Veranderungen der Arbeitsprozesse aufgrund von Digitalisierung werden in den letzten
Jahren als eher stark und kiinftig als sehr stark eingestuft. Lernprozesse in diesem Zusammen-
hang haben sich bereits in der Vergangenheit sehr stark verandert, dies wird auch kiinftig so
sein. Gleiches gilt fiir die Verdnderungen der Inhalte von Qualifizierungsmalinahmen durch
die Digitalisierung. Die Bedeutung der digitalen Technologien fiir das betriebliche Lernen wird
als hoch bezeichnet.

Das Unternehmen rechnet damit, kiinftig aufgrund der Veranderungsprozesse auf externe
Kooperationen angewiesen zu sein. Es fiihlt sich eher schlecht iiber 6ffentliche Unterstiitzungs-
moglichkeiten informiert. Als konkrete Unterstiitzung wiinscht es sich hohere Qualifikations-
anforderungen durch den Gesetzgeber.

Weiterbildungsmalinahmen werden anhand eines Weiterbildungsplans umgesetzt und im
Rahmen des entsprechenden Budgets finanziert. Tarifvertragliche Vereinbarungen zu Weiter-
bildung existieren nicht. Das Unternehmen hat keine Arbeitnehmervertretung. Lernformen
sind Informationsveranstaltungen sowie Kurse, die auch vor Ort, z. B. auf der Baustelle, statt-
finden.

3.8.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Die betriebliche Weiterbildung wird durch die Personalabteilung in Zusammenarbeit mit den
Flihrungskréften organisiert. Dabei spielt die zeitliche Effizienz eine grof3e Rolle. So wird auf
zeitintensive Lernaktivitdten weniger zuriickgegriffen. Die Weiterbildungsplanungen stof3en
teilweise aufgrund zeitlicher Kapazitédten an ihre Grenzen:

,,Bei uns ist ein grofser Abstimmungsbedarf oder vielleicht auch ein grofses Abstimmungs-
defizit immer der Zeitfaktor. Also man will die Mitarbeiter beschulen, aber keiner hat jetzt
Zeit da dafiir.“ 00:12:41-8 (8-001)

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Die Bedarfe der Weiterbildung und deren Durchfiihrung werden im Weiterbildungsplan do-
kumentiert und im Rahmen des Weiterbildungsbudgets finanziert. Die konkrete Umsetzung
orientiert sich an den Bedarfen der einzelnen Beschiftigten. Diese werden in individuellen
Mitarbeitergesprdchen und anhand bedarfsgerechter Qualifikationsplane festgestellt. Dabei
spielen situations- bzw. arbeitsbezogene Griinde eine Rolle, wie die Anschaffung neuer Gerite,
neue Technologien, die Personalentwicklung sowie Pflichtschulungen zum Sicherheits- und
Arbeitsschutz. Im Mitarbeitergesprach dullern die Beschéftigten ihre Weiterbildungswiinsche
oder die Vorgesetzten ihre Anforderungen. Die Weiterbildungsbedarfe sind in den letzten Jah-
ren sowohl individueller als auch komplexer geworden:

,Mittlerweile stellen wir schon fest, dass die Entwicklungspldne oder halt einfach auch die
Art, wie man Mitarbeiter fordern 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 Progess zu verbessern oder mehrere Dinge, Formulare, Formalien
auch einfiihren zu mitissen, um da wirklich allen individuellen Wiinschen von den Mitarbei-
tern auch gerecht werden zu kénnen.“ 00:07:27-5 (8-001)
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Zur Identifizierung von Bedarfen und zur Organisation von Weiterbildungsmalsnahmen wer-
den mitunter digitale Technologien eingesetzt:

,,Da werden quasi dann die Mitarbeitergesprdche dartiber abgebildet und aber auch unser
komplettes Weiterbildungsmanagement. Heifst, der Vorgesetzte hat dann direkt die Mog-
lichkeit, in diese Software den Weiterbildungswunsch des Mitarbeiters zu dufsern oder auch
selber Weiterbildungswiinsche fiir seine Mitarbeiter zu dufsern. Und die werden dann tiber
das System quasi der Personalabteilung weitergeleitet, sodass die sich dann im System um
die Organisation von solchen Weiterbildungen kiimmern kann.“ 00:14:22-2 (8-001)

Ein weiterer Anlass fiir Weiterbildung ist die innerbetriebliche Personalentwicklung:

,,Wir haben schon auch viele Weiterbildungen als Maschinenkurse, technische Schulungen,
GPS-Schulungen etc., die wirklich den Erhalt oder halt quasi die Anpassung auf aktuelle
Bediirfnisse der Fachkraft quasi zugeschnitten sind. Aber wir haben schon eben auch so
Karriere- oder quasi so Personalentwicklungsthemen, wo wir quasi wirklich sagen, wir wol-
len den Mitarbeiter auf eine andere Position hin entwickeln.“ 00:12:08-9 (8-001)

Die bedarfsgerechten Plane beinhalten Art und Zeitpunkt der Weiterbildungen. Weitere Jah-
respldne dienen der Dokumentation von Mitarbeiter- und Fiihrungskrafteentwicklungen
durch Weiterbildungsmalnahmen. Fithrungskrifte (auch angehende) erhalten neben fachli-
chen Schulungen sogenannte Softskills-Schulungen.

Neue Beschéftigte im kaufménnischen und technischen Bereich bekommen zunéchst Ein-
arbeitungsplane. Darin wird festgelegt, welche Stationen sie durchlaufen miissen. Grundlage
hierfiir sind durch die Vorgesetzten ausgefiillte Formulare mit den konkreten Anforderungen.
Die Einarbeitungspléne dienen als Dokumentation dafiir, dass die Beschéftigten einen Einblick
in die Bereiche erhalten haben:

,Wir haben eben eine Anforderung, das ist bei uns im Formular-Center ein vorgefertigtes
Formular, und da sind eben alle Bereiche, also alle Geschdftsbereiche auch ein bisschen auf-
gedroselt, zum Beispiel unser Geschdftsbereich 0 ist quasi die Verwaltung, das Backoffice,
da gibt es Beschaffung, Controlling, EDV, Personalmarketing. Und dann wird quasi ange-
kreust, Prio 1,2 oder 3. Und dann sagt eben der Vorgesetzte, mein Mitarbeiter, der braucht
Controlling Prio 2 und kann dann entsprechend noch entscheiden, lduft das nach einem
normalen Durchlauf, oder muss er da tieferen Einblick bekommen und soll [fiir die Dauer
von] gwei Stunden beispielsweise einen Termin erhalten.“ 00:06:54-8 (8-002)

Das Unternehmen hat Interesse daran, die Beschéftigten so schnell wie moglich im konkreten
Arbeitsgebiet einzusetzen und investiert Zeit darin, sie entsprechend vorzubereiten.

3.8.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Bezogen auf die erforderlichen Kompetenzen wurde in der CATI-Erhebung angegeben, dass
die Anforderungen im Umgang mit Kunden gleichbleibend seien, andere Kompetenzen dafiir
wichtiger werden. Genannt wurden interkulturelle Kompetenzen, iibergreifende Kommuni-
kation jenseits von Hierarchie- und Fachgrenzen (z. B. adressatengerechte Kommunikation),
Selbstorganisation, Umgang mit digitalen Medien, fachspezifische Kenntnisse und Flexibilitat.
Bei der selbststindigen Aneignung neuen Fachwissens und elementaren Grundkenntnissen
wurde keine Verdnderung gesehen.
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Fachkompetenzen

In der Betriebsfallstudie wurden die gleichen Kompetenzanforderungen, wie oben beschrie-
ben, genannt. Verdnderungsprozesse im digitalen Bereich fiihren dazu, dass die Fachkompe-
tenzen der Beschiftigten entsprechend angepasst werden miissen:

,,Friiher waren im Bagger keine GPS-Gerdte, und jetzt kann quasi GPS-gesteuert der Bagger
eigentlich komplett alleine funktionieren, was [es] quasi dem Baggerfahrer erleichtert, dass
er nicht alles selber berechnen muss oder vielleicht auch dann nicht mit Augenmafs noch
viel arbeiten muss, aber nattirlich die Bedienung des Gerdts an sich komplizierter macht.“
00:15:45-1 (8-001)

Personale Kompetenzen

Personale Kompetenzen wie Selbststandigkeit und Resilienz gewinnen aufgrund der techni-
schen und arbeitsorganisatorischen Verdnderungen immer mehr an Bedeutung:

,Also ich glaube, es wird immer noch mehr Leistung und Einsatz verlangt und ja, Selbst-
standigkeit und ja, doch, also ich glaube, das sind so die Punkte, dass man da einfach noch
mehr will und auf weniger Personen noch mehr Aufgaben tiberlagert und aufbaut. Und das
ist natiirlich schon Stress und ja, Herausforderung, fiihrt zum Teil auch zu Uberlastung.“
00:14:28-7 (8-002)

Soziale Kompetenzen

Aufgrund des Fachkréftemangels ist es wichtig, die Beschéftigten moglichst an das Unterneh-
men ,,zu binden® Hierbei wird den sozialen Kompetenzen der Fithrungskrifte eine hohe Be-
deutung beigemessen:

,Also ich denke, Sozialkompetenz finde ich sehr, sehr wichtig. Es wird auch immer wichti-
ger, weil der Faktor Mitarbeiter, der ist einfach entscheidend, und um den muss man sich
gut kiimmern, und den muss man pflegen — in Anfiihrungszeichen. Weil die Fachkrdfte
sonst einfach abwandern, und wir haben einfach Fachkrdftemangel, also miissen wir den
Pool, den wir haben an Mitarbeitern einfach pfleglich — in Anfiihrungszeichen — behandeln.
Und da muss ich halt als Fiihrungskraft auch entsprechend, ja, ein Gefiihl dafiir bekommen
und haben.“00:13:00-6 (8-002)

Digitale Kompetenzen

In den letzten Jahren wurde in hohem Malf3e in Digitalisierungstechnologien und Produktions-
anlagen investiert. Sie spielen hier eine sehr grof3e Rolle. So werden vielfach mobile Endgerate
fiir die Arbeit genutzt. Aus Sicht des Unternehmens haben sich die Arbeitsprozesse stark ver-
andert, und es wird damit gerechnet, dass sie sich in den kommenden Jahren noch stéarker
verandern.

Arbeitsprozesse und -ablaufe, die sich {iber Jahre verdndert haben, miissen klar definiert
sein, um Fehler zu vermeiden:

,,Also vor meiner Zeit wurde das Unternehmen eben umgestellt hinsichtlich den Abldufen.
Prozesse wurden definiert. Einfach weil das Unternehmen so extrem gewachsen ist, dass
man einfach auch gesagt hat, man muss die Prozesse definieren und so auch durchfiihren,
[...] sonst wird das einfach ein Riesenchaos. Also man kann nicht einfach an den Arbeits-
platz kommen und sagen, hey, ich brauche das. Sondern man muss jetzt halt einfach ir-
gendwelche — in Anfiihrungszeichen — Zettel ausfiillen, die dann ihren Prozess laufen, und
dann bekommt man eben beispielsweise Material oder Sonstiges. Ja, das hat sich, so hat es
sich eigentlich verdndert. Und da finde ich, kann man eben auch die Fehler eher vermeiden,
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welil, ja, klare Abldufe definiert sind, und da geht dann vielleicht weniger Information auch
verloren.“00:20:17-3 (8-002)

Den Fiihrungskréften wird im Rahmen dieser Entwicklungen eine wichtige Vorbildfunktion
zugesprochen:

,,Die miissen das eigentlich vorleben, also die miissen dann eigentlich auch darauf hinwei-
sen, wenn der Mitarbeiter das eben nicht so einhdlt, dass es einen Grund hat, warum das die
Geschdftsfiihrung eben so entschieden hat.”“ 00:21:05-0 (8-002)

3.8.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Schulungen finden sowohl intern als auch extern statt. Durch eine externe Fachkraft werden
Pflichtschulungen zum Sicherheits- und Arbeitsschutz durchgefiihrt. Diese Pflichtschulungen
erfolgen bei den gewerblich Beschéftigten vor Ort im Rahmen einer Prasentation. Die kauf-
mannisch Beschéftigten werden digital geschult.

Bei der Einfiihrung neuer technischer Gerate werden sowohl Herstellerschulungen durch
die externen Handelspartner als auch ein interner Wissenstransfer durch die Beschéftigten
durchgefiihrt:

,, Teilweise intern durch Expertenschulungen, also quasi, dass ein, also wir haben einen, der
kiimmert sich nur, bleiben wir bei dem Beispiel GPS-Gerdte, der kiimmert sich nur um diese
GPS-Gerdte, die Programmierung und dann auch das Lernen am Gerat. Der schult das qua-
si dann vor Ort. Oder wir holen uns wirklich Referenten von diesen Gerdten oder halt dem
Anbieter quasi, der dann unsere Mitarbeiter schult.“ 00:16:28-0 (8-001)

Digitalisierte Lernprozesse werden kiinftig eine grof3ere Rolle spielen. Die Anforderungen
an die Beschéftigten, sich selbststdndig Wissen anzueignen, werden steigen. So haben sich,
wie schon der CATI-Befragung zu entnehmen war, inhaltliche Qualifizierungsaktivitdten und
Lernprozesse aufgrund der Digitalisierung sehr stark verandert, und die Aktivitdten werden
sich in den néchsten Jahren ebenso verdndern. Analoge Medien, beispielsweise Biicher oder
das handschriftliche Schreiben, verlieren immer mehr an Bedeutung, wiahrend das E-Learning
aufgrund der Digitalisierung an Bedeutung zunimmt:

,,Dass wir doch auch immer digitaler werden und eben gerade auch, also auch auf den Bau-
stellen, also es wird so sein, dass irgendwann jeder Polier oder vielleicht sogar jeder hohere
Maschinist mit einem Tablet oder derart ausgestattet wird. Also glaube ich doch, [dass] das
Thema E-Learning fiir uns ein Thema sein wird und fiir uns einfach auch ganz wichtig sein
wird, weil das ansonsten den Kostenrahmen sprengt, weil wir schon auch sehen, dass es
immer mehr Schulungsbedarf geben wird.“ 00:26:09-1 (8-001)

Allerdings ist E-Learning bisher noch nicht eingefiihrt worden, da es aufgrund der innerbe-
trieblichen und personalen Gegebenheiten nicht moglich war. Dabei stellen zeitliche und mo-
netire Kapazitdten Hemmfaktoren dar:

,Aus einem Grund, die Zeitgriinde, dass wir einfach sagen, wir wollen es ja dann gescheit
machen oder halt quasi uns mehr damit beschdftigen; und auch die Komplexitdt wieder vom
Unternehmen. Heifst quasi, bleiben wir wieder bei dem Beispiel Industrie: In der Industrie
hdtten wir dann irgendwelche PC-Rdume, wo man die Produktionsmitarbeiter halt zwei
Stunden aus dem Produktionsalltag irgendwie rausschleusen kénnte, dann das E-Learning
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machen und dann wieder einschleusen. Und bei uns, durch das, dass die Mitarbeiter halt
nicht vor Ort sind, ist es ein Stiick weit schwierig, um jeden jetzt da mit einem Lern-Tablet
oder so auszustatten, ist nattirlich dann auch ein hoher Kostenfaktor, den man sich dann
tiberlegen muss, oder an dem wir momentan dran sind.“ 00:08:42-4 (8-001)

Fiir kaufménnische Beschéftigte werden Pflichtschulungen und Sicherheitsunterweisungen
allerdings wie erwahnt bereits onlinegestiitzt mit mobilen Endgerdten wie Smartphones, Lap-
tops und Surfaces durchgefiihrt. Das wird kiinftig zunehmen:

,Also ich denke, natiirlich ganz, ganz viel iiber Computer lernen, weil es eben am einfachs-
ten ist, den Mitarbeiter vor einen Bildschirm zu setzen, und der macht dann entsprechend
eine Sicherheitsunterweisung oder kann sich tiber eine Datenbank dann Leitfdden ansehen.
Also ich denke, dass das sehr, sehr individuell, ja, der Mitarbeiter muss sich eigentlich selber
darum kiimmern beziehungsweise kriegt eben einen Link zu einem Programm und macht
dann eigentlich seine Ubungen selber.“ 00:22:13-2 (8-002)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Das Lernen im Arbeitsprozess erfolgt u. a. durch die Weitergabe von Wissen. Das heil3t, als
sinnvoll wird das betriebsinterne Lernen vor Ort angesehen. Dabei lernen die Beschaftigten
durch die erfahrenen Kolleginnen und Kollegen an ihren Arbeitspldtzen den Umgang z. B. mit
neuen Geraten auf den jeweiligen Baustellen.

Lernforderlichkeit der Arbeit

Die Ermoglichung von Lernen und damit die Wissensaneignung ist hier wichtig. In der
CATI-Befragung wurde vor allem die zunehmende Routine als Grundlage dafiir gesehen, dass
sich hiermit einhergehend die erworbenen Kenntnisse festigen und erweitern. Danach sind
die Arbeitsplétze so gestaltet, dass Medien zu Lernzwecken zur Verfiigung stehen und Wei-
terbildungsmoglichkeiten in Aussicht gestellt werden. Eine lernférderliche Ausgestaltung des
Arbeitsplatzes ist allerdings nicht immer moglich:

,,Klar, wdre halt schon der Fokus oder ist der Fokus, dass wir dann auch das fordern, damit
der das auch anwenden kann, damit das Wissen dann auch bleibt. Aber ist halt nicht immer
moglich.“ 00:19:11-6 (8-001)

Weiterbildung und lebenslanges Lernen erschlief3t sich nicht allen Beschiftigten gleicherma-
Ren. Sie sind unterschiedlich motiviert und unterscheiden sich in den Lerntypen:

,,Also nattirlich, lebenslanges Lernen, ich finde, es gibt halt auch unterschiedliche Mitarbei-
ter: Die einen mochten gerne weiter lernen, die andern verschliefsen sich vor allem Neuen.
Aber eigentlich muss ich alle abholen, dass sie entsprechend ihrer Fdhigkeit und ihrer Art zu
lernen auf dem aktuellen Stand sind, weil ich natiirlich als Mitarbeiter mich dann auch, ja,
schlechter positioniere, wenn ich, ja, hinter[her] hinke — in Anfiihrungszeichen — und nicht
weiterbilde und nicht weiter lernen mochte.“ 00:16:48-8 (8-002)

Das Lernverhalten unterscheidet sich auch, so die Erfahrung in dem Unternehmen, je nach-
dem, ob jemand im gewerblichen oder im kaufmannischen Bereich tétig ist:

,Ist unterschiedlich, ob es Bau oder, also die gewerblichen Mitarbeiter, also ist mein Ein-
druck, ob es die gewerblichen Mitarbeiter sind oder die Angestellten. Also ich habe bei den
gewerblichen Mitarbeitern schon immer so ein bisschen das Gefiihl, man macht es halt, weil
es sein muss bzw. ist zum Teil auch die Anwesenheitsquote eher nicht so rasend, was ich halt
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immer ein bisschen drgerlich finde, weil der Aufwand ist natiirlich auch gegeben, und man
macht das ja nicht zum Spafs.“ 00:18:28-7 (8-002)

Altersbedingte Unterschiede zeigen sich sowohl in der Akzeptanz als auch im Erlernen des Um-
gangs mit digitalisierten Arbeitsmitteln:

LAlso ich denke, das hat viel mit der Generation zu tun, die beschult wird, dass vielleicht
jiingere Mitarbeiter sehr offen fiir sowas sind und auch, man merkt, dass sie gerade im Zeit-
alter der Digitalisierung da einfach fit sind und das relativ schnell erlernen. Wohingegen
altere Mitarbeiter, also jetzt nicht alle, also man kann das sicher nicht in eine Schublade
stecken, aber eigentlich grofstenteils die dlteren Mitarbeiter sich dann schon mit gerade Di-
gitalisierungsthemen, die ja aber jeden Tag, tdglich sogar auf der Baustelle ja vorhanden
sind, ein bisschen schwerer tun.“00:19:51-0 (8-001)

Das Unternehmen bietet Deutschkurse fiir fremdsprachige Beschiftigte an. Innerhalb dieser
Beschiftigtengruppe zeigt sich ein heterogener Umgang mit dem Besuch der Kurse:

,,Schwierig, also wir haben auch z. B. einen Deutschkurs, da muss ich sagen, wir haben eine
spanische Kolonne, die haben freitags immer Deutschkurs, die sind wahnsinnig motiviert,
die kommen da auch alle sehr, sehr engagiert. Dieser gleiche Kurs findet am Dienstag fiir
anderssprachige Mitarbeiter statt, die dann einfach an diesem anderen Termin kommen,
und da ist eher die Anwesenheitsquote jetzt nicht so rasend, obwohl das auch gewerbliche
Mitarbeiter sind.“ 00:19:15-4 (8-002)

Sprachbarrieren bei Beschéftigten, deren Erstsprache nicht Deutsch ist, spielen eine Rolle
beim Verstehen vom vermittelten Wissen:

,Altersabhdngig und vielleicht schon auch verstdndnisabhdngig, also, dass man das halt
sagt, okay, ein Bauhelfer, der vielleicht dann auch noch aus dem Ausland kommt und die
deutsche Sprache schon nicht so gut beherrscht wie jetzt andere Mitarbeiter, dass die sich da
auch ein bisschen schwerer tun.”“ 00:20:11-9 (8-001)

Rolle der Vorgesetzten beim Umgang mit Fehlern

Um Fehlerursachen auf den Grund zu gehen, wird die Rolle der Vorgesetzten darin gesehen,
die Griinde dafiir zu identifizieren und ggf. entgegenzusteuern:

,Dann hat der Vorgesetzte nattirlich auch die Rolle, um festzustellen, woran kann das lie-
gen, dass das jetzt falsch gelaufen ist? Und wenn es daran liegt, dass die Schulung nicht
verstanden wurde oder wieder in Vergessenheit geraten ist oder was auch immer, dass er
dann die Schulung nochmal antriggert oder halt mal zumindest nachfragt: Miissen wir das
anders machen, wie miissen wir es machen?“ 00:22:09-7 (8-001)

Griindung einer Weiterbildungsakademie

Mit Blick in die Zukunft plant das Unternehmen verschiedene Lernformen innerbetrieblich
im Rahmen einer betriebseigenen Akademie zu verankern. Angedacht ist u. a. die kollegiale
Weitergabe von Wissen nach einem Tutoren-Modell in Kombination mit externen Dozentinnen
und Dozenten:

,,Also wir haben das Ziel, aber das ist noch ein fernes Ziel, dass wir eine xx-Akademie bilden,
in der wir dann quasi intern auch weiterbilden. Das heifst, wenn ein Mitarbeiter ein Excel-
Spezialist ist, dass der dann, wenn er Luft hat bzw. immer zu bestimmten Terminen, einfach
dann selber als Dozent Excel-Schwdcheren quasi da ja, unterstiitzend zur Seite steht. Und
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das dann natiirlich kombiniert auch mit externen Dozenten, wenn es um Fiihrungskrdfte-
entwicklung oder sowas geht.“ 00:23:05-8 (8-002)

Diese Neuorganisation der Weiterbildung in Form einer Akademie wird mit weiteren Veran-
derungen begriindet, die sich auf die immer spezieller werdenden Anforderungen auswirken
werden:

,Aber ich glaube, das ist auch die Zukunft, dass die Unternehmen sich da selber darum
kiimmern sollten. Also, ja, weil ich glaube, [dass] das so individuell immer wieder wird
und immer weitergeht, und die Anforderungen immer so spezieller werden, dass die Unter-
nehmen ihre eigenen Akademien griinden und da das Wissen, das der Mitarbeiter bei ihnen
eben benotigt, dann so gewdhrleisten.“ 00:23:40-0 (8-002)

3.8.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Unterstiitzungsbedarf

Das Unternehmen fiihlt sich iiber 6ffentliche Unterstiitzungsangebote nicht ausreichend infor-
miert und dulert einen Unterstiitzungsbedarf hinsichtlich gesetzlich verankerter Qualifikatio-
nen.

Kooperationen

Das Unternehmen kooperiert mit einer externen Sicherheitsfachkraft. Diese fiihrt Pflicht-
schulungen im Sicherheits- und Arbeitsschutz durch. Weitere Kooperationen bestehen mit
Handelspartnern. Nach Kauf eines neuen Gerits werden die Beschiftigten im Rahmen von
Herstellerschulungen damit vertraut gemacht. Die Anforderung an die Kooperationspartner
ist, die Beschéftigten qualitativ hochwertig und praxisnah weiterzubilden. Dies ist vor allem
sicherheitsrelevant und dient der Fehlerpravention:

,,Die Erwartung ist ganz klar, dass halt der Mitarbeiter vor allem praxisnah das lernt. [...]
Und ganz klar, dass sie so qualitativ hochwertig sind oder qualifiziert stattfinden, dass
dann auch ein Zertifikat, bestenfalls sogar eine Unterschrift erfolgt, die uns dann nattirlich
auch als Unternehmen ein Stiick weit absichert.“ 00:25:13-0 (8-001)

3.8.5 Fazit

Fiir das Unternehmen ist es wichtig, dass alle neuen Beschéaftigten schnell in die Produktions-
abldufe integriert werden konnen. Anhand von Einarbeitungspldnen durchlaufen sie zu Be-
ginn alle fiir sie relevanten Bereiche.

Die Weiterbildungsbedarfe werden im Rahmen von Mitarbeitergesprachen und anhand
von bedarfsgerechten Qualifikationspldanen erfasst. Zudem werden sie in ein digitales Weiter-
bildungsmanagement eingepflegt.

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung verdndern sich fachliche Anforderungen. So
miissen Kompetenzen im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln erweitert und angepasst wer-
den.

Mit den steigenden Leistungsanforderungen verandern sich die Anforderungen an perso-
nale Kompetenzen wie z. B. Resilienz und Selbststandigkeit. In diesem Zusammenhang wird
auf die Bedeutung sozialer Kompetenzen bei den Fiihrungskréften hingewiesen.

Im Unternehmen werden verschiedene Lernformen genutzt. Externe Weiterbildungen fin-
den z. B. im Rahmen von Personalentwicklung statt. Intern wird u. a. durch externe Handels-
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partner geschult. Externe Fachkrafte fithren Pflichtschulungen zum Sicherheits- und Arbeits-
schutz durch.

Gelernt wird auch mittels digitaler Technologien. Mobile Endgerédte werden mitarbeiter-
spezifisch zum onlinegestiitzten Lernen eingesetzt, insbesondere bei den kaufméannischen Be-
schéftigten. Die Nutzung digitaler Technologien auf den Baustellen ist hingegen schwierig,
u. a. aufgrund finanzieller, zeitlicher und personaler Beschrankungen.




3. Die Betriebsfallstudien

3.9 Fallbeispiel Pharmazie (Erbringung von freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen) -
Intelligentes Lern- und Weiterbildungssystem

Dieses mittelstdndische Unternehmen aus dem Saarland ist ein Dienstleister in der pharmazeu-
tischen Forschung mit {iber 300 Beschaftigten an insgesamt fiinf Standorten in Deutschland,
Frankreich und der Schweiz. Der Frauenanteil ist relativ hoch. Das Unternehmen unterstiitzt
international forschende Pharma- und Biotech-Unternehmen bei der Entwicklung von Arznei-
mitteln. In das Aufgabenfeld fallen u. a. Wirkstoffanalysen, Qualitétskontrollen, Methodenent-
wicklung und das Clinical-Trial-Supply-Management. 60 Prozent der Beschéftigten verfiigen
iiber einen Abschluss der beruflichen Bildung.

Fallbeispiel 9: Pharmazie (Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen
Dienstleistungen)

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Saarland
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum kleinstddtisch

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und

Branche technischen Dienstleistungen
Griindung/Standorte k. A.I5
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 mittel (222)

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % - Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 55,10

Qualifikationsstruktur
(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 35,60, 5
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 65
Bedeutung digitaler Technologien sehr groR
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze » Lerninseln, Training on the Job

Verdnderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) eher starldsenr stark
Veranderung.der Lernprozesse durch Digitalisierung eher stark/eher stark
(Vergangenheit/Zukunft)

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen eher stark/eher stark

durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | hoch

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und

. . . eher nein
-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?

Informiert iiber 6ffentliches Unterstiitzungsangebot eher gut

Wir sind mit iiber 250 Beschaftigten aus den Férderungen raus.
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? Wiirden uns wiinschen, dass die Grenze der Anzahl nach oben
verschoben wird.

Weiterbildungsplan ja
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Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/ A
Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt o

> internelexterne Kurse

> Weiterbildung am Arbeitsplatz

» Jobrotation/Austauschprogramme
Lernformen .

» Informationsveranstaltungen

> lern- und Qualitatszirkel

> selbstgesteuertes Lernen
Gesprachspartner/-innen Leiter und Sachbearbeiterin Personalentwicklung

Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als sehr grof3 bezeichnet. Zur Lernférderlich-
keit der Arbeitsplédtze wird angegeben, dass diese in Form von Lerninseln und Training on the
Job umgesetzt wird. Die Verdnderungen der Arbeitsprozesse, die sich in den letzten Jahren
durch die Digitalisierung ergeben haben, werden als eher stark und kiinftig als sehr stark ein-
gestuft. Die damit einhergehenden Verdnderungen der Lernprozesse werden sowohl in der
Vergangenheit als auch kiinftig als eher stark eingeschétzt. Das trifft zudem auf die Verande-
rungen der Inhalte von Qualifizierungsmaf3nahmen durch die Digitalisierung zu (sowohl auf
die letzten als auch auf die kommenden 3-5 Jahre bezogen). Dazu passt, dass die Bedeutung
der digitalen Technologien fiir das betriebliche Lernen als hoch bezeichnet wird.

Das Unternehmen sieht sich aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig eher nicht star-
ker auf externe Kooperationen angewiesen. Man fiihlt sich eher gut {iber 6ffentliche Unter-
stitzungsmoglichkeiten informiert. Als ganz konkreter Unterstiitzungsbedarf wird formuliert,
dass die Grenze fiir mogliche Férderungen auf Betriebe mit mehr als 250 Beschéftigten ange-
hoben werden sollte.

Im Unternehmen existieren ein Weiterbildungsplan und ein Weiterbildungsbudget, jedoch
keine tarifvertraglichen Vereinbarungen zu Weiterbildung. Eine Arbeitnehmervertretung hat
das Unternehmen nicht.

Das Unternehmen bietet unterschiedliche Lernformen an. Dies sind interne/externe Kur-
se, Weiterbildung am Arbeitsplatz, Jobrotation/Austauschprogramme, Informationsveranstal-
tungen, Lern- und Qualitatszirkel und selbstgesteuertes Lernen.

3.9.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Im Bereich der Pharmaindustrie bestehen sehr hohe Anforderungen an die Dokumentation
aller Arbeitsschritte und Ergebnisse. Alle Beschéftigten miissen diesen Anspriichen gerecht
werden. Die Kenntnisse dazu werden aber im Rahmen der Ausbildung zum Chemielaboran-
ten/zur Chemielaborantin bzw. zum Laborassistenten/zur Laborassistentin nicht vermittelt,
sodass ein hoher Weiterbildungsbedarf besteht. Als Dienstleister in der Pharmaindustrie muss
sich das Unternehmen auf relativ kurzfristige Neuerungen einstellen, woraus sich haufig auch
sehr kurzfristig Weiterbildungsbedarfe ergeben.

Das Unternehmen wurde im Mai 2018 von einem franzosischen Unternehmen iibernom-
men, wodurch gro3er Lernbedarf durch die Einrichtung neuer Strukturen entstanden ist.
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Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Zur Erfassung des Weiterbildungsbedarfs wurde in der Haupterhebung angegeben, dass ein
Weiterbildungsplan und -budget vorhanden seien. In der Betriebsfallstudie wurde hierzu aus-
gefiihrt, dass die Identifizierung von Weiterbildungsbedarf hierarchisch organisiert sei. Das
Human-Resource-Management holt sich die benétigten Informationen {iber die Bereichslei-
tungen und diese wiederum von den Gruppenleitungen. Letztere geben den Weiterbildungs-
bedarf ihrer Beschiftigten iiber die Bereichsleitungen ,,nach oben:

,Ja, also ich kaskadiere das tiber die Bereichsleiter an die Gruppenleiter. Die Gruppenleiter
sammeln quasi fiir ithre Gruppe, d. h., wir werden es noch im Labor sehen, jede Gruppe hat
irgendwo ein Labor fiir sich, hat irgendwo zugewiesene Leute, zwischen fiinfund 15 Leuten,
wiirde ich mal sagen. Und fiir diese Gruppen ist der Gruppenleiter verantwortlich, d. h., der
macht die ganze Planung fiir diese Gruppe.“00:11:09-3 (09-001)

Einmal im Jahr wird eine Bedarfserhebung durchgefiihrt, bei der die Bereichsleitungen den
Weiterbildungsbedarf fiir das Folgejahr festlegen:

,,Ja, wir machen das immer so, dass wir in dem Jahr n-1 eine Bedarfserhebung machen,
d. h., ich werde, ich habe es den Bereichsleitern schon angedroht, jetzt im Mai, Juni auf sie
zugehen, dass wir eine Bedarfserhebung machen von den Mitarbeitern, die im Jahr 2020
einen Fortbildungsbedarf haben, welcher Bedarf das ist, welche Kosten auf uns zukommen.
Dass das bei uns gesammelt wird, dann der Geschdftsleitung vorgelegt wird, um dann das
Budget fiir 2020 durchzusprechen, um dann das Budget zu haben, damit wir die Leute
dann auch ndchstes Jahr zu den einzelnen Kursen schicken konnen, entweder inhouse oder
extern, wir machen alles.“ 00:03:39-8 (09-001)

Jede hierarchische Ebene verfiigt iiber ein bestimmtes Budget. Wird dies iiberschritten, miis-
sen ggf. weitere Weiterbildungsmal$nahmen ausgehandelt werden:

,Also es kommt nattirlich darauf an, [...] inwiefern sich die MafSnahme, also wie teuer
die sind. Wenn ein gewisses Budget iiberschritten wird, nattirlich kommen dann unsere Be-
reichsleiter noch mit ins Boot, die da sagen miissen, okay, die Kosten genehmigen wir oder
eben nicht. Wenn es aber in dem Budget drin ist, wo der Gruppenleiter freigeben darf, dann
ist die Kommunikation nur gwischen Mitarbeiter und ja, seinem Gruppenleiter quasi.“
00:05:33-6 (09-002)

Als Dienstleister im Pharmasektor ist das Unternehmen hiufig mit kurzfristig notwendigen An-
forderungen und Lernbedarfen konfrontiert, zum Beispiel, wenn ein neues Gerit implemen-
tiert wird. Das stellt es vor personelle und monetire Herausforderungen:

,,Wir sind Dienstleister im Pharmasektor, bedeutet, dass auch hier sehr, sehr spontane Sa-
chen reinkommen. Wir brauchen ein neues Gerdt, und natiirlich kann da nur mit arbeiten,
der eine Schulung hat. Dann miissen wir natiirlich mit den Bereichsleitern gucken, wo ist
das Budget da, wo konnen wir diesen Menschen oder diese Frau oder vielleicht auch mal
eine kleine Gruppe zu einem Kurs hinschicken. Oder kommt vielleicht sogar einer von uns,
das miissen wir nattirlich auch bezahlen.“ 00:04:20-6 (09-001)

Der Bedarf an Weiterbildung und Lernen zeigt sich hdufig bei der taglichen Arbeit, wenn die
Beschéftigten merken, dass sie einen Schulungsbedarf haben:

,Das ist dann meistens auch so aus dem Alltdglichen raus, wenn man eben merkt, da ist
Bedarf, ich benotige da eine Schulung. Sei es dann wirklich, dass wir vielleicht intern schon
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jemanden haben, der da helfen kann oder, wenn wir halt keinen haben, dass er dann extern
auf eine Schulung gehen muss. Aber das, ja, passiert eigentlich quasi so im Alltdglichen,
also zumindest war es bis jetzt immer so.“ 00:06:15-9 (9-002)

3.9.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Fachkompetenzen

Eine der wichtigsten Kenntnisse, die Beschéftigte erlernen miissen, ist, wie bereits erwahnt,
das Dokumentieren aller Arbeitsschritte und Ergebnisse. In der Pharmaindustrie bestehen sehr
hohe Anforderungen an die Dokumentation:

,Wir unterliegen dem ganzen Pharmasektor. Pharmasektor bedeutet GMP — Good Manu-
facturing Practice. Good Manufacturing Practice wird hdufig iibersetzt: ,give me papers’
oder ,give me much more papers‘. Das heifst, wir sind an einem Qualitdtssystem aufge-
hangen, was in der pharmazeutischen Industrie quasi gang und gdbe ist. GMP ist fiir die
pharmageutische Industrie der Standard, und den haben wir. Und das wird so gut in der
klassischen Ausbildung nicht gemacht oder sehr, sehr wenig gemacht. [...] Das heifst, alles
wird dokumentiert, deswegen sagte ich gerade, give me much more papers, alles wird doku-
mentiert, jede Riihrergeschwindigkeit wird aufgeschrieben. Es wird aufgeschrieben, wer an
den Proben war, es gibt einen Zweiten, der driiber guckt usw.“ 00:13:48-3 (09-001)

Durch die Ubernahme durch ein franzésisches Unternehmen im Jahr 2018 ergaben sich viele
neue Anforderungen. Die IT-Struktur und weitere Systeme dnderten sich, woraus ein hoher
Lernbedarf resultierte:

,Wir sind im Mai 2018 von der XYZ tibernommen worden, wir heifsen jetzt nicht mehr xxx,
sondern xy. Und da kommt natiirlich auf uns eine ganze Menge zu. Das heifst, wir tiber-
nehmen gerade die komplette IT-Struktur [...], und das ist natiirlich fiir jeden ein komplett
neues Thema. Fiir mich inklusive, weil wir werden viele Systeme, die wir haben, ablosen,
eben durch die XYZ-Sachen. Ich bin dann selber als Trainer fiir einige Sachen mit vorge-
sehen, sodass wir da sehr, sehr viel in den ndchsten, wiirde ich mal sagen, ndchsten zwei
Jahren lernen miissen.“ 00:18:09-5 (09-001)

3.9.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Betont wird die fortgeschrittene Digitalisierung, die das gesamte Unternehmen und damit
auch das Thema Weiterbildung und das Lernen betreffen. Es geht dabei um das Erlernen neuer
Software, Datenmanagement und neue Formen des digitalen Lernens. Insgesamt entsteht aus
der Digitalisierung ein hoher Lernbedarf. Ein ,intelligentes, transparentes Schulungssystem
navigiert einerseits die Lernenden durch die Lernprogramme bis hin zum Test. Zusatzlich ist es
an das Personalsystem angeschlossen. So konnen innerbetriebliche Schulungssituationen der
Beschéftigten nachverfolgt und ggf. Bedarfe identifiziert werden:

,Also die Digitalisierung ist bei uns natiirlich schon ziemlich weit fortgeschritten, weil ohne
Computer konnen Sie bei uns gar nicht mehr arbeiten, das geht gar nicht. Also die analyti-
sche Chemie ist so aufgebaut, dass es ohne PCs gar nicht mehr geht. Die einzige Chance, die
Sie zurzeit noch haben, es geht ein bisschen schneller, Sie konnen neue Module haben, dann
haben Sie neue Software, dass es dann ein bisschen schneller geht, aber bei uns ist alles digi-
talisiert. Wir haben so viele Server hier in der Firma, ich blicke da selber nicht mehr durch,
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wie viele Server wir hier haben, um das alles zu gewdhrleisten, weil jedes System doppelt
abgeglichen werden muss, damit kein Datenverlust ist und sowas alles |[...].

Was bei mir ganz, ganz wichtig ist, ist der hohe Vernetzungsgrad unserer einzelnen Soft-
waresysteme, 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 refe-
riert 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.“
00:39:13-4 (09-001)

Das kurzfristige Reagieren auf Lernbedarfe hat einen sehr hohen Stellenwert, wenn z. B. neue
technische Geréte eingefiihrt wurden. Oftmals werden die Beschéftigten dann zu Prasenzse-
minaren geschickt, um das Erforderliche zu erlernen, die dann intern oder extern stattfinden:

,,Ich habe gerade gesagt, wir sind Dienstleister im Pharmasektor, bedeutet, dass auch hier
sehr, sehr spontane Sachen reinkommen. Wir brauchen ein neues Gerdt und natiirlich kann
da nur mit arbeiten, der eine Schulung hat.“ 00:04:20-6 (09-001)

An verschiedenen Stellen im Interview wird betont, dass der Lerninhalt und die Lernform sehr
individuell und stark abhingig seien vom jeweiligen Aufgabenfeld der Beschaftigten:

Ja, das kommt halt, wie gesagt, immer nochmal auf den Mitarbeiter und auf das, was der-
jenige tut, drauf an.”“ 00:09:56-5 (09-002)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Lernen findet hier vielfach wéhrend der Arbeit statt. Wenn es innerhalb der Arbeit um einen
bestimmten Analyseauftrag geht, bekommen die Beschiftigten darauf ausgerichtete Lernmo-
dule zugewiesen. Auch die Vorgesetzten bekommen diese Information, damit sie sich ggf. ein-
arbeiten konnen bzw. zumindest wissen, dass der/die Beschéftigte eine gewisse Zeit bendtigt,
um die Lernmodule bearbeiten zu kénnen:

,»Also der Gruppenleiter bekommt in der Regel dieselben Lernmodule zugewiesen wie alle
Mitarbeiter, weil er muss es ja auch wissen. Das heifst, der sieht sofort, oh Gott, da ist eine
SOP, die ist 32 Seiten lang. Jetzt brauche ich, muss ich jedem Mitarbeiter mindestens eine
halbe Stunde Zeit geben, dass er die mal in Ruhe lesen kann. Dann ist also der Gruppenleiter
in der Pflicht, den Leuten auch die Zeit zu geben, das tun sie auch. Das heifst, dass dann ir-
gendwie am Anfang der Arbeit die Leute das machen oder gegen Ende der Arbeit das einmal
durchlesen, oder wie gesagt, wenn gwischendurch mal ein bisschen Zeit ist, der Eingangs-
korb ist leer, dann kann man mal gucken: Oh Gott, welche Schulung habe ich noch offen?“
00:37:00-0 (09-001)

Alle Beschéftigten im Labor haben einen E-Doc-Reader zur Verfiigung, durch den sie Zugriff
auf das gesamte Labor-Datensystem haben (z. B. Priifvorschriften oder SOP (Standard Opera-
tion Procedure)). Dadurch ist es moglich, auf wichtige Informationen zuzugreifen und diese
fiir den Arbeitsprozess zu nutzen:

,Genau, d. h., da kann er quasi auf das ganze Labordatensystem zugreifen. Alles das, was
da drin ist an Informationen, kann er sich nehmen. Da sind die Priifanweisungen, die Priif-
vorschriften drin von dem Kunden, unsere eigenen SOPs, die Kunden-SOPs. Das heifst, da
kann er dann jeweils immer das finden, wo er gerade sucht. [...]. Beispiel: Wir machen As-
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pirin, Aspirin-Analytik kennt jeder, und du guckst jetzt an, ich habe immer Wert daraufge-
legt, du sollst wissen, was du machst, d. h., was ist Aspirin, was sind die Nebenkomponenten
von Aspirin?“00:41:04-1 (09-001)

In der Betriebsfallstudie wurde angegeben, dass es einen sehr dezidierten Einarbeitungsplan
fiir neue Beschaftigte mit entsprechenden Schulungen gebe. Diese Einarbeitungsphase umfas-
se zwei Wochen und beinhalte Schulungen zum Thema IT und Dokumentation. Diese intensi-
ven Schulungen werden mit einer Priifung abgeschlossen. Die Beschéftigten diirfen mit ihrer
eigentlichen Arbeit erst anfangen, wenn alle Priifungen erfolgreich abgeschlossen wurden.
Das heil3t, die Teilnahme ist obligatorisch:

,,Wir haben einen sehr dezidierten Einarbeitungsplan fiir neue Mitarbeiter, d. h., die kom-
men erst mal zwei Wochen zu uns [...] in die Gruppe, die werden dann fit gemacht, die
bekommen erst mal die ganzen Einarbeitungsschulungen. Das heifst, die diirfen keinen PC
anpacken, wo sie nicht die erste IT-Schulung hatten. Da war ich damals auch etwas irritiert
driiber, aber ist halt in GMP so. Das heifst, die diirfen erst Sachen machen, die sie komplett
nachgewiesenermafsen mit einer Schulung gemacht haben und einen Test bestanden haben
so0. [...] Also das wird bei uns sehr, sehr intensiv gemacht, bevor die Leute dann wirklich in
die Labore reingehen.“ 00:16:13-5 (09-001)

Training on the Job wird hier hdufig angewendet. Die Einarbeitung findet in vier Phasen eines
strukturierten Prozesses statt:

,Wir haben sogenannte Trainings on the Job, bedeutet also, wenn wir neue Mitarbeiter ha-
ben, die sind in GMP eingewiesen, die wissen, wie sie sich im Labor zu verhalten haben, eben
GMP-relevant, die kennen das alles und sollen jetzt eine neue Methode lernen, von einem
Kollegen oder von einem Produktexperten. Dann machen die ein sogenanntes TOJ — Trai-
ning on the Job, das ist ein vierseitiger Bogen, ist relativ grofsgeschrieben, wo abgehandelt
wird, das heifst, was machen wir jetzt, das ist das neue Gerdt, das wird erkldrt, was machen
wir damit. 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.“ 00:24:15-7 (09-001)

Lernen durch Fehler

Das Lernen durch Fehler spielt eine wichtige Rolle: Sofern Fehler auftreten, gibt es festgelegte
Malsnahmen, die den Ablauf festlegen, wie darauf zu reagieren ist. Daher werden entspre-
chende Mafnahmen in Form von Schulungen durchgefiihrt, damit solche Fehler kiinftig nicht
mehr auftreten:

,,Es gibt sogenannte CAPA-Mafsnahmen: Lduft irgendwas schief, dann muss der Leiter der
Qualitdtskontrolle informiert werden, das ist einer von der Qualitdtsabteilung, von der
Qualitdtssicherung. Und der entscheidet, ob der Kunde informiert werden muss, so. Es
kommt auf die Schwere des Vorfalls an. Und wie gesagt, wir diirfen eine Tablette oder eine
Suspension nur ein eingiges Mal analysieren. Und dann ist nattirlich die Frage, haben wir
den Fehler gemacht, liegt der Fehler beim Kunden, in der Aufarbeitung, oder liegt er sogar
in der Priifanweisung drin? [...] Und das heifst dann natiirlich, dann kommt dann raus,
okay, wir haben den und den Fehler gefunden, entweder bei uns oder beim Kunden oder
in der Priifanweisung. Dann kommt eine sogenannte CAPA-MafSnahme — Corrective Ac-
tion, Prdventive Action, bedeutet also, wir mtissen zuerst hingehen und den Fehler korrigie-
ren. Das wird natiirlich mit einer Schulung gemacht, das kriegt dann jeder mit, das ist so.“
00:30:03-2 (09-001)
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3.9.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

Das Unternehmen unterhalt keine Kooperationen mit externen Bildungsinstitutionen, die tiber
einen reinen Einkauf von Dienstleistungen hinausgehen. Es besteht zwar eine langjéhrige Zu-
sammenarbeit mit Professoren in der Region, die fiir die Vermittlung bestimmter fachlicher
Inhalte ins Unternehmen kommen, aber {iber den Einkauf der Dienstleistung hinaus gehen
diese Aktivititen nicht.

Bei der Betriebsfallstudie wird ferner die Kooperation mit einer IHK erwahnt, welche im
Rahmen der Durchfiihrung von Ausbildung zwangslaufig entsteht:

,,Also so eine direkte Kooperation haben wir nicht. Wir haben natiirlich Kooperationen mit
den Priifungsausschiissen, weil wir eben selber ausbilden, meine beiden Ausbilder sind sel-
ber zugelassene Priifer. Die Kooperation zur IHK und sowas haben wir natiirlich, aber jetzt
nicht zu Universitdten. Klar, wir haben Dual-Studenten, diese Dual-Studenten studieren in
der Pfalz oder studieren hier im Saarland, und da haben wir natiirlich ein bisschen zu den
betreuenden Professoren Kontakt, aber das ist auch eigentlich, die besuchen uns, und wir
besuchen die, und das war es eigentlich.“ 00:31:48-3 (09-001)

Unterstiitzungsbedarf

Ein konkreter Unterstiitzungsbedarf durch die Politik wird nicht gesehen. Die Rolle der Politik
wird darin gesehen, zum einen die Digitalisierung weiter voranzutreiben und zum anderen
Unternehmen vor den Risiken besser zu schiitzen, insbesondere vor Cyberkriminalitét:

,»Ja, also die Digitalisierung weiter vorantreiben, d. h., da wirklich voran pushen, vielleicht
nicht alles den grofsen Unternehmen, wie sie heute so heifsen, Alphabet und so weiter, iiber-
lassen, sondern vielleicht auch ein bisschen selber tdtig zu werden. Digitalisierung, gerade
Datensicherheit, Datenschutz, Cyberkriminalitdt, diese Sachen auf jeden Fall unter dem
Deckel zu halten, denn machen wir uns nichts vor, ich glaube, es gibt kein Unternehmen,
was noch nicht irgendwann mal gehackt wurde.“ 00:42:45-3 (09-001)

In der CATI-Befragung wurde dagegen ein Unterstiitzungsbedarf durch die Politik formuliert.
Danach wiirde sich das Unternehmen wiinschen, dass die Fordergrenze fiir Unternehmen, die
anhand von Mitarbeiterzahlen festgelegt ist, weiter nach oben verschoben wird, damit das ei-
gene Unternehmen nicht aus den Forderungen rausfallt.

3.9.5 Fazit

Das Unternehmen ist von der Digitalisierung im Hinblick auf die Arbeitsprozesse und Weiter-
bildung stark betroffen. Gerade im Bereich der Pharmazie werden, nicht zuletzt aufgrund ge-
setzlicher Verpflichtungen, hohe Anforderungen gestellt, die durch eine entsprechende Quali-
fizierung sichergestellt werden miissen.

Die Einarbeitung als Lern- und Weiterbildungsform hat hier einen sehr groRen Stellenwert.
Sie ist daher auch obligatorisch fiir alle neuen Beschéftigten. Die Dokumentation als Nachweis
des Gelernten hat einen bindenden Charakter. Digitale Lernformen, auch das eigensténdige
Sichaneignen von z. B. kurzfristig eingehenden Vorgaben, sind verbreitet bzw. werden voraus-
gesetzt.

Das Unternehmen kauft sich formale Weiterbildungskurse ein, aber Kooperationen mit
externen Bildungsanbietern sind hier nicht von Bedeutung. Seitens der Politik werden aus-
schliel3lich iibergeordnete Aspekte des Voranbringens der Digitalisierung erwartet, vor allem
zur Datensicherheit.
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3.10 Fallbeispiel Erndhrungsgewerbe (Backerei) = Hohere Bedeutung
digitaler Kompetenzen

Das Unternehmen ist dem Erndhrungsgewerbe zuzuordnen. Der Kleinbetrieb ist ein Familien-
unternehmen und befindet sich in Niedersachsen. Die Unternehmensgeschichte geht bis ins
Jahr 1775 zuriick, in dem die Bickerei gegriindet wurde. Sie gehort in der 4. Generation dem
Eigentiimer. Einer der Standorte ist die Backstube, die ausgegliedert ist. Das Unternehmen hat
18 Beschiftigte, darunter zehn Ménner, die in der Produktion als Backer oder Konditor arbei-
ten, und acht Frauen, die im Verkauf tétig sind. Zurzeit bildet das Unternehmen nicht selbst
aus.

Fallbeispiel 10: Erndhrungsgewerbe (Bdckerei)

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Niedersachsen
Ost/West West
Stadtisch/landlicher Raum landlich
Branche Erndhrungsgewerbe
Griindung/Standorte 177515
UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 klein (18)
(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahrel Anteil > 50 Jahre) 30/20
Qualifikationsstruktur

(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 0,100,0
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) Ll
Bedeutung digitaler Technologien eher groR

> Learning by Doing

Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze > Fachprasse

Veranderung der Arbeitsprozesse
. o eher stark/eher stark
durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung
(Vergangenheit/Zukunft)

Verdnderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen
durch Digitalisierung (Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre)
Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | gering
Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und
-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen?
Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher schlecht

Anwendungsmaglichkeiten im Betrieb miissten besser
kommuniziert werden.

weniger stark/eher stark

eher stark/eher stark

eher nein

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden?

Weiterbildungsplan nein
Weiterbildungsbudget ja

Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/

Durchfiihrung von Weiterbildung beteiligt KA.
» interne Kurse
> Weiterbildung am Arbeitsplatz
Lernformen > Jobrotation/Austauschprogramme
» Informationsveranstaltungen
> Llern- und Qualitdtszirkel

Gesprachspartner/-innen Eigentiimer, Mitarbeiter
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Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als eher grof? bezeichnet. Lernforderlichkeit
der Arbeitsplédtze wird umgesetzt durch Learning by Doing und durch Fachpresse, die zur Ver-
fiigung gestellt wird. Die Verdnderungen durch die Digitalisierung werden fiir die Arbeitspro-
zesse sowohl in der Vergangenheit als auch kiinftig als eher stark eingestuft. Die damit ein-
hergehenden Verdanderungen bei den Lernprozessen werden in der Vergangenheit als weniger
stark, jedoch kiinftig als eher stark eingeschatzt. Die inhaltlichen Verdnderungen von Quali-
fizierungsmalnahmen durch die Digitalisierung werden, bezogen auf die letzten und kom-
menden Jahre, als eher stark eingestuft. Die Bedeutung der digitalen Technologien fiir das
betriebliche Lernen wird als gering bezeichnet.

Das Unternehmen wird aufgrund der Verdnderungsprozesse kiinftig eher nicht starker auf
externe Kooperationen angewiesen sein. Man fiihlt sich eher schlecht iiber 6ffentliche Unter-
stitzungsmoglichkeiten informiert. Als konkreter Unterstiitzungsbedarf wird angegeben, dass
bei Beratungen besser kommuniziert werden miisste, wie die Vorschldge zu den betrieblichen
Bedarfen passen konnten, um umsetzbar zu sein.

Einen Weiterbildungsplan hat das Unternehmen nicht, jedoch gibt es ein Weiterbildungs-
budget.

3.10.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Nach der CATI-Erhebung werden die Weiterbildungsbedarfe durch Beobachtung der Beschéf-
tigten bei der Arbeit erfasst, jedoch in keinem Weiterbildungsplan verankert. Ein Weiterbil-
dungsbudget ist vorhanden.

Die Bedarfe entstehen aus den Arbeitssituationen heraus. Die Ziele der sich daraus er-
gebenden Lernsituationen konnen die Qualitatssicherung oder die Optimierung des Zeitma-
nagements sein:

»Ja, das merkt man einfach, wenn es mal irgendwo in den Abldufen hakt, wenn man merkt,
warum setzt der das nicht so um oder hat, anscheinend hat er das nicht verstanden. Und
dann muss man da nochmal mit ihm drauf eingehen, um einfach ihm vielleicht diesen gan-
gen Progess nochmal zu erkldren. Oder was die Zielsetzung ist, oder was man damit eigent-
lich erreichen wollte, ob es eine Qualitdtsverbesserung ist, ob es eine Zeitersparnis ist oder
eine Kombination von dem.“ 00:09:41-0 (10-001)

3.10.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

In den letzten Jahren haben sich im Bickerhandwerk die Kundenbedarfe veriandert, was sich
auf die erforderlichen Kompetenzen auswirkt. In der CATI-Erhebung wurde angegeben, dass
die Fahigkeit zur Kommunikation und Kooperation im Umgang mit Kunden wichtiger werde.
Der Kundenorientierung wird in den nichsten Jahren eine hohe Bedeutung beigemessen, die
eine Verdnderung berufsspezifischer Anforderungen und Herausforderungen nach sich zieht.
So werden berufsiibergreifende Tatigkeiten implementiert, um den Kundenbedarfen gerecht
zu werden und somit den Umsatzeinbul3en entgegenzuwirken:

,,Der Umsatz des Brotes bricht immer stdarker weg, und die fangen viel tiber Snack ein. [...]
Dann war es mal eine Zeitlang davor war es so, dass die Bdcker so ein bisschen dominanter
auftreten wollten, und die Konditoreien das abnehmen wollten und haben sehr viel in die
Konditorei hinein, also sprich bis Pralinen und Eis machen.“ 00:18:40-0 (10-001)
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Digitalisierung/Digitale Kompetenzen

Die digitalen Technologien sind von eher grol3er Bedeutung. In den letzten Jahren wurde in di-
gitale Technologien investiert. Sowohl in den vergangenen als auch in den kommenden Jahren
wird die Digitalisierung die Arbeitsprozesse stark beeinflussen. Digitalisierte Arbeitsprozesse
haben sich in den vergangenen Jahren und werden sich zukiinftig stark verdndern. Kompeten-
zen im Umgang mit digitalen Medien werden damit eher wichtiger.

Einfache Tatigkeiten, sogenannte ,Handlangertitigkeiten®, wie sie frither im Handwerk
iblich waren, fallen mit der fortschreitenden Technisierung tendenziell mehr und mehr weg:

,Also friiher hatte man mehr, so wiirde ich mal sagen, so Handlanger gehabt. Das ist heute
einfach, weil auch wesentlich mehr vorproduziert wird, ob das die Pflaumen [sind], die
schon entsteint sind, Erdbeeren, die schon geschnitten [...] und dann entstielt sind und sol-
che Sachen alles, wo man eigentlich friiher solche Krdfte eingesetzt hat.“ 00:04:49-1 (10-
001)

Die Arbeitsprozesse werden nun zunehmend digital unterstiitzt. Digital gestiitzte Kundenin-
formationen zu Produktzusammensetzungen werden in die elektronischen Kassen eingepflegt
und sind jederzeit abrufbar. So werden fundierte Produktkenntnisse, z. B. Zusatzinformatio-
nen zu Inhaltsstoffen, nicht mehr benétigt:

,Wir miissen alles kennzeichnen, dass die Leute wissen, dass es denn, welche Stoffe tiberall
drin sind in Kassen. Das ist auch wieder so ein Punkt der Digitalisierung. Das wird dann
einmal hinterlegt, das konnen die dann eben aus den Kassen herauslesen, weil das konnen
die Verkduferinnen ja alles gar nicht wissen bei den ganzen Produkten, die wir haben und
auch immer mal in der Rotation neue Produkte.“ 00:36:42-9 (10-001)

Die Rezepturen werden nicht mehr in Biichern nachgeschlagen, sondern mit digitaler Hilfe
erstellt:

,,Friiher wurde das natiirlich alles mit der Hand gemacht, oder man hat ein Rezepturbuch
gehabt, wo es drinstand. Und heute wird das tiber den PC gemacht, sprich, man gibt die
Menge ein oder das Gewicht ein, der rechnet das aus, und dadurch hat man natiirlich eine
gewaltige Arbeitserleichterung.“ 00:12:19-6 (10-001)

Die Arbeitsschritte werden somit durch digital unterstiitzte Arbeitsprozesse reduziert und die
Produktvielfalt erhoht:

,,Frither musste man in der Ausrollmaschine zum Beispiel jede Abstufung per Hand ein-
geben, heute hat man ein Programm hinterlegt, und man sagt so: Miirbeteig, Bldtterteig,
Plunder, und da ist eben ein Programm dahinter. Und die Walzen laufen eben automatisch
in diese einzelnen Stufen hinein. Es bleibt stehen, das heifst drehen. Also dort ist quasi der
Arbeitsgang so mit der Maschine und dem Mitarbeiter verkoppelt, dass er genau weifs,
wann er was zu machen hat.“ 00:48:40-6 (10-001)

3.10.3 Lernformen im Unternehmen

Laut CATI-Befragung wird sich der Bedarf an Kenntnissen im Umgang mit digitalen Medien
aktuell und kiinftig eher stark verandern. Die hierfiir erforderliche Aneignung der Kenntnisse
vollzieht sich eher stark wahrend des Arbeitsprozesses. Eine Malinahme, um diesen Bedarfen
begegnen zu konnen, ist die Rekrutierung entsprechender Fachkrifte, die das Unternehmen
»eher stark nutzen wiirde. Die Betriebsfallstudie bestétigte dies allerdings nicht im gleichen
Mal3e.
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Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Formale Weiterbildungen in Kursform finden eher in den Wintermonaten statt. Aufgrund des
geringeren Absatzes wegen sinkender Kundenzahlen und ausbleibender Touristen und Tou-
ristinnen steht dafiir dann mehr Zeit zur Verfiigung. Weiterbildungen sind auf die Bedarfe des
Betriebs und das Lernverhalten der Beschéftigten zugeschnitten. Dabei wird der Einsatz von
externen Kursleitern/Kursleiterinnen als sehr positiv erachtet:

,Und wenn ich das erzdhle, wird das wohl wahrgenommen, aber, wenn da eben jemand Ex-
ternes steht, ist das irgendwie doch eine ganz andere Situation, stellt man fest. Und da wird
dann vielleicht doch ein bisschen zugehort, aber es darf alles nicht zu lang sein.“ 00:34:05-
8 (10-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Die Ergebnisse der CATI-Erhebung hatten gezeigt, dass das Lernen in arbeitsplatznaher Um-
gebung weniger stark verbreitet ist. Die Arbeitsumgebung ist nach Aussage des Unternehmens
in der Betriebsfallstudie allerdings durchaus lernforderlich gestaltet, z. B. durch die Zurver-
fligungstellung von Fachpresse sowie durch ,Learning by Doing“:

,,Doch, die kann dann eingelesen werden. Der eine interessiert sich mehr, der andere weni-
ger. Oder wenn ich eben interessante Artikel sehe zu gewissen Bereichen, oder die uns gerade
beschdftigen, wo wir gerade sehen, da haben wir Probleme, dass wir uns verbessern oder
sowas. Dann nehme/kopiere ich diesen Artikel eben auch, dass sie eben spegziell sich das
eben auch angucken.“ 00:27:43-7 (10-001)

Die Einfithrung neuer Techniken oder Gerite findet im Rahmen des Arbeitsprozesses statt, und
die Bedeutung dieser Lernform steigt. Es zeigt sich, dass die Beherrschung technischer Neue-
rungen selbststéndig erlernt werden muss (Learning by Doing):

,Also nattirlich, wenn man was Neues einfiihrt, dann lernen sie natiirlich in diesem Augen-
blick daraus, weil dann eben eine neue Maschine, ein neuer Rohstoff da ist. Das ist dann,
wir probieren das ja dann auch selbst aus. Also, da lernen wir ja alle in diesem Augenblick,
weil wir das ja ausprobieren miissen, weil wir, wie schon gesagt, am Anfang, man kann
nicht irgendwas [...] da hat es gut funktioniert, oder eine Zulieferfirma kommt mit dem
Produkt an und sagt [unv., Wind], versucht es aus, und dann versuchen wir das eben, aber
das ist ein Lernprozess.“ 00:25:25-6 (10-001)

Insgesamt wird dem Lernen in der beruflichen Praxis mehr Bedeutung beigemessen als der
schulischen Vermittlung theoretischen Wissens:

,,Am besten lernt man in der Praxis; Theorie ist eine andere Geschichte. Naja, ich hab’ mei-
nen Chef kennengelernt, der ist ein reiner Theoretiker, und ich bin halt mehr Praxismensch.
[...] Er macht halt die theoretischen Sachen, klar, er ist Chef, ist logisch, und ich setze es
dann halt, versuche das dann umgusetzen. Aber ich sag mal, Praxis ist immer um einiges
lehrreicher als Theorie.“ 00:06:19-1 (10-002)

Die berufliche Handlungsfahigkeit ist zwar nach Bestehen der Ausbildungspriifung hergestellt,
die fachlichen Fahigkeiten und Kompetenzen werden aber erst im Verlauf der Berufspraxis er-
worben. Das Wissen iiber die Ausbildung hinaus wird durch das Erfahrungswissen, welches im
Arbeitsprozess erlangt wird, verstetigt:


http://localhost:2300/file=R:/BIBB%20CVTS/Jessica%20Hüttig/ID-10-001.WMAtime=2045800
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,,Dieses gangze Feingefiihl, dieses ganze Wissen, dieses Know-how, dieses von Teigen, von all-
gemein, dieses ganze Drumherum, das ist so umfangreich, das ist, das lernt man auch nicht
in drei Jahren als Lehrling. Das ist, das kommt mit den Jahren.“ 00:10:22-1 (10-002)

Die Beschiftigten werden in den Arbeits- und Lernprozess aktiv miteinbezogen und konnen
ihre eigenen Ideen einbringen. Das motiviert und fordert die Kreativitdt und trégt somit zur
Produktvielfalt bei:

,Wenn man fragt, was hast du denn fiir einen Ansatz, oder was ist deine Idee, und so kommt
man dann auf Ideen oder auf andere Ansdtze, und man nimmt die Leute ja auch viel besser
mit, wenn sie ihre eigenen Ideen umsetzen konnen. Auch, wenn sie mal kommen und haben
eigene Rezepturen oder haben irgendwas probiert oder gegessen oder gelesen, wie auch im-
mer. Ich sage, dann ,probier’ es aus, dann machen wir es einfach mal‘. Sie sind stolz darauf,
und sie machen so ein Produkt natiirlich ganz anders.“ 00:28:35-7 (10-001)

Die heterogene Altersstruktur fordert das Lernen voneinander. Hier geht es nicht um die Wei-
tergabe des Erfahrungswissens durch die éltere Generation, sondern vielmehr um die Motiva-
tion, Neues auszuprobieren und zu lernen. Die Jiingeren sind in der Lage, die Alteren mitzu-
ziehen:

LAlso, es neigen natiirlich die Alteren eher dazu, dem Altverhafteten und dem Alten so ein
bisschen anzukleben. Das ist eher, Jugendliche sind nattirlich gerade, was so jetzt mit Han-
dy und diese ganzen Geschichten angeht, sind die natiirlich ein bisschen schneller unter-
wegs. Aber die Mischung macht es ja. Also ich bin froh, wenn es ein paar Altere sind, die da
sind und auch ein paar Jiingere.“ 00:10:41-8 (10-001)

Die Wissensaneignung nach dem Rotationsprinzip, indem der Arbeitsplatz oder die auszufiih-
rende Tatigkeit gewechselt wird, fordert die Flexibilitdt der einzelnen Beschaftigten hinsicht-
lich der fachlichen Fahigkeiten und aktiviert das Verstdndnis untereinander und damit auch
fachliche und soziale Kompetenzen:

,Aber schoner ist es, wenn eine permanente Rotation stattfindet, weil dann jeder fiir den
anderen auch ein besseres Verstdndnis hat, was das bedeutet, eben dann doch den Teig zu
machen oder den Teig aufzuarbeiten oder mal am Ofen zu stehen. Dann fallen viele Dis-
kussionen, glaube ich, oder fallen dann einfach besser aus, oder man hat eine bessere Sicht-
weise des anderen.“ 00:18:40-0 (10-001)

Herausforderungen beim Lernen

Der Faktor Zeit spielt dabei eine grof3e Rolle, denn die téglichen Arbeitsablaufe lassen wenig
Spielraum fiir das Lernen:

,,Der hinderlichste Faktor ist immer Zeit. [...] Weil die Ware muss ja irgendwie fertig wer-
den. Man ist einem gewissen Druck untersetzt, was das angeht. Die Ldden machen um 7.00
Uhr auf, dann haben wir gewisse Touren, wo das dann abgefahren wird.“ 00:29:21-3 (10-
001)

Eine weitere Perspektive auf die Schwierigkeit zu lernen, stellt der Fachkrédftemangel dar. Das
heil3t, aus Sicht des Unternehmens ist das fehlende Fachpersonal ein weiterer Grund, warum
das Lernen schwerfallt:

,,Zeit ist es gar nicht so, ich sag mal, Handwerker, Fachpersonal. Den Mangel, den wir ha-
ben, ja. Fachkrdftemangel, den wir haben, ist schlimm, ja ist da, hab ich mit dem Chef jetzt
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schon ofters gesprochen. Hab gesagt: ,Wir miissen zusehen, dass wir jemanden kriegen‘“
00:07:46-4 (10-002)

Der Fachkrédftemangel im Backerhandwerk ist auf die Fluktuation und den demografischen
Wandel zuriickzufiihren. Dies wirkt sich u. a. auf die Weitergabe von Wissen aus:

,,Von wem wollen sie das denn lernen? Da ist ja keiner mehr da, der nachkommt. Die konnen
es ja von niemandem mehr lernen. [...] Wir haben noch so und so viele Tausend, irgendwas
an die 20, 24.000 Bdckereien, [...] kleine Bdckereien. So wie wir so, das ist ja nicht grofs,
also normaler Handwerkskleinbetrieb, mittelstdndischer Betrieb. Und sie sagen in 20 Jah-
ren werden wir 8.000 sein, dann ist es vorbei, dann war es das.“ 00:21:58-8 (10-002)

3.10.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

Aufgrund gesetzlicher Vorgaben zur Unfallpravention kooperiert der Betrieb mit der Berufs-
genossenschaft:

,Ja, was wir haben ist ja fiir die XY-Berufsgenossenschaft. Da miissen ja gewisse Standards
erfiillt werden, und da haben wir Schulungen einfach, dass die Verletzungsgefahr und Ver-
brennungsgefahr und solche Sachen. Im Grunde weifs das jeder, wo denn gewisse Gefahren
sind, aber das muss dann immer nochmal speziell eben rausgearbeitet werden.“ 00:34:05-8
(10-001)

Das Unternehmen vernetzt sich mit anderen Bickereien, um sich {iber Erfahrungen und Er-
kenntnisse zu neuen Techniken auszutauschen:

,Man kann nicht alles selbst immer ausprobieren, und deswegen bin ich so in zwei Arbeits-
kreisen. Und jeder hat ja, versucht was, oder jeder hat so ein bisschen einen anderen Schwer-
punkt oder probiert neue Techniken aus, wenn was ist, und dann spricht man dartiber,
welche Erfahrungen hat das.“ 00:07:49-2 (10-001)

Der Erfahrungsaustausch wird dokumentiert und den angegliederten Betrieben in den ent-
sprechenden Portalen im Netz zur Verfiigung gestellt:

,Also, es wird natiirlich, wenn wir [unv., Wind] teilnehmen oder an solchen Treffen teilneh-
men, dann wird das natiirlich alles schriftlich festgehalten, also was dort passiert oder was
interessant ist. Und das steht einem dann oft, dann stellen die in solche Portale, wo man Zu-
gang hat dann im Netz, vercoded nattirlich dann, wo man dann auch immer wieder drauf
gugreifen kann.“ 00:08:25-9 (10-001)

Die Bildungsberatung durch externe Berater/-innen ist nach den Erfahrungen des Betriebes
nicht immer zielfithrend, denn die Vorschlige lassen sich im Betriebsalltag nur schwer umset-
zen, da sie an den betrieblichen Bedarfen vorbeigehen:

,Wie bringe ich das jetzt an den Mann, dass das auch umgesetzt wird? Das ist das grofSe
Problem, und da habe ich auch oft immer externe Berater gehabt, die mir dann immer sa-
gen, was denn gemacht werden muss, und wie es oder was gemacht werden muss. Und ich
sitze dann zwischen diesen Fronten, diese Idee und das in diesem Betrieb unterzubringen im
taglichen Ablauf.“ 00:38:20-3 (10-001)
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Unterstiitzungsbedarf

In den kommenden Jahren sollen externe Bildungsdienstleistungen eher nicht mehr genutzt
werden. Der Unterstiitzungsbedarf ist vorhanden, aber das Unternehmen fiihlt sich durch die
derzeitigen offentlichen Unterstiitzungsangebote nicht wirklich angesprochen.

3.10.5 Fazit

Die Digitalisierung hat Auswirkungen auf das Unternehmen. Die beruflichen Kompetenzanfor-
derungen an Beschéftigte im Backerhandwerk verdndern sich. Einfache (,,Handlanger“-) Tatig-
keiten, z. B. das Entsteinen und Schneiden von Obst, fallen weg. Dafiir werden Kompetenzen
im Umgang mit digitalen Medien bei den Beschaftigten immer wichtiger.

Die Aneignung der entsprechenden Kompetenzen und Kenntnisse erfolgt vermehrt im
Arbeitsprozess. Lernanlasse bieten die Einfiihrung neuer Techniken und Geréte. Formale Wei-
terbildungsmafnahmen spielen eine geringere Rolle und finden aus Zeitgriinden auch am
Arbeitsplatz statt.

Die selbststandige Wissensaneignung durch ,Learning by Doing“ wird immer wichtiger.
Dem Lernen in der beruflichen Praxis wird mehr Bedeutung beigemessen als theoretischem
Wissen.

Lernforderlich ist, dass Beschéftigte aktiv in Arbeits- und Lernprozesse miteinbezogen wer-
den. Sie haben die Moglichkeit, ihre Ideen und Erfahrungen einzubringen. Ebenso wird darauf
geachtet, dass die Beschéftigten in gewissem Mal3e rotieren, also der Arbeitsplatz oder die aus-
zufithrenden Tétigkeiten gewechselt werden. Eine Kooperation mit der Berufsgenossenschaft
existiert wegen gesetzlicher Vorgaben zur Unfallpravention. Zum fachlichen Erfahrungsaus-
tausch, z. B. beim Test neuer Techniken, ist das Unternehmen mit anderen Betrieben vernetzt.
Die Erfahrungen mit externen Beratern/Beraterinnen wird eher kritisch bewertet, da die Vor-
schldge an der Betriebsrealitédt eher vorbeigehen.
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3.11  Fallbeispiel Textil- und Bekleidungsgewerbe; Ledergewerbe -
Weitergabe des Gelernten durch Key-User

Das mittelstdndische Unternehmen aus Sachsen ist dem Textil-, Bekleidungs- und Ledergewer-
be zuzuordnen und wurde 1877 gegriindet. Es ist ein grol3er Hersteller von Vliesstoffen, die
u. a. fiir die Feuerschutzbekleidung verwendet werden. Im Jahr 1997 entstand ein weiterer
Produktionsstandort, der bis 2014 erweitert wurde. Seit 2018 gibt es einen weiteren Standort in
den USA. Insgesamt beschéftigt das Unternehmen zum Zeitpunkt der Betriebsfallstudie 235
Beschiftigte, d. h., seit der Haupterhebung ist ein deutlicher Zuwachs zu verzeichnen.

Fallbeispiel 11: Textil- und Bekleidungsgewerbe; Ledergewerbe

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Sachsen

Ost/West Ost

Stadtisch/landlicher Raum ldndlich

Branche Textil- und Bekleidungsgewerbe; Ledergewerbe
Griindung/Standorte 187713

UnternehmensgroRe

groR>=500; mittel<500; klein<50 mittel (146)

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % - Anteil <35 Jahre / Anteil > 50 Jahre) 30/25

Qualifikationsstruktur
(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 15, 85,0
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 27
Bedeutung digitaler Technologien sehr groR
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze k. A.

Veranderung der Arbeitsprozesse .
. o weniger stark/eher stark
durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre)

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung

T weniger stark/eher stark

Veranderung der Inhalte von QualifizierungsmaBnahmen

s o i k/eh I
durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre) weniger stark/eher stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | mittel

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen? eherja

Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher schlecht

> Kurse fiir SPS-Steuerung

> Angebote fiir Weiterbildungen in der Rezeptverwaltung und
BWL

> Qualitdtsanalytik

» Auffrischung der Lehrpldne fiir Auszubildende in Richtung
Digitalisierung

Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden?

Weiterbildungsplan nein
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Weiterbildungsbudget ja
Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein

> internelexterne Kurse

> Weiterbildung am Arbeitsplatz

> Jobrotation/Austauschprogramme
Lernformen .

» Informationsveranstaltungen

> lern- und Qualitatszirkel

> selbstgesteuertes Lernen
Gesprachspartner/-innen Produktionsleiter, Mitarbeiter im Weiterbildungsmanagement

Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als sehr grof3 bezeichnet. Zur Lernférderlich-
keit der Arbeitspldtze wird keine Angabe gemacht. Die Verdnderungen der Arbeitsprozesse
in den letzten Jahren werden als weniger stark eingestuft, jedoch die zu erwartenden Ver-
dnderungen in den nédchsten drei bis fiinf Jahren als eher stark antizipiert. Die damit einher-
gehenden Verdnderungen bei den Lernprozessen werden in der Vergangenheit weniger stark,
kiinftig als eher stark eingeschitzt. Die inhaltlichen Verdnderungen von Qualifizierungsmal3-
nahmen durch die Digitalisierung werden, bezogen auf die letzten Jahre, als weniger stark
kategorisiert; auf die Zukunft gerichtet wird in den kommenden drei bis fiinf Jahren jedoch
mit eher starken Verdnderungen gerechnet. Digitalen Technologien wird fiir das betriebliche
Lernen eine mittlere Bedeutung beigemessen.

Das Unternehmen rechnet damit, aufgrund der Veranderungsprozesse kiinftig auf externe
Kooperationen angewiesen zu sein, fiihlt sich allerdings eher schlecht iiber 6ffentliche Unter-
stlitzungsmoglichkeiten informiert. Man sieht kiinftige Unterstiitzungsbedarfe in der Weiter-
bildung bei Anwendungen wie Speicherprogrammierbare Steuerung (SPS), Qualitatsanalytik,
der Rezeptverwaltung und Themen aus der Betriebswirtschaftslehre. Beziiglich der Auszubil-
denden sollten die Lehrpldane im Bereich Digitalisierung angepasst werden.

Einen Weiterbildungsplan hat das Unternehmen nicht. Die Bedarfe werden im Rahmen
von regelmél3igen Mitarbeitergesprachen festgestellt. Weiterbildungsmafinahmen werden aus
den Mitteln des Weiterbildungsbudgets finanziert. Tarifvertragliche Vereinbarungen bestehen
nicht. Das Unternehmen hat keine Arbeitnehmervertretung.

3.11.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Bereits in der CATI-Erhebung wurde deutlich, dass die digitalen Technologien und die Ver-
netzung von Beschaffungs-, Produktions- und Absatzvorgiangen hier eine grofse Bedeutung
haben. In den vergangenen Jahren waren weniger starke Verdnderungen der Arbeitsprozesse
durch Digitalisierung zu verzeichnen; diese werden aber in den kommenden Jahren eher stark
zunehmen. Die Betriebsfallstudie zeigt, dass sich die Arbeitsprozesse durch die Digitalisierung
verdandern und somit auch die Anforderungen, denen die Beschéftigten gerecht werden miis-
sen. Aufgrund dieser Entwicklungen miissen diese fortlaufend lernen und sich weiterentwi-
ckeln, z. B. wenn es Updates fiir Computerprogramme gibt.

Anforderungen dndern sich nicht nur mit dem technischen Fortschritt, sondern sie orien-
tieren sich bei der Produktion zudem an komplexer werdenden Kundenanforderungen. Daraus
werden die unternehmensspezifischen Qualititsstandards definiert. Zudem miissen bestimm-
te fachspezifische Kriterien erfiillt sein. Um diesen gerecht zu werden und entsprechende Pro-
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dukte in der vorgegebenen Qualitét produzieren zu konnen, werden besondere Fachkenntnisse
benotigt. Wenn diese bei den Beschéftigten nicht vorliegen, werden entsprechende Schulungs-
mafinahmen zur Qualititssicherung durchgefiihrt:

,Unsere Kunden tun uns auditieren, wo die verschiedene Standards abfragen. Kommt im-
mer drauf an, wie grof$ der Kunde ist und wie schwierig, je nachdem wird der Bammel in
der Firma grofser. Und intern ist es eben die Auditierung fiir uns, diese Qualitdtssicherung
mit, je besser so ein Prozess beherrscht wird — und das kriegt man ja iiber ein Audit ganz gut
heraus —, desto sicherer kann man sein, dass die Arbeitsschritte, Arbeitsabldufe so sind, wie
wir es uns alle denken.“00:23:32-8 (11-001)

Neben der Qualitétssicherung sind die gesetzlichen Vorgaben zu Sicherheit und Unfallpraven-
tion zu beachten. Zur Gewéahrleistung betrieblicher Standards beim Arbeitsschutz miissen re-
gelméaRige WeiterbildungsmalRnahmen durchgefiihrt werden:

,Ja, auch im Arbeitsschutz sind ja dann auch gewisse Weiterbildungen immer mal notwen-
dig, Brandschutz, solche Geschichten.“ 00:06:39-1 (11-001)

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Nach den Ergebnissen der CATI-Erhebung wird der Weiterbildungsbedarf auf Grundlage re-
gelmafiger Mitarbeitergesprache ermittelt und durch einen systematischen Soll-Ist-Abgleich
erfasst, in den die produktionsbedingten Bedarfe einfliel3en. Die Beschéftigten melden ihren
individuellen Weiterbildungsbedarf z. T. selbst an. Dabei spielen sowohl personale Ressourcen
als auch Kosten-Nutzen-Aspekte eine wichtige Rolle:

,,Die Weiterbildung wird entschieden, ja, eigentlich erstens tiber die Kosten. Also es gibt ja
manchmal die Wiinsche, dass jetzt jemand einen Schweifser-Lehrgang machen mochte, und
wir haben schon 20 SchweifSer, dann werden wir das natiirlich nicht forcieren. Ja, sollte
nattirlich ein Schweifser nur da sein und der, oder zwei und einer geht vielleicht weg oder
scheidet aus demndchst. Dann werden wir natiirlich uns eine Progesssicherheit [genehmi-
gen] und dann zwei nachbilden.“ 00:10:16-3 (11-001)

Bei Einstellung neuen Personals wird dariiber hinaus tiberpriift, ob alle fiir die Ausiibung des
Berufs notwendigen Zertifikate vorliegen, oder ob in dieser Hinsicht noch ein Weiterentwick-
lungsbedarf vorliegt:

,,Die Weiterbildung wird bei einer Einstellung festgelegt, ob alle Scheine schon da sind, und
sonst wird die Weiterbildung dementsprechend organisiert.“ 00:06:39-1 (11-001)

Nach Angaben aus der Haupterhebung hat das Unternehmen keinen Weiterbildungsplan. Es
bestehen weder tarifvertragliche Vereinbarungen zur Weiterbildung noch gibt es eine Arbeit-
nehmervertretung. Allerdings existiert ein Weiterbildungsbudget.

3.11.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Das Unternehmen hatte in der CATI-Erhebung angegeben, dass bei der Fahigkeit, mit Kunden
zu kommunizieren, und kooperieren eher keine Veranderung gesehen wird. Die barrierefreie
Kommunikation, die interkulturelle Kommunikation und Kooperation wurden als weniger
wichtig eingestuft. Eher wichtiger werden Fahigkeiten zur Selbstorganisation, Umgang mit
digitalen Medien und Technologien, selbststandige Aneignung neuen Fach-, Allgemein- und
Methodenwissens sowie spezielle Fachkenntnisse und Flexibilitat.
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Fachkompetenzen

Die Betriebsfallstudie macht deutlich, dass die fachlichen Anforderungen komplexer gewor-
den sind. So reicht z. B. mathematisches Grundwissen im digitalen Bereich nicht mehr aus.
Vielmehr sind umfassende Fachkenntnisse und Anwendungsfidhigkeiten im IT-Bereich gefor-
dert. Eine umfassende Fachkompetenz im digitalen und im fachsprachlichen Bereich entschei-
det letztlich aus Sicht des Unternehmens tiber die Qualitit der Produkte:

,Aber die Qualitdtsmerkmale, die von dem Rezept, das ist dann reines IT-Verstandnis und
auch die detaillierten Buchungen, Fehlerauswertungen und Fehlererkennung iiber den [sic]
IT-System, das ist fiir uns immer wichtiger. Die auch, auch die Dokumentation [...] man
muss ja dann auch mit gewissen Wortern [...] oder Kiirzeln arbeiten. In den ganzen Arbei-
ten, Systemen oder auch Qualitdtskennziffern lesen zu lernen, ist ja auch nicht ganz so ein-
fach.“00:21:07-4 (11-001)

Treiber fiir die sich verdandernden Kompetenzbedarfe sind Anforderungen der Kunden und Lie-
feranten. Dies spiegelt sich in Produktspezialisierungen wider. Aufgrund dessen verandert sich
die technische Ausstattung — sie wird komplexer —, und somit benétigen die Beschéftigten um-
fangreiche Fachkenntnisse im Umgang mit komplexen Anlagen:

,Ja, erstens mal das voranschreitende Know-how der Kunden, Lieferanten, die Anspriiche,
die Anforderungen werden immer hoher. 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 und auch immer speziellere Fasern eingesetzt werden. Das ist die
eine Seite. Und die andere Seite ist nattirlich auch die Technik, mit der wir umgehen, dass
wir da auch immer wieder erneuern, sei es im Labor, sei es in der Produktion. Dass nattir-
lich fordert, dass man sich dort auf immer wieder aktuellen Stand bringt, ja.“ 00:19:55-0
(11-002)

Nicht alle Beschéaftigten bendtigen allerdings dasselbe Kompetenzlevel. So werden Kompe-
tenzstufen anhand einer Qualifikationsmatrix dokumentiert. Diese gibt einen Uberblick von
Tatigkeiten unterschiedlicher Kompetenzlevel je nach fachlichem Einsatz:

,Naja, bei der Qualifikationsmatrix haben wir halt angefangen zu unterscheiden mit Hilfs-
und Nebentdtigkeiten, dann einfach[e] Tdtigkeiten wie jetzt zum Beispiel Anlage einstellen,
umstellen, bis hin einfache Parameter einstellen. Aber die hochste Stufe wdre halt dann,
wenn jemand in der Lage ist, selbststdndig ohne Hilfe von Technologen einen Versuch zu
fahren, eine neue Produktentwicklung zu machen.“ 00:08:27-8 (11-002)

3.11.3 Lernformen im Unternehmen

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

Im Unternehmen werden Schulungen bei der Einfithrung neuer Maschinen und Computersys-
teme durch externe Bildungsanbieter durchgefiihrt:

,Zum Teil haben wir natiirlich, wenn es um Maschinen oder Computersysteme geht, auch
die Lieferanten im Hause, die dann schulen.“ 00:15:22-2 (11-002)

Weitere regelméllige Schulungen durchlaufen die Beschéftigten bei technologischen Neue-
rungen und Optimierungen:

,und da fiihren wir technische Schulungen durch, d. h., wir schulen die Mitarbeiter sechs-
mal ungefdhr im Jahr tiber zwei Tage, wenn technologische Neuerungen, technologische
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Optimierungen durchgefiihrt worden sind, und dass das dann auch aufgenommen wird.“
00:22:39-5 (11-001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Das arbeitsplatznahe Lernen ist an personale und zeitliche Ressourcen gebunden, d. h., es muss
ermoglicht werden. Die Ergebnisse der CATI-Befragung hatten bereits verdeutlicht, dass das
Lernen am Arbeitsplatz, auch wegen des Zeitaufwandes, weniger stark bis gar nicht verbreitet
ist. Unter Beriicksichtigung dieser Ressourcen nutzt man sogenannte ,,Key-User“. Es finden Ab-
stimmungsprozesse dahingehend statt, welche Beschéftigten die Weiterbildung absolvieren.
Im Anschluss erfolgt die Weitergabe des Neugelernten durch diese ,,Key-User:

,,Die ganzen Anlagenfahrer [...] kriegen dann im Laufe der Zeit auch mal eine neue Steue-
rung vorgesetzt, wo sie sich auch ein neues Update holen miissen, wo Kernelemente ersetzt
werden, die dann tiber einer neuen Bedienplattform neu zu bedienen sind. Die dann ent-
weder der Hersteller schult, oder wir schicken unsere Leute zu den Herstellern, dass der dort
in, dass zwei Leute das dort wie, geschult werden, die Key-User werden und dann, das dann
breit tragen in der Firma.“ 00:13:13-5 (11-001)

Zur lernforderlichen Ausgestaltung des Arbeitsplatzes zéhlen Fachzeitschriften, die allen Be-
schéftigten zuganglich sind. Sie ermoglichen den Zugang zu Fachinformationen wéhrend der
Arbeit:

Zeitschriften sind allen Mitarbeitern zugdnglich, dass man da durchbldttern kann und
sich interessante Artikel dann mal rausreifSen kann und eventuell auch mal dann diskutiert
werden.“00:26:10-7 (11-001)

Fehlerkultur

Ein weiterer Aspekt, der seitens des Betriebes thematisiert wurde, war, dass im Rahmen des Ar-
beitsschutzes Weiterbildungsmanahmen hinsichtlich der Unfallpravention nicht ausreichen.
Es komme gelegentlich zu Beinahe-Unfallen. Anhand einer Ursachenanalyse und des Einsatzes
einer betriebseigenen standardisierten Prophylaxe werden Fehlerquellen identifiziert und be-
seitigt. Ziel sei es, aus der Erfahrung heraus zu lernen:

,Da geht die Arbeitssicherheit hin und sucht nach den Moglichkeiten, wie die Geschichte
nicht nochmal passiert. In derselben Richtung haben wir einen Standard eingerichtet, der
heifst Beinah-Unfille, wo wir sagen, hier ist es in dem Augenblick nicht zu einem Unfall ge-
kommen, nur beinah. Aber wenn der Kollege das ndchste Mal anders reagiert, dann wird
aus dem Beinah eben ein Unfall. Und da wollen wir, gucken wir schon, dass prophylak-
tisch die Geschichten an oder die Situation an, ob, was man da dran verbessern kann.“
00:28:00-9 (11-001)

Ahnlich wie bei der Unfallprivention tragen Lernprozesse, die der Fehlerprophylaxe dienen,
zur Qualititssicherung bei. In den Lernprozess einbezogen wird die Ursachenanalyse und die
Entwicklung einer ablauforientierten Prophylaxe:

,Wir fiihren die Auswertung tiber den 8D-Rapport durch; [...] es gibt die Moglichkeit einer
internen Reklamation. Interne Reklamation bedeutet, dass es da einen, einen 8D-Rapport
oder ein Arbeitskreis gebildet wird, der sich dann [...] erst mal die Auswirkungen und die
Ursachenerforschung dieser Fehlerquelle erschlief$t.“ 00:28:00-9 (11-001)
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Digitales Lernen

Die CATI-Befragung hatte ergeben, dass beim Lernen fachspezifische Software und Informa-
tionsangebote aus dem Internet eine gro3e Bedeutung haben. Lernplattformen, Fernunter-
richt und computerbasierte Simulationen sind hingegen von geringer bzw. ohne Bedeutung.
Bei Kursen wurde héufiger als in den letzten drei bis fiinf Jahren auf eigenstéindiges Uben mit
Computer, Tablet oder Smartphone gesetzt. Allerdings wurden mobile Endgerate nicht fiir das
Lernen am Arbeitsplatz genutzt.

Die Aneignung von Kenntnissen im Umgang mit digitalen Medien sind sowohl innerhalb
als auch aufBerhalb des Arbeitsprozesses von hoher Relevanz. Im Gegensatz zu den letzten Jah-
ren verdandern sich entsprechende Qualifizierungsaktivititen eher stark. Auch bei den Lern-
prozessen erwartet das Unternehmen fiir die Zukunft starkere Verdnderungen. Dem verander-
ten Bedarf an Kenntnissen und Fertigkeiten durch die Digitalisierung mochte man auch durch
die interne oder externe Rekrutierung von entsprechend qualifizierten Fachkréften begegnen.

3.11.4  Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

Das Unternehmen kooperiert bei der Weiterbildung mit diversen Anbietern, u. a. mit der IHK
und einem Textilforschungsinstitut. Hier werden z. B. Schulungen im Dokumentenmanage-
ment angeboten. Weitere Kooperationen bestehen mit einem weiteren Forschungsinstitut und
diversen Projektpartnern:

,Ja, genau, [mit der] IHK tun wir sehr eng zusammenarbeiten, wir tun mit dem Forschungs-
institut (XYZ) [...] zusammenarbeiten. Und dann haben wir noch verschiedene Projekte,
die iiberbetrieblich ins Leben gerufen werden, wo ein Forschungsinstitut ein Trdger ist, und
der dann verschiedene praktische Arbeiten [...] zuarbeiten muss. Das sind meistens ge-
forderte Projekte, wo wir unseren Anteil leisten, und das sind immer verschiedene Partner
dran beteiligt, und da ist dann auch ein relativ intensiver Erfahrungsaustausch, aber pro-
jektbezogen dann meistens.“ 00:29:08-8 (11-001)

Zur Fachkréftesicherung kooperiert das Unternehmen mit weiterfithrenden Schulen. Schii-
ler/-innen konnen im Unternehmen ein Praktikum absolvieren. Ziel ist die Rekrutierung von
kiinftigen Auszubildenden:

,,Wir haben z. B. Kooperationen mit Schulen, wo die Schiiler Praktikumswochen bei uns ab-
solvieren, das stellenweise tiber mehrere Jahre. Und daraus tun wir auch unsere Lehrlinge
stellen, weil fiir die, oder haben wir die Moglichkeiten der Regenerierung der Lehrlinge. Also
das ist zwar ein ganzg einfaches Kooperationssystem, aber [...] diese Bevolkerungsschicht ist
ja nun industriell sehr umworben.“ 00:39:38-6 (11-001)

Bereits in der CATI-Erhebung hatte das Unternehmen angegeben, kiinftig externe Bildungs-
dienstleistungen starker nutzen zu wollen. Unterstiitzungsbedarfe bestehen dabei vor allem im
digitalen und fachspezifischen Bereich. Aufgrund der fachlichen Spezialisierung ist das Unter-
nehmen mit einer entsprechenden digitalen Infrastruktur ausgestattet. Das notige Fachwissen
muss den Beschéftigten tiber spezialisierte externe Bildungsanbieter vermittelt werden, wes-
halb insbesondere Kooperationen mit externen Bildungsanbietern im Bereich Digitalisierung
kiinftig immer wichtiger werden:

,,Die Spezialisierung wird ja immer ein gréfseres Thema, die richtige Spezialisierung wird
natiirlich bei uns im Haus dargestellt. Aber zum Beispiel die ganzen IT-Geschichten, das
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werden wir wahrscheinlich auch gar nicht alles so leisten konnen ausbildungsmdfsig, dass
wir da nochmal Partner brauchen, die dann das spezielle Wissen uns schulen.“ 00:33:54-7
(11-001)

Die Auszubildenden werden ebenfalls durch externe Bildungsanbieter iiberbetrieblich aus-
gebildet. Dort wird ihnen breit gefachertes Wissen vermittelt. Die fachliche Spezialisierung
erfolgt dann im Unternehmen:

,,Wir haben in der, gerade in der Instandhaltung sind die Lehrlinge vielleicht nur zu 25 Pro-
zent bei uns im Haus, die anderen 50 Progzent sind sie Schule. Und die anderen 50 Progzent
machen sie Lehrgdnge in externen Firmen, wo sie ihr Wissen vermitteln.” 00:33:54-7 (11-
001)

Unterstiitzungsbedarf

Konkrete Erwartungen bestehen hinsichtlich der Finanzierbarkeit fiir auf das Unternehmen
zugeschnittene Weiterbildungsmafinahmen. Die Weiterbildungsangebote sind hdufig zu gene-
ralistisch und nicht auf die Bedarfe des Unternehmens ausgerichtet. Aufgrund der komplexen
Anforderungen, die das befragte Unternehmen hat, sind Weiterbildungsangebote haufig kost-
spielig.

Weitere Verbesserungswiinsche bestehen hinsichtlich der Standorte der entsprechenden
Weiterbildungseinrichtungen. Héufig sind die Anfahrtswege zu weit, somit zu zeitaufwendig
und zu teuer:

,,Und dann muss man nattirlich auch mal tiberlegen, ob das deutschlandweit sein muss oder
ob man das dann auch mal ldnderweise machen kann. [...] Ja, wenn dann ein Lehrgang in
Bonn organisiert wird, das ist dann immer sehr schon fiir die Leute, die da hinfahren, aber
[...].900:43:38-3 (11-001)

,,Je komplexer die Weiterbildung wird, umso teurer wird die ja dann auch, [...] und es wird
ja dann auch immer spezieller. Also man miisste weg von dieser Allgemeinweiterbildung,
sondern hin dann zu dieser ganz konkreten Weiterbildung, die den Firmen dann eventu-
ell auch in barer Miinzge dann, oder die wesentlich schneller umsetzbar ist oder wirksamer
wird in den eingelnen Firmen.“ 00:43:01-8 (11-001)

Ein weiterer Bedarf wird hinsichtlich curricularer Anpassung bei der Ausbildung im digitalen
Bereich formuliert. Uber das 6ffentliche Unterstiitzungsangebot sieht sich das Unternehmen
eher schlecht informiert.

3.11.5 Fazit

Erhalt und Weiterentwicklung der unternehmensspezifischen Qualitatsstandards sind mit sich
standig verdndernden fachlichen Anforderungen verkniipft. Als Treiber stehen dabei Kunden-
bedarfe im Mittelpunkt. Hieraus ergeben sich Produktspezialisierungen, die sich nur mithilfe
technologischer Erneuerungen realisieren lassen. Daher wird kiinftig die Fahigkeit der selbst-
standigen Wissensaneignung im Umgang mit technischen Erneuerungen immer wichtiger. Da-
mit steigt auch die Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung.

Wissen wird anhand eines Tutorenmodells an die Beschéftigten weitergegeben, d. h., Key-
User nehmen an Weiterbildungsmalsnahmen teil und geben ihr Wissen an andere weiter. Da-
neben werden weitere Einzelpersonen aufgrund ihrer Fachkompetenz festgelegt, um ebenfalls
ihr Wissen abteilungsiibergreifend weiterzugeben.
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Lernprozesse sind in eine im Unternehmen entwickelte Strategie der Fehlervermeidung inner-
halb von Produktionsabldufen eingebettet und dienen dem Erhalt der unternehmensspezifi-
schen Qualitdtsanspriiche.

Das Unternehmen arbeitet mit verschiedenen Kooperationspartnern wie z. B. der IHK
und anderen Anbietern zusammen. Kooperationen mit weiterfithrenden Schulen dienen der
Fachkréftesicherung, indem die Schiiler/-innen im Unternehmen Praktika absolvieren, mit
dem Ziel, aus diesem Pool kiinftige Auszubildende zu rekrutieren. Als Unterstiitzungsbedarf
wiinscht sich das Unternehmen mehr auf die eigenen Bedarfe zugeschnittene Weiterbildungs-
angebote.

Da digitale Technologien kiinftig eine immer gréRere Rolle spielen, dufert man den
Wunsch, die Lehrpldne dualer Ausbildungsberufe im digitalen Bereich anzupassen.
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3.12 Fallbeispiel Erndhrungsgewerbe (Metzgerei) - Mangelnde Motivation
zur Weiterbildung

Das Unternehmen mit Sitz in Rheinland-Pfalz wurde 2004 durch den jetzigen Eigentiimer ge-
griindet und ist mit der Herstellung von Fleischwaren dem Erndhrungsgewerbe zuzuordnen.
Zunichst betrieb das Unternehmen zwei Standorte, von denen einer im Jahr 2018 geschlossen
wurde. Die Produkte werden im Geschaft und auf Wochenmarkten verkauft. Des Weiteren bie-
tet das Unternehmen einen Partyservice an und betreibt Imbissgeschifte auf Veranstaltungen.
Es beliefert GrolSkunden im Einzelhandel und eine Kantine mit Rohzutaten. Beschaftigt sind
dort insgesamt 17 Personen. Zudem handelt es sich um einen Ausbildungsbetrieb.

Fallbeispiel 12: Erndhrungsgewerbe (Metzgerei)

Strukturdaten und Angaben aus Haupterhebung (HE) und CATI-Befragung

Bundesland Rheinland-Pfalz

Ost/West West

Stadtisch/landlicher Raum kleinstddtisch

Branche Erndhrungsgewerbe
Griindung/Standorte 2004 durch jetzigen Eigenttimer, 2
UnternehmensgroRe

groB>=500; mittel<500; klein<50 klein (17)

(Angabe aus HE 2015)

Altersstruktur (in % — Anteil <35 Jahre/Anteil > 50 Jahre) 30130

Qualifikationsstruktur
(in % Fachhochschul-/Universitdtsabschluss, beruflicher 13,87,0
Bildungsabschluss, kein beruflicher Abschluss)

Frauenanteil (in % aus HE) 76
Bedeutung digitaler Technologien eher gering
Lernforderlich ausgestaltete Arbeitsplatze k. A.

Veranderung der Arbeitsprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/ndchste 3-5 Jahre) A ST

Veranderung der Lernprozesse durch Digitalisierung

(Vergangenheit/Zukunft) I Al

Verdnderung der Inhalte von QualifizierungsmaRnahmen

durch Digitalisierung (Vergangenheit/nachste 3-5 Jahre) eher stark/eher stark

Bedeutung digitaler Technologien beim betrieblichen Lernen | gering

Unternehmen wegen sich verandernder Lerninhalte und

-prozesse starker auf Kooperationen angewiesen? eherja
Informiert iiber offentliches Unterstiitzungsangebot eher gut
Konkreter Unterstiitzungsbedarf vorhanden? nein
Weiterbildungsplan nein
Weiterbildungsbudget nein

Tarifvertragliche Vereinbarung zu Weiterbildung nein




3.12 Fallbeispiel Erndhrungsgewerbe (Metzgerei) — Mangelnde Motivation zur Weiterbildung

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat nein

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat an Planung/Durchfiih-

rung von Weiterbildung beteiligt KA.

> interne Kurse
Lernformen » Weiterbildung am Arbeitsplatz
» Informationsveranstaltungen

Gesprachspartner/-innen Geschaftsfiihrerin, Mitarbeiterin

Die Bedeutung der digitalen Technologien wird als eher gering bezeichnet. Die Veranderungen
der Arbeitsprozesse durch die Digitalisierung in den letzten Jahren werden als eher stark ein-
gestuft, ebenso wie die erwarteten Verdnderungen in den néchsten drei bis fiinf Jahren. Die
damit einhergehenden Lernprozesse haben sich in der Vergangenheit nicht verandert, wer-
den sich allerdings kiinftig eher stark verdndern. Die Inhalte von Qualifizierungsmanahmen
durch die Digitalisierung haben sich in der Vergangenheit bereits eher stark verdndert und
werden dies auch kiinftig tun. Insgesamt wird die Bedeutung der digitalen Technologien beim
betrieblichen Lernen als gering bezeichnet.

Das Unternehmen geht davon aus, aufgrund der Veranderungsprozesse kiinftig auf externe
Kooperationen angewiesen zu sein. Man fiihlt sich eher gut iiber 6ffentliche Unterstiitzungs-
moglichkeiten fiir betriebliche Weiterbildungsaktivitaten informiert, hat zurzeit jedoch keinen
konkreten weiteren Unterstiitzungsbedarf.

Weiterbildungsmalinahmen werden ohne Weiterbildungsplan und Weiterbildungsbudget
durchgefiihrt. Sie sind nicht an tarifvertragliche Vereinbarungen gekniipft. Eine Arbeitneh-
mervertretung ist nicht vorhanden. Beschéftigte lernen im Rahmen interner Kurse, direkt am
Arbeitsplatz oder besuchen Informationsveranstaltungen.

3.12.1 Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

Rahmenbedingungen der betrieblichen Weiterbildung

Die Betriebsfallstudie ergibt, dass Weiterbildungsbedarfe aus Produktneuerungen, techni-
schen und gesetzlichen Verdnderungen sowie aus verdnderten Kundenbedarfen heraus ent-
stehen. Sie werden entweder innerhalb des Arbeitsprozesses oder im Rahmen von Mitarbeiter-
gesprachen identifiziert, geplant und umgesetzt. Einen Weiterbildungsplan gibt es nicht. Bei
der Weiterbildung spielt die Digitalisierung zunehmend eine wichtige Rolle. Neben formalen
Kursen findet die Vermittlung von Wissen selbstgesteuert oder im Mentoringsystem statt. Das
liegt in der Motivation der Beschéftigten und der monetiren Rentabilitédt begriindet.

In der CATI-Befragung wurde den digitalen Technologien und der Bedeutung der Vernet-
zung von Beschaffungs-, Produktions- und Absatzvorgéangen eine eher geringe Bedeutung bei-
gemessen. Hinsichtlich der digitalisierten Arbeitsprozesse werden eher starke Veranderungen
sowohl in den vergangenen als auch in den néachsten drei bis fiinf Jahren gesehen.

In der Betriebsfallstudie zeigt sich diesbeziiglich ein erweitertes Bild. Dort wird dem The-
ma digitale Infrastruktur ein hoher Stellenwert eingerdumt: Die Digitalisierung ist zwar auf
dem Land ,,angekommen®, kann aber aufgrund einer eher unzureichenden Infrastruktur bis-
her nicht im optimalen und notwendigen Mal3e genutzt werden. So ist z. B. das High-Speed-
Internet nur kaum bis gar nicht vorhanden:

,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 hochsten Geschwindigkeit laufen.
[...] Und die Mobilabdeckung ist dann dasselbe.“ 00:37:43-2 (12-001)
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Der Ausbau des Internets muss dringend geleistet werden, damit die Arbeitsprozesse entspre-
chend umgesetzt und neue digitale Lernmoglichkeiten iiberhaupt addquat verfolgt werden
koénnen.

Erfassung des Weiterbildungsbedarfs/Prozess der Weiterbildungsplanung

Flir Weiterbildungsmalnahmen steht, anders als noch in der Haupterhebung angegeben, ein
Budget zur Verfiigung, welches gleichzeitig auch fiir die betriebliche Ausbildung genutzt wird.
Eine systematische Erfassung der Weiterbildungsbedarfe findet zwar statt, aber nicht regel-
maldig. Bedarfe werden anhand von Mitarbeitergesprachen oder innerhalb des Arbeitsprozes-
ses identifiziert und erfasst. Im Rahmen der Fallstudie wurde genauer ermittelt, wie sich der
Weiterbildungsbedarf ergibt. Die Beschiftigten melden zum Beispiel eigeninitiativ Weiter-
bildungsbedarfe an. Als Griinde werden entweder personliche oder fachliche Weiterentwick-
lungswiinsche genannt oder verdnderte Anforderungen bei z. B. technischen Neuerungen an-
gefiihrt.

Als Beispiel fiir einen Entwicklungswunsch wird ein Mitarbeiter angefiihrt, der sich zum
Meister weiterbildet:

,Oder eben als unser Geselle kam und gesagt hat, er will den Meisterabschluss machen, dass
wir ithn dann freigestellt haben.“ 00:07:15-4 (12-001)

Weiterbildung wird durchaus gerne gesehen. Allerdings hélt sich die Motivation in Grenzen,
auch fiir neue Lernformen. Beispielsweise sind die technischen Voraussetzungen fiir das on-
linegestiitzte Lernen im Bereich der Fach- und Hygieneschulungen vorhanden, aber die Moti-
vation ist weniger gegeben. Es gibt wenige Ausnahmen, bei denen die Beschéaftigten eigenini-
tiativ eine Weiterbildungsmaf3nahme nachfragen:

,Ja, also die Eigeninitiative ist da nicht, wie soll ich sagen? Dieses eigene Fortkommen, so
ich will was Neues wissen oder ja, selten.“ 00:13:42-8 (12-001)

,Also ist mehr so, dass wir die Angebote machen, und wir hdngen das dann auch aus, aber
da kommt selten was. Dass die Leute so manchmal auch so das Gefiihl haben, ja, das wdre
vertane Zeit oder sich da nur irgendwo hingusetzen, und dann kriegt man da nur was er-
zdhlt, und wo die Realitdt nattirlich anders aussieht.“ 00:09:32-0 (12-001)

Es wird dariiber nachgedacht, diese Schulungen kiinftig verpflichtend einzufiihren, da die
Weiterbildung als sehr wichtig erachtet wird:

,,Also so eine Hygieneschulung kann man dann online machen und auch ein Fachtraining,
was das Verkaufen angeht. Und da haben wir also Zugdnge, und das ist aber momentan
auch erst eine Mitarbeiterin, die das nutzt. [...] Natiirlich der Plan wdre, dass wir sagen,
wir machen das verpflichtend, und jeder muss da rein, aber ja, das ist auch noch Zukunfts-
musik.“00:07:32-4 (12-001)

Die moglichen Ursachen fiir die mangelnde Eigeninitiative der Beschiftigten werden darin ge-
sehen, dass diese meinten, bereits ausreichend Fachwissen zu besitzen. Dariiber hinaus moéch-
ten sie ihre Arbeitszeiten nicht {iberschreiten und Uberstunden machen, um sich weiterzubil-
den:

,Wieso muss ich da jetzt noch kommen nachmittags, obwohl ich nur morgens komme?*
00:21:54-6 (12-002)
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Seitens des Unternehmens wird versucht, die Beschaftigten durch eine wertschiatzende Fiih-
rungskultur im Betrieb dazu zu motivieren, sich eigeninitiativ Weiterbildungsmoglichkeiten
zu suchen bzw. selbststdndig Wissen anzueignen. Die Geschéftsfiihrer legen Wert darauf, ihre
Beschéftigten addquat in Arbeitsabldufe einzubeziehen. Sie sollen dadurch die Riickmeldung
(im Sinne von Wertschatzung) erhalten, dass ihr fachliches Know-how fiir den Betrieb von
grofBer Bedeutung ist:

,unser Chef ist auch immer jemand, der einen gerne in irgendwas einbezieht und nach der
Meinung fragt, ob man jetzt irgendwas mal probiert [...] oder sagt, wie machen wir das,
was machen wir da noch dran? Da kann man immer gern seine Meinung zu geben oder er
fragt auch nach der Meinung.“ 00:04:22-0 (12-002)

3.12.2 Anforderungen und Bedarf an Kompetenzen

Personale Kompetenzen

Gefragt nach den erforderlichen Kompetenzen gibt das Unternehmen an, dass die Eigenrefle-
xion iiber Defizite beim Fachwissen, die wahrend eines Arbeitsprozesses sichtbar werden, die
Voraussetzung dafiir ist, aus eigenem Antrieb Wissensliicken zu identifizieren und anhand ge-
eigneter Medien zu schlieRen:

»[...], dass man wdhrend des Arbeitsprozesses merkt, wo man die Defizite hat und dann
aufserhalb des Arbeitsprozesses die dann versucht aufzuarbeiten.“ 00:21:34-7 (12-001)

Bereits bei der CATI-Befragung hatte das Unternehmen angegeben, dass vor allem selbstorga-
nisiertes Lernen in den Bereichen Digitalisierung, Fachwissen und Arbeitsmethoden wichtig
sei. Die Fahigkeit, auf neue Anforderungen zu reagieren, werde immer wichtiger.

Weitere Anforderungen ergeben sich aus technischen Neuerungen wie die Einfithrung
neuer Maschinen oder digitaler Systeme, Produktneuerungen und der steigenden Anzahl von
Grol3kunden, was sich auf verdnderte Anforderungen bei administrativen Tatigkeiten aus-
wirkt:

,Wenn ich jetzt merke, ich mache immer mehr administrative Sachen [...], ja, ich habe
meine Listen und die automatisch schon durch Formeln verlinkt sind [...], ja, und dann
merke ich schon, oder habe ich vor sie anzusprechen, wie es ist nochmal eine detailliertere
Excel-Schulung zu machen oder sowas, wo ich merke, das kann uns hier im Unternehmen
weiterbringen.“ 00:07:13-8 (12-002)

Die Betriebsfallstudie ergab weiterhin, dass sich mit &ndernden Kundenbedarfen die Anforde-
rungen an sprachlich-kommunikative Fahigkeiten und auch die Anforderungen an Produkt-
kenntnissen verandern:

,,Es sind weniger Standardfragen, die nach einer Speisekarte stehen, wo eben Braten, Gra-
tin, Spdtzle drinstehen, sondern viel mehr Buffets zum Thema bayrischer Abend oder Hoch-
zeitsbuffets, Fingerfood, solche Sachen, also das ist, habe ich den Eindruck, dass das auch
mehr in diese feinere Richtung geht als noch zu meinem Beginn.“ 00:15:26-5 (12-002)

Fachkompetenzen

Die Kompetenzanforderungen ergeben sich ferner aus den betrieblichen Umstrukturierungen,
die zu veranderten gesetzlichen Vorgaben fiihren. So muss z. B. immer mehr dokumentiert
werden:
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,Seitdem ich dann auch zustdandig bin fiir das Hygienemanagement und auch der Betrieb
grofser wird, kommt ja auch die Kontrolle und will noch mehr Unterlagen, die auch von der
EU jetzt gefordert sind, und die miissen wir den Mitarbeitern beibringen. Jetzt miisst ihr das
noch ausfiillen und die Temperaturen messen, und das ist eben wichtig, dass die Mitarbeiter
flexibel darauf eingehen und das auch befolgen.“ 00:12:07-7 (12-002)

3.12.3 Lernformen im Unternehmen

Die Qualifizierungsaktivitdten, die sich aufgrund von Digitalisierung ergeben, haben sich laut
der CATI-Erhebung inhaltlich in den letzten drei bis fiinf Jahren eher stark verdndert; das Glei-
che wird fiir die kommenden Jahre erwartet. Die damit einhergehenden Lernprozesse haben
sich allerdings in den letzten drei bis fiinf Jahren gar nicht verdndert, dafiir werden sie sich in
den kommenden drei bis fiinf Jahren eher stark verandern.

Traditionelle Weiterbildung und neue Lernformen

In der Betriebsfallstudie wird deutlich, dass das Unternehmen in regelméf3igen Abstdnden im
Jahr betriebsinterne Fortbildungsmafdnahmen durch externe Bildungsanbieter anbietet:

,Wir holen uns auch hier Inhouse-Referenten [...]; das ist meist eher einmal im Jahr oder
alle zwei Jahre.“ 00:04:34-8 (12-001)

So finden intern, z. B. bei der Einfiihrung einer neuen Produktpalette, branchenspezifische
Lieferantenschulungen durch Fachberater/-innen statt:

,Wir kriegen auch von Gewtirgfirmen, also die uns Gewiirgmischungen auch verkaufen
[...] aber die bieten auch Schulungen an, dass die Fachberaterinnen schicken oder Fachbe-
rater, die dann Fleischzubereitungen zum Beispiel zeigen. Oder ich hatte auch von meinem
Lieferant[en], wo ich die Thekenschalen kaufe, habe ich mir jemanden vermitteln lassen,
der die Thekenberatung macht, also der mir zeigt, wie man eine Fleischtheke verkaufsfor-
dernd einrdumen kann.“00:25:51-1 (12-001)

Neben internen finden auch externe Weiterbildungen statt. Der Erhalt physischer und psychi-
scher Gesundheit dient beispielsweise als Anlass, mit dem Team an einer externen Weiterbil-
dung zum Thema ,,Stressessen teilzunehmen. Diese findet wiihrend der Offnungs- und damit
Arbeitszeit statt; daher wird das Geschift fiir einen Nachmittag komplett geschlossen, damit
alle Beschiftigten daran teilnehmen konnen:

,Also Stress, ja, verdnderte Kundenwiinsche, die Leute laden alles Mogliche bei uns ab [...]
Also da brauchen sie auch [...] eine psychische Stabilitdt. Und deswegen habe ich auch da-
mals gesagt, wir machen hier das Stress-Ess-Seminar [...] sich selber einzuschdtzen, okay,
jetzt ist eine Pause, jetzt muss ich was essen und wenn ja, was esse ich?“ 00:17:48-9 (12-
001)

Lernen im Prozess der Arbeit (inkl. Mentoringsystem)

Neben dem formalen Lernen wurde das Lernen im Prozess der Arbeit explizit thematisiert. Bei
der CATI-Erhebung hatte das Unternehmen angegeben, dass diese Lernform bisher weniger
genutzt wurde bzw. weniger stark verbreitet sei. Allerdings wird bei der Betriebsfallstudie da-
riiber berichtet, dass die Bedienung einer neuen digitalen Kasse selbstgesteuert innerhalb des
Arbeitsprozesses erlernt werde:
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,Aber habe ich mir auch erst hier angeeignet, also man muss solche Sachen sich aneignen
konnen, und also dafiir brauche ich ja dann Grundwissen, das man sich dann erarbeiten
kann.“00:25:52-1 (12-002)

Eine barrierefreie betriebsinterne Kommunikation wie das Kommunizieren und das Zusam-
menarbeiten jenseits von Hierarchie- und Fachgrenzen ist sowohl laut den Ergebnissen der
CATI-Erhebung als auch den Aussagen, die bei der Fallstudie gemacht wurden, fiir die betrieb-
lichen Ablaufe und fiir das Lernen im Prozess der Arbeit eher wichtig. Beispielsweise wurde
eine ,WhatsApp-Gruppe* eingerichtet, die einer barrierefreien betriebsinternen Kommunika-
tion und dem fachlichen Austausch dient, um damit wichtige Informationen zu teilen und be-
triebliche Abldufe zu dokumentieren:

,Wir haben auch zum Beispiel in WhatsApp eine Gruppe, wo es nur, wo ich dann nur Sa-
chen verdffentliche, die den Betriebsablauf angehen, wo keine Kommentare drinstehen,
sondern nur: Ab jetzt Dokumentation da und davon.“ 00:20:04-6 (12-002)

,Sodass man weifs, es kriegen auch alle mit [...].“00:20:51-1 (12-002)

Lernsoftware, fachspezifische Software und Lernplattformen sind bisher nicht von Bedeutung,
hingegen Informationsangebote aus dem Internet schon. So werden mobile Endgeréte zu Lern-
zwecken eingesetzt. Eigenstidndiges Uben mit Computer, Tablet oder Smartphone kommt im
Vergleich zu den vergangenen drei bis fiinf Jahren eher haufiger vor.

Auch wenn in der CATI-Befragung, wie eingangs dargestellt wurde, den digitalisierten
Technologien eine eher geringe Bedeutung beigemessen wurde, spielen sie dennoch eine Rol-
le, wie einige Beispiele aus der Betriebsfallstudie zeigen. So wurden bargeldlose Zahlungs-
moglichkeiten eingefiihrt.

Zu Schulungszwecken werden Onlinelernsysteme fiir die Fach- und Hygieneschulungen
genutzt.

Aufgrund der eher geringen Weiterbildungsbereitschaft der Beschiftigten nehmen in der
Regel die beiden Geschéftsfithrer an Weiterbildungsmalinahmen teil und geben ihr Wissen an-
schlieend im Sinne eines Mentoringsystems an ihre Beschaftigten weiter:

,und da ich eben merke, das ist nicht so das Rieseninteresse von meinen Mitarbeitern, dann
gebe ich eigentlich lieber das Geld fiir mich und meinen Mann aus und, wenn wir dann gut
aufgestellt sind, dann konnen wir das Wissen quasi hdppchenweise weitergeben, was die
brauchen.“ 00:24:43-5 (12-001)

Des Weiteren soll mit einem regelméfligen gemeinsamen Forum die Kommunikation unter-
stlitzt werden. Dabei wird das angeeignete Wissen durch die Geschéftsfithrung an die Beschéf-
tigten weitergegeben:

,,Dann haben wir aufSerdem alle acht Wochen ein gemeinsames Forum, nennen wir das, wo
wir uns treffen, und wo wir dann auch entweder gemeinsam grillen oder eben gemeinsam
was gubereiten und dann gucken, was sind die Trends, die momentan, ja, was momentan
am Markt ist. Und dass wir [...] das Wissen, was wir wiederum bei Fortbildungen lernen,
dass wir das weitergeben.“ 00:04:34-8 (12-001)

Auch vom Erfahrungswissen ehemaliger Beschaftigter profitiert das gesamte Unternehmen:

,,Und wir haben auch noch einen Meister, einen Altmeister, der ist inzwischen in Rente, und
der kommt auch immer mal wieder in den Betrieb [...] vielleicht gibt es ja nochmal eine
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bessere Idee, oder kann man irgendwas optimieren und auch von dem alten Wissen, von
dem profitieren.“ 00:16:16-2 (12-001)

Gefragt nach der Ausgestaltung des Lernens in der Zukunft wird ausgefiihrt, dass kiinftig Lern-
Apps in Handys sowohl fiir die Auszubildenden als auch fiir die Verkdufer/-innen vorstellbar
sind:

,Ich habe eine super App, eine Spiele-App, wie ein Fleischer-Azubi sich die, weifs ich nicht,
irgendwas besser einprdgen kann, da wiirde ich sofort Geld fiir ausgeben.“ 00:29:31-4 (12-
001)

Dennoch wird weiterhin zu Lernzwecken auf analoge Medien, z. B. Fachzeitschriften und
Schulbiicher, zuriickgegriffen:

,,Es gibt aufSerdem noch Fachliteratur, [...] dass wenn wir da Zeitschriften lesen oder auch
nochmal das Schulbuch hervorholen: Wie war denn das damals und wie haben denn die
das gemacht?“ 00:16:16-2 (12-001)

Insgesamt wird davon ausgegangen, dass neben den digitalen Lernmoglichkeiten das analoge,
formale Lernen in Kursen, intern oder extern, weiterhin seinen Stellenwert haben wird.

3.12.4 Weiterbildungskooperationen und Unterstiitzungsstrukturen

Kooperationen

In der CATI-Befragung gab das Unternehmen an, in der Zukunft stirker externe Bildungs-
dienstleister nutzen zu wollen. In der Fallstudie berichtete das Unternehmen, dass es Weiter-
bildungsmafinahmen iiber die Berufsgenossenschaft in Anspruch nehme, was als Kooperation
gesehen wird. So bietet die Berufsgenossenschaft ein gewisses Pramiensystem an, das Betriebe
dazu motivieren soll, Fortbildungsangebote wahrzunehmen:

,Ja, die haben ein Prdmiensystem, und je mehr man fiir seine Mitarbeiter macht, desto
hoher fdllt die Pramie aus.“ 00:10:35-7 (12-001)

Das Unternehmen ist mit anderen Betrieben vernetzt, sodass ein regelmaf3iger fachlicher Aus-
tausch stattfinden kann. Ergebnisse und daraus erlangte Erkenntnisse werden an die Beschéf-
tigten weitergegeben:

,,Also wir haben, gerade durch die Fleisch-Sommeliers haben wir einige Betriebe in Deutsch-
land, tiber Deutschland, wo wir uns auch kennen und besuchen und austauschen iiber So-
cial-Media-Kandle. Und wir merken halt ganz oft, wir wissen das eigentlich, was gemacht
werden muss, wir miissen das nur wieder in den Betrieb rein tragen. Und wenn wir zu einem
Kollegen fahren Richtung Saarbriicken, und dann kommen wir zu dem, sehen wir genau,
das und das und das miisstest du machen. Und dann besprechen wir sowas.“ 00:27:00-1
(12-001)

Nicht jede Kooperation mit externen Einrichtungen passt zum betrieblichen Bedarf. So sollten
Malsnahmen den betrieblichen Belangen entsprechen, um umsetzbare Lernergebnisse zu er-
zielen:

,»[...] soll natiirlich auch auf den Betrieb eingegangen werden und nicht irgendeine Brei-
te, also es kommt natiirlich auch drauf an, was es fiir eine Fortbildung ist. Wenn ich eine
Excel-Fortbildung habe, gut, okay, da mochte ich auch meine Sachen erarbeiten und nicht
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irgendwelche kaufmdnnischen Sachen, die mich jetzt nicht angehen, sondern da méchte ich

schon meine Art Probleme schildern kénnen und bearbeiten kénnen, ja, das wdre wichtig.“
00:23:49-2 (12-002)

Unterstiitzungsbedarf

Hatte das Unternehmen bei der CATI-Befragung angegeben, dass es sich gut tiber 6ffentliche
Unterstiitzungsangebote informiert fiihle und kein weiterer Unterstiitzungsbedarf bestehe,
zeigte sich in der Betriebsfallstudie, dass ein hoher biirokratischer Verwaltungsaufwand und
widerspriichliche Regelungen bei der Beantragung von Fordermitteln beklagt werden:

,Ja, und das kommt dann auch dazu, ich hdtte zum Beispiel fiir meine Weiterbildung als
Fleisch-Sommelier hdtte ich auch Zuschuss beantragen konnen, wenn ich, genau, vorher
beantragt hdtte und nicht, ich habe aber den Kursplatz schon gehabt. Wenn ich aber dann
gewartet hdtte und den Kurs, dann wdre der Kursplatz weg gewesen. Also ich musste mich
sofort anmelden, als der Platz frei war, und dann habe ich mich natiirlich erst dann gekiim-
mert.“ 00:35:47-7 (12-001)

Zudem erschweren gesetzliche Vorgaben, die die administrativen Abldufe im Erndhrungsge-
werbe regeln, den Arbeitsaufwand insbesondere bei KMU. Da die Regelungen fiir alle Betriebs-
grollen einheitlich gelten, und dies fiir kleine Unternehmen ein grof3er finanzieller und zeit-
licher Aufwand ist, wére hier ein Biirokratieabbau notwendig:

»[...]1, dass es zum Beispiel heifst, ja, du musst weniger Biirokratie machen. [...] Und ich
habe aber lebensmittelrechtlich dieselben Anforderungen wie jeder Grofskonzern, der einen
eigenen, ja, Lebensmittel-HCCP-Beauftragten beschdftigt in Vollzeit. Und ich, natiirlich
produgiere ich mehr, aber pro Charge fdllt fiir mich derselbe Verwaltungsaufwand an wie
fiir einen Kongern.“ 00:31:33-4 (12-001)

Auch 6konomische Aspekte spielen eine wichtige Rolle. Die Fortbildungsmalinahmen mit ex-
ternen Anbietern miissen sich rentieren, d. h., die Kosten-Nutzen-Relation muss stimmen. Dies
gilt zum Beispiel fiir die Anfahrtskosten oder fiir die Hohe der Tagessitze. Es ist teilweise sinn-
voller, auf das im Unternehmen vorhandene Wissen zuriickzugreifen anstatt Gelder ,zu ver-
schwenden*:

,»Also war iiber die Agentur fiir Arbeit mit, ja, unterstiitzenden Geldern, aber der war so
weit weg, also der war in Berlin, und das hat dann irgendwann nicht funktioniert. Das ist
einfach, meine, durch dann die Anfahrtskosten, und ich habe dann gemerkt, wenn ich das
selber in kleinen Stiicken da selber fiir mich organisiere, ist das eigentlich einfacher, und ich
nehme lieber Fordergelder fiir irgendwelche technischen Sachen in Anspruch.“ 00:24:43-5
(12-001)

3.12.5 Fazit

Eine systematische Dokumentation der Weiterbildungsbedarfe findet nur eingeschréankt statt.
Sie werden im Rahmen von Mitarbeitergesprachen bzw. wéhrend des Arbeitsprozesses identi-
fiziert und erfasst. Die Beschéaftigten haben die Moglichkeit, aus eigener Initiative heraus ihre
Bedarfe zu dufdern, was jedoch selten genutzt wird. Dies konnen personliche Weiterentwick-
lungswiinsche sein oder verianderte Anforderungen aufgrund technischer Neuerungen, Ande-
rungen gesetzlicher Vorgaben oder Kundenbedarfe.

Mit den sich verdandernden Kundenbedarfen verdandern sich u. a. die sprachlich-kommu-
nikativen Anforderungen im direkten Kundenkontakt. Die Kundenberatungsgesprache gehen
immer mehr in Richtung Produktneuerungen. Zudem sind die Kunden hinsichtlich der Bera-
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tungsbedarfe anspruchsvoller geworden. Sie kaufen ,bewusster” ein. Andern sich gesetzliche
Vorgaben, wirkt sich das ebenso auf die Anforderungen im schriftsprachlich-kommunikativen
Bereich aus, indem zum Beispiel mehr dokumentiert werden muss.

Das Unternehmen reagiert auf die veridnderten Anforderungen durch Weiterbildungs-
malinahmen. Da die Weiterbildungsbereitschaft der Beschéftigten eher gering ist, gibt die Ge-
schiftsfiihrung im Sinne des Mentoringsystems ihr zuvor selbst angeeignetes Wissen an die
Belegschaft weiter. Die Beschéftigten werden jedoch in fachliche Beurteilungen eingebunden
und zu selbststdndigem Handeln ermutigt.

Das Lernen findet nicht nur im Arbeitsprozess statt. Fiir aul3erbetriebliche Weiterbildungs-
malnahmen stellt das Unternehmen den Beschéftigten Lernzeiten zur Verfiigung. Fiir inner-
betriebliche Weiterbildungsmalinahmen kommen entweder externe Anbieter in den Betrieb,
z. B. bei der Einfithrung einer neuen Maschine, oder es werden Veranstaltungen wie das ge-
meinsame Grillen zur Wissensvermittlung genutzt. Nach demselben Prinzip erfolgt die erfah-
rungsbasierte Weitergabe von Wissen durch Ehemalige.

Digital unterstiitztes Lernen findet anhand von Onlinelernsystemen im Bereich Fach- und
Hygieneschulungen statt. Dennoch wird hin und wieder zu Lernzwecken auf analoge Medien
wie z. B. Fachzeitschriften und Schulbiicher zuriickgegriffen.

Das Unternehmen kooperiert bedarfsorientiert mit branchenspezifischen externen Bil-
dungsanbietern, z. B. mit der Berufsgenossenschaft oder Lieferanten. Ferner ist das Unter-
nehmen in ein Netzwerk mit anderen Betrieben eingebunden. Hieriiber finden regelméflige
fachliche Austausche statt, deren Ergebnisse anschliel3end an die Belegschaft weitergegeben
werden.

Beklagt wird, dass die Angebote haufig zu generalistisch seien. Die externen Bildungsan-
gebote sollten mehr auf die betrieblichen Bedarfe zugeschnitten sein, um passgenaue und um-
setzbare Lernergebnisse zu erzielen.

Okonomische Aspekte spielen bei der Inanspruchnahme externer Weiterbildungsmafnah-
men eine wichtige Rolle. Eine zufriedenstellende Kosten-Nutzen-Relation ist dabei nicht bei
allen externen Weiterbildungsangeboten gegeben.

Das Unternehmen weist darauf hin, dass die Beantragung offentlicher Fordergelder fiir
Weiterbildungsmalnahmen oder die Anschaffung technischer Arbeitsmittel durch einen ho-
hen Verwaltungsaufwand und unklare Regelungen erschwert werde.
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L. Betriebliche Weiterbildung in der
Arbeitswelt 4.0

Kapitel 4 stellt die zusammengefassten Ergebnisse aller Fallstudien zur betrieblichen Weiter-
bildung vor.

4.1 Veranderungen in den Unternehmen

4.1.1  Betriebliche Veranderungen des Fachkraftebedarfs und Fachkraftesicherung

Alle zwolf Unternehmen sind brancheniibergreifend stark vom demografischen Wandel be-
troffen, und der Fachkréftebedarf steigt deutlich. Gleichzeitig verdndern sich die Kompetenz-
anforderungen an die Beschéaftigten sowohl inhaltlich als auch vom Umfang. Die Unternehmen
sind aufgrund von Digitalisierungsprozessen von Umstrukturierungen betroffen, die u. a. zu
Personalabbau gefiihrt haben. Nach Angaben der Unternehmen werden die Anforderungen
dadurch noch umfangreicher und inhaltlich anspruchsvoller. Der demografische Wandel, hier
vor allem an der Verdnderung in der Altersstruktur in den Unternehmen festgemacht, wird
sich in den kommenden Jahren verstarken, da eine Vielzahl von Beschaftigten in den Ruhe-
stand geht, auch wenn die personelle Fluktuation in unterschiedlichem Male stattfinden wird.
So werden beispielsweise im IT-Unternehmen rund 30 Prozent des Personals in nur zwei bis
drei Jahren ausgetauscht. Doch es gibt auch , konservative Traditionsunternehmen* (Verkehr),
bei denen rund die Hélfte der Beschéftigten dort gelernt hat und ,,Mitarbeiterkinder® ihre Aus-
bildung gemacht haben. Dort fallt die Fluktuation geringer aus.

Viele der beteiligten Unternehmen bauen ihre technische Ausstattung verstarkt aus. Dabei
wird die Digitalisierung als Mittel zum Zweck angesehen. Einige der Unternehmen bezeichnen
sich selbst als ,technisch getrieben®, d. h., ihre technischen Anlagen spiegeln den aktuellen
Stand der Technik wider, und notwendige Anpassungsleistungen der betrieblichen Ablaufe
werden vollzogen. Diese Veranderungen sind kein neues Thema, sondern , Tagesgeschaft®.

Mit den organisationalen Verdnderungen, die mit der Digitalisierung einhergehen, d&ndern
sich nicht nur die internen Kommunikationswege und -formen, sondern auch die externen mit
den Kunden und Kooperationspartnern.

Es fehlt jedoch an geeigneten Qualifikationen und Kompetenzen der Beschaftigten, und
die Nichtverfiigbarkeit von Fachkrédften nimmt zu. In den Betriebsfallstudien kam das Thema
Fachkréftesicherung wiederholt zur Sprache. Die berufliche Ausbildung spielt aus Sicht der
Unternehmen eine grol3e Rolle, um den kiinftigen Fachkréftebedarf zu decken. Handwerks-
betriebe sind vom Fachkriftemangel besonders betroffen; ihre Beschéftigtenzahl nimmt auf-
grund des Fachkraftemangels ab. Ein Unternehmen gibt an, zunehmend ausldndische Arbeits-
krafte im Helferbereich einzusetzen. Allerdings nehmen die niedrigqualifizierten Tatigkeiten
aufgrund des zunehmenden Technikeinsatzes immer weiter ab.

4.1.2 Unternehmens- und Fiihrungskultur sowie Umgang mit Fehlern

Die organisationalen Verdanderungen wirken sich ebenfalls auf die Unternehmens- und Fiih-
rungskultur aus, Entscheidungs- und Kommunikationswege dndern sich. Beschéftigte sind
dazu aufgefordert, vermehrt eigenstandig Entscheidungen zu treffen. In dieser neuen Fiih-
rungskultur wird von den Beschiftigten mehr Selbststdndigkeit und Eigenverantwortung er-
wartet (vgl. Kapitel 6 zu den Kompetenzen). Zur neuen Kultur gehort die Erméglichung von
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Freirdumen. So werden z. B. im technischen Entwicklungsbereich den Beschéaftigten Freirdu-
me gewahrt, um neue innovative Ideen zu verwirklichen. Teilweise sprechen die Unternehmen
von einer Innovationskultur, die sie verfolgen. Zu dieser Kultur gehort des Weiteren, dass gro-
Ren Wert auf soziale Kompetenzen gelegt wird, da das Miteinander wichtiger wird.

Von erheblicher Bedeutung ist aus Unternehmenssicht der organisationale Umgang mit
Fehlern, da davon auszugehen ist, dass sich durch die zunehmende Komplexitit der Arbeits-
prozesse die Fehlerwahrscheinlichkeit erhoht. Mit Fehlern soll moglichst konstruktiv umge-
gangen werden: Wenn Fehler auftreten, sollen Wege gesucht werden, diese kiinftig zu vermei-
den, und es soll konstruktiv aus ihnen gelernt werden. Von den Beschéaftigten wird erwartet,
mehr Verantwortung bei Fehlern zu iibernehmen.

Die Digitalisierung der Arbeitsprozesse liefert aus Sicht der Betriebe eine gewaltige Arbeits-
erleichterung bei der Fehlervermeidung. Eine genaue Dokumentation tragt u.a. zur Qualitéts-
sicherung bei und sorgt dafiir, einen genauen Uberblick iiber Reklamationen zu erhalten.

Abbildung 1 stellt einige Maf3nahmen zur Fehlervermeidung in den befragten Unterneh-
men dar:

Abbildung 1: MaBnahmen zur Fehlervermeidung in Unternehmen

» Fehleranalyse zur Vermeidung von Wiederholungsfehlern;

> Riickgriff auf neue Medien bei interner Kommunikation zur friihen
Fehlererkennung/-vermeidung;

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

» Erfahrungsaustausch, insbesondere mit erfahrenen
Kollegen/Kolleginnen;

> Einflihrung eines Risikomanagementsystems (Risikobewertung und
Erstellung eines MaBRnahmenkatalogs bei Problemen).

Die Fiihrungskréfte spielen bei der Fehlervermeidung eine grof3e Rolle. Sie tragen wesentlich
zu einer offenen Kultur bei, die es ermoglicht, Fehler zu thematisieren. Eine offene Fehlerkul-
tur ist allerdings nicht in allen befragten Unternehmen vorzufinden. Teilweise mangelt es an
Regularien zum Umgang mit Fehlern.

Fiir eine effiziente Fehlervermeidung sind ein Wandel in der Unternehmenskultur und eine
offene Fehlerkultur unumgénglich. Technische Hilfsmittel und Manahmen kénnen dabei hel-
fen, Wissen iiber Fehlervermeidung zu teilen. Grundsétzlich soll den Beschéftigten das Gefiihl
vermittelt werden, dass sie nicht alleine gelassen werden.

Fehlerkultur kann auch eine Lernkultur sein, bei der das Begehen von Fehlern als Chance
zur Weiterentwicklung gesehen wird. Dabei kommt es jedoch auf die Art des Fehlers an, denn
im Umgang mit Elektrizitat z. B. kann ein solcher todlich enden.

Als sehr wichtig wird von den befragten Betrieben eine effiziente Kommunikation im Um-
gang mit Fehlern angesehen. Deshalb werden dort Anderungen oder Anweisungen schriftlich
niedergelegt. Des Weiteren wird die Evaluierung des Umgangs mit und letztlich der Vermei-
dung von Fehlern als wichtig erachtet.
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4.1.3 Herausforderungen organisationaler Veranderungen

Mit den organisationalen Verdnderungen sind Herausforderungen verbunden, die sowohl die
Unternehmen als Ganzes als auch die Beschéftigten betreffen. Vielen Menschen machen Ver-
dnderungen Angst. In einem eher traditionsbewussten GroBunternehmen arbeiten z. B. Per-
sonen, die sich das Unternehmen ausgesucht haben, um einen sicheren Arbeitsplatz und klare
Strukturen vorzufinden. Aber auch dort gibt es mittlerweile Verdnderungen, und die Beschéf-
tigten miissen lernen, diese anzunehmen und sich an die neuen Anforderungen anzupassen.
Gleichzeitig sind die Fiihrungskréfte darin gefordert, ,,auszuhalten®, dass sie nicht immer wis-
sen, was die Beschéftigten konkret machen; sie miissen Vertrauen haben und Verantwortung
abgeben. Das heil3t, die Rollen der Beschéftigten als auch der Fiihrungskrafte andern sich.

Zugleich verandern sich auch die technischen Moglichkeiten. Im IT-Bereich verstehen z. B.
die Flihrungskréfte die technischen Zusammenhénge nur noch teilweise. Das ist die Aufgabe
der Fachexperten und -expertinnen im Unternehmen, und die Fithrungskrafte miissen diesen
vertrauen. Gleichzeitig bringen die IT-Systeme aber auch neue Arbeitsprozesse in Gang, die
auch die Fiihrungskraft verstehen muss.

Diese Gratwanderung zwischen Loslassen und Verstehen muss gelernt und geiibt werden.
Im Zuge der organisationalen Verdnderungen wéachst somit die Notwendigkeit zum lebenslan-
gen Lernen und zur Weiterbildung. Der Paradigmenwechsel wird fiir bisher eher konservative
Unternehmen mit traditionellen Strukturen am schwersten umzusetzen sein, vor allem im Hin-
blick auf die Etablierung einer neuen Fithrungskultur.

Die Digitalisierung und ihre Auswirkungen auf das betriebliche Lernen bewirken wieder-
um neue Anforderungen an eine Flexibilisierung der Arbeitszeit, was fiir viele Unternehmen
eine weitere Herausforderung darstellt. Auch die Umsetzung von neuen technischen Méglich-
keiten bereitet Unternehmen teilweise Probleme. So bleibt es trotz vorhandener moderner Sys-
teme weiterhin teilweise bei alten Vorgehensweisen in der Aufgabenbewiéltigung.

4.2 Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildung

Was bedeuten diese Verdnderungen in den Unternehmen nun fiir die Ausgestaltung der be-
trieblichen Weiterbildung? Der Fokus dieses Kapitels liegt zunédchst auf den von den Betrieben
eingesetzten Methoden der Bedarfsermittlung. Danach werden der Weiterbildungsplan und
die verschiedenen Beteiligten an Planung und Umsetzung der Weiterbildung sowie die Anga-
ben zur Finanzierung der Weiterbildung aufgezeigt.

4.2.1 Methoden der Bedarfsermittlung

Ein wichtiger Bestandteil der Umsetzung betrieblicher Weiterbildung ist die Bedarfsbestim-
mung. Dabei geht es um die Art und Weise, wie der Bedarf fiir die spatere Umsetzung festgelegt
wird. Ein Weiterbildungsbedarf kann, wie es der nachstehenden Abbildung zu entnehmen ist,
an verschiedenen Stellen entstehen:
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Abbildung 2: Griinde fiir Weiterbildungsbedarf

» Vermittlung von Fachkenntnissen zur
Bewadltigung von Kundenanforderungen;

» Unternehmensziele;
> Personliche Ziele;
» Anforderungen der Qualitatssicherung;

» Gesetzliche Regelungen;

» Situationsbezogene Anldsse, z. B. bei der
Anschaffung eines technischen Geradts.

Zur Bedarfsermittlung kommen laut den befragten Unternehmen unterschiedliche Methoden
zum Einsatz, die sich im Hinblick auf die Systematik unterscheiden. Dies sind im Wesentlichen
die in Abbildung 3 dargestellten Methoden:

Abbildung 3: Methoden zur Bedarfsermittiung

e Befragung,

Ein héiufiges Instrument der Bedarfsermittlung sind jéhrliche Mitarbeitergespréache, in denen
der Weiterbildungsbedarf von der Fiihrungskraft, die dabei eine besondere Verantwortung
hat, in mehr oder minder strukturierter Form ermittelt wird. Auch die Beschéaftigten selbst
haben in diesem Rahmen die Moglichkeit, Weiterbildungswiinsche zu dulern. Die Mitarbei-
tergesprache finden in der Regel einmal im Jahr statt, teils freiwillig, teils verpflichtend. Dar-
iber hinaus gibt es in einigen Unternehmen einen Dreijahresplan mit inhaltlichen Zielen, der
langerfristig die individuelle Entwicklung der Beschéftigten abdecken soll.

Es gibt aber auch Unternehmen, in denen iiberhaupt keine Instrumente zur Bedarfsbe-
stimmung eingesetzt werden, sondern in denen nach eigenen Angaben ,im téglichen Geschaft
sichtbar wird“, wenn ein/-e Beschiftigte/-r Nachhol- bzw. Weiterentwicklungsbedarf hat,
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d. h., die Ermittlung erfolgt durch Beobachtung. Dies ist in den klein- und mittelstindischen
Unternehmen haufig der Fall.

Ein Unternehmen gab an, dass der Weiterbildungsbereich ,,aus dem Bauch heraus® wisse,
wie viele Kurse, z. B. in Automatisierungstechnik, benétigt werden. Dieser Bedarf werde ab-
geleitet von den Personalzahlen. Bei hoher Fluktuation (z. B. bedingt durch Rente) werde ent-
sprechend die Nachfolge geplant.

In kleineren Betrieben wird der Bedarf durch die Geschéftsfiihrung und die Betriebsleitung
ermittelt und festgelegt. Das heil3t, sie stimmen sich im Gesprach dariiber ab, welche Beschéf-
tigte geeignet sind oder in welcher Reihenfolge hier zu qualifizieren ist.

In wenigen Unternehmen lassen sich Verfahren des strukturierten Kompetenzmanage-
ments, dem ein betriebliches Kompetenzmodell zugrunde liegt und daran orientiert eine Kom-
petenzerfassung im Sinne einer Soll-Ist-Analyse, erkennen.

4.2.2 Weiterbildungspldne als Ausdruck der Weiterbildungskultur

Nach der Feststellung der konkreten Bedarfe der Weiterbildung in den Unternehmen wird in
Weiterbildungspldnen ein probates Mittel gesehen, um diesen Bedarf entsprechend struktu-
riert und bedarfsgerecht decken zu konnen. Das heilt, nach der Bedarfsbestimmung folgt die
konkrete Auswahl und Umsetzung geeigneter Weiterbildungsmalinahmen, und dieser Prozess
flie3t in den unternehmensspezifischen Weiterbildungsplan ein. Im vorliegenden Projekt war
der Hintergrund der Analyse der Weiterbildungspléne in den Betriebsfallstudien die Annahme,
dass es in Zeiten zunehmender Digitalisierung schwieriger wird, eine Planung zu vollziehen,
da sich die Anforderungen sehr schnell &ndern. Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass ein
Weiterbildungsplan in einem Unternehmen fiir eine gewisse Weiterbildungskultur steht, und
dadurch die Bedeutung sichtbar wird, die betriebliche Weiterbildung dort einnimmt.

Die betrieblichen Realititen zeigen die komplette Palette von iiberaus detaillierten Planen
bis hin zu deren gidnzlichem fehlen. Die Inhalte und Angaben sind dhnlich verschieden: In ei-
nigen Pldanen stehen pauschal die Leistungsangebote der Weiterbildungsbereiche, nicht nur
zur fachiibergreifenden, sondern auch zur fachlichen Weiterbildung. Ferner wird dort festge-
halten, wie die Bedarfe abgedeckt werden konnen und welche Systeme (virtuell oder analog)
dazu zur Verfiigung stehen. Vielfach ist dies recht grob gehalten und nicht sonderlich detail-
liert ausgearbeitet.

Weiterhin gibt es Weiterbildungsplédne, die nach tibergeordneten Themen gegliedert sind.
Dort finden sich einerseits die gesetzlichen und sonstigen vorgeschriebenen Schulungen, an-
dererseits Themen zum Qualitdtsmanagement oder Ladungssicherung, die ebenfalls regelma-
Rig geschult werden miissen.

Gerade fiir die Pflichtschulungen gibt es oftmals klare Pléne, die vorgeben, was die Be-
schiftigten wann und wie gelernt haben miissen. In Jahresplanen wird die Entwicklung der
Beschiftigten festgehalten, auch im Hinblick auf ihre Potenzialentwicklung (sei es fachlich
oder als Nachwuchsfiithrungskraft).

Es gibt somit verschiedene Vorgehensweisen, um die personliche Entwicklung der Beschéf-
tigten bzw. der Personalentwicklung insgesamt in Pldnen festzulegen, wie die folgende Auf-
stellung einiger Beispiele fiir die Inhalte betrieblicher Weiterbildungspléne verdeutlicht:
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» Erstellung individueller Entwicklungsplane;

» Einarbeitungsplane fiir neue Mitarbeitende;

» Personalentwicklungskonzepte zur Planung von gezielten, individuellen MaBnahmen;
» Einbeziehung der Fiihrungskrafte bei der Planung von MaRnahmen;

» Qualifikationsmatrix zur Kategorisierung von Kompetenzen gemadf Levelstufen;

> Beriicksichtigung des Unternehmensleitbildes;

> Qualitatssicherung mithilfe von Energiemanagementsystemen.

4.2.3 Beteiligte an der Weiterbildung

Im Rahmen der Fallstudien wurde als weiterer Aspekt der Frage nachgegangen, wer in den
Unternehmen fiir die Umsetzung der Weiterbildung verantwortlich ist, ob es dafiir einen ge-
sonderten Bereich gibt (vor allem in GroRunternehmen) und wie KMU damit umgehen. Ziel
war es, herauszufinden, ob das Vorgehen eher ,,top down* ist, also von oben vorgegeben wird,
oder ob die Durchfiihrung ,,bottom-up®, aus den Arbeitsprozessen heraus, vonstattengeht. Je
nach Antwort spricht dies fiir recht verschiedene Weiterbildungskulturen.

Erwartungsgemal? gibt es unterschiedliche Vorgehensweisen. Es scheint jedoch so zu sein,
dass in Zeiten zunehmender Digitalisierung und Technisierung der Bottom-up-Ansatz hau-
figer vorkommt, wie ihn z. B. Kleinbetriebe durchfiihren. Abbildung 4 gibt einen Uberblick,
welche Gruppen in den Unternehmen vor allem an der Weiterbildung beteiligt sind.

Abbildung 4: Beteiligte an Weiterbildung

@ Mitarbeitende

@ Fiihrungskraft

@ Fachabteilungen

@ Weiterbildungsabteilung
@ Trainer/-innen

@ Betriebsrat

@ Personalleitung

Es gibt daneben noch Sonderfille, die nur auf ein oder wenige Unternehmen zutreffen, wie der
Aufsichtsrat oder Ausbildungswerkstitten mit Aufgaben in der Weiterbildung.

In den meisten der befragten Unternehmen artikulieren die Beschiftigten gegeniiber ihren
direkten Vorgesetzten ihre Bedarfe. Letztere haben die Aufgabe, dies an die Weiterbildungs-
abteilung oder ggf. an das Human-Resource-Management zu kommunizieren. Teilweise gibt
es weitere Organisationseinheiten, die beteiligt werden. Beispielsweise hat die Qualitétsbe-
auftragte in einem Unternehmen ebenfalls die Aufgabe, Weiterbildungswiinsche zu erfassen.
Ferner ist, abhédngig von der Unternehmensgrof3e, die Personalleitung involviert, indem sie im



4.2 Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildung

Verwaltungssystem das Budget freigeben muss. Das heilst, einmal im Jahr wird in der Regel
eine Bedarfserhebung gemacht, und dabei werden die Bereichsleitungen einbezogen. Der ge-
sammelte Bedarf wird der Geschiftsleitung vorgelegt, um das Budget fiir das jeweilige Jahr zu
genehmigen.

Weitere Beteiligte sind die Trainer/-innen, die entweder aus internen Reihen stammen
oder extern hinzugezogen werden. Teilweise handelt es sich um Facharbeiter/-innen aus den
Abteilungen, z. B. aus dem gewerblichen Bereich, die ihre Kenntnisse weitervermitteln sollen.

In den meisten GroRunternehmen gibt es einen Betriebsrat, der iiber die Weiterbildungs-
angebote informiert und ggf. in die Abstimmung einbezogen wird. Uber den Betriebsrat wer-
den Beschéftigte teilweise zur Teilnahme an Weiterbildung aufgefordert bzw. auf das Angebot
hingewiesen. Auch bei einer moglichen Ungleichbehandlung bringt sich der Betriebsrat ggf.
ein.

Vereinzelt gibt es Ausbildungswerkstitten, die auch Aufgaben in der Weiterbildung fiir die
gewerblichen und Verwaltungsbeschéftigten iibernehmen.

In den Kleinunternehmen wird die Weiterbildung in der Regel durch die Eigentiimer/-in-
nen oder die Geschéftsfithrung geplant und veranlasst.

In einem Unternehmen gibt es die Besonderheit, dass die 6rtliche Kommune sowohl den
Wirtschaftsplan als auch den Fiinfjahresplan, der das Budget fiir die Weiterbildung enthalt, als
Aufsichtsrat genehmigt. In diesem Aufsichtsrat sitzen Anteilseigner der Stadt (also Ratsperso-
nen) und Arbeitnehmervertretungen des Unternehmens.

4.2.4 Finanzierung der Weiterbildung

Die Finanzierung der Weiterbildung wurde im Rahmen der Betriebsfallstudien als weiterer As-
pekt angerissen. Dabei wurden jedoch keine konkreten finanziellen Betrége ermittelt, sondern
vielmehr finanzielle Tendenzen zu Umfang und Ausmaf3 der Weiterbildung untersucht, um
festzustellen, was die Weiterbildung den Unternehmen ,,wert“ ist.

Im Ergebnis bestehen grol3e Unterschiede. Die Unternehmen bieten ihren Beschéftigten
teilweise die komplette Ubernahme von Aufstiegsfortbildungen an und finanzieren insgesamt
die Weiterbildungsmanahmen, hdufig formale Weiterbildungskurse, die intern oder extern
zu verschiedenen Lerninhalten angeboten werden.

Uber das unternehmensspezifische Budget fiir die Weiterbildung entscheidet die
strategische Entscheidungsebene der Unternehmen, d. h. der Vorstand, die Geschaftsfiihrung,
die Leitung des Controllings oder der Personalabteilung. In einem Fall ist die Kommune als
Anteilseigner bei der Entscheidung tiber das Weiterbildungsbudget involviert.

Nicht jede Weiterbildung kann finanziert werden, wenn die Nachfrage hoher als die finan-
ziellen Moglichkeiten der Unternehmen ist. Zum Teil sind Einsparungen auch aufgrund der
wirtschaftlichen Lage oder der Unwirtschaftlichkeit der Angebote, z. B. zu weite Anfahrtswe-
ge, notwendig.

Die Unternehmen greifen teilweise zur Finanzierung der Weiterbildung auf finanzielle 6f-
fentliche Fordermoglichkeiten von Bund, Land oder Kommune zuriick.

Bei der Finanzierung sind auch die Ausfallkosten fiir die Zeit zu beriicksichtigen, in denen
die Beschéftigten nicht produktiv in ihrem Arbeitsbereich tétig sein konnen, da sie sich in einer
Weiterbildung befinden. Diese Ausfallkosten werden seitens der Unternehmen nicht beziffert;
allerdings wird mehrfach darauf hingewiesen, dass diese Ausfalle sehr hoch sind.

Die Kosten aufgrund von Digitalisierungsprozessen werden teilweise sehr hoch einge-
schétzt, gerade wenn damit die Anschaffung von speziellen technischen Geriaten verbunden




122

L. Betriebliche Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0

ist (Beispiel: In einem Verkehrsunternehmen wurde der Ankauf eines Fahrsimulators, der zu
Bildungszwecken genutzt werden sollte, aus Finanzierungsgriinden wieder zuriickgestellt).
Spezielle Weiterbildungen, die nicht im Rahmen eines Standardangebotes im Unternehmen
vorhanden sind, werden als sehr kostspielig erachtet.

Es ist auffillig, dass im Rahmen der Weiterbildungsfinanzierung ausschlief3lich die Kosten
fiir formal organisierte Weiterbildung zur Sprache kommen. Die Finanzierung von informeller
Weiterbildung oder Lernen im Prozess der Arbeit wird nicht oder kaum thematisiert.
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5. Lernanlasse und damit verbundene Ziele von
Weiterbildung

Was sind die Anldsse, die den Wunsch nach Lernen und, damit verbunden, den Wunsch nach
Weiterbildung auslésen? Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten Lernanlisse, die
nachfolgend genauer analysiert werden. Die Lernanlédsse haben Einfluss auf die Art und Weise,
wie das Thema Weiterbildung in Betrieben umgesetzt wird.

Tabelle 3: Lernanldsse in den Unternehmen

(1) Veranderungen von Anforderungen

(2) Defizite im Arbeitsprozess

(3) Einarbeitung neuer Beschaftigter (,0nboarding")

() Motivation und Wertschatzung der Beschaftigten

(5) Gesetzliche Vorgaben und Kundenanforderungen

5.1  Veranderungen von Anforderungen

Grol3er Treiber und Lernanlass in allen Unternehmen sind die Verdnderungen von Anforderun-
gen. Um wettbewerbsfdhig zu bleiben, miissen Betriebe den sich wandelnden Anforderungen
am Markt gerecht werden. Insbesondere fiir ,technikgetriebene Unternehmen“ ist es wichtig,
auf dem aktuellen Stand der Technik zu sein. Aufgrund der Digitalisierung verdandern sich die
Anforderungen, woraus wiederum Lernanlésse entstehen.

Dies ist in den Unternehmen kein neues Thema; allerdings haben sich sowohl Ausmalf? als
auch Schnelligkeit in den letzten Jahren deutlich erhoht. Wie die Betriebsfallstudien zeigen,
sind von diesen Verdnderungen alle Branchen und Bereiche betroffen, sowohl gewerbliche als
auch kaufméannische Berufe. So gibt es z. B. Verdnderungen in herkémmlichen Abteilungen
wie die Buchhaltung. Ebenfalls betroffen sind z. B. Berufskraftfahrer/-innen. Sie wurden mit
der Einfithrung von Tablets, einer App fiir den Fahrbetrieb und dem autonomen oder teilauto-
nomen Fahren konfrontiert, was mit entsprechendem Schulungsbedarf verbunden ist. Auch
fiir Automechaniker/-innen kommt es mitunter zu grol3en Umstellungen: 30 Jahre haben die-
se Fahrzeuge repariert, und die neue elektronische Ausstattung bereitet vielen nun Probleme.
Die Anforderungen auf niedrigem Niveau, sprich Hilfstatigkeiten, werden immer weniger, weil
in diesem Bereich mehr Technik eingesetzt werden kann — dies ist ein Hinweis auf die Substi-
tuierbarkeit von Arbeit.

Nachfolgend werden weitere Beispiele fiir durch technischen Fortschritt getriebene Ver-
dnderungen aus verschiedenen Branchen aufgefiihrt:

» Im Logistikbereich dndern sich Arbeitsanforderungen und benétigte Qualifikationen, z. B.
durch die Einrichtung eines automatisierten Lagers aufgrund entsprechender Kundenanfor-
derungen. Im befragten Unternehmen wird nun eine ,,elektronische Ameise“ eingesetzt, die
die Waren auslagert und iiber einen Scanner anweist, wohin diese Ware ausgeliefert wird.

» Insbesondere in der IT-Branche folgen die Veranderungen sehr schnell aufeinander, d. h., es
gibt sehr kurze Entwicklungszyklen von nur 18 Monaten (in denen ganze Produktgenera-
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tionen, z. B. eine neue Handygeneration, generiert werden). Auch die Grundlagentechnolo-
gien verandern sich sehr schnell, d. h., Datenbank- oder Programmiertechnologien, die vor
fiinf Jahren noch verwendet wurden, sind heute schon nicht mehr aktuell. In diesen hoch-
dynamischen Bereichen miissen sich die Unternehmen permanent mit neuen Technologien
auseinandersetzen, die Adaption derselben vorantreiben, und in bestehende Technologien
integrieren. Es gibt zunehmend schwer vermittelbare Inhalte von hochkomplexen Zusam-
menhéngen wie spezifische Aufgaben in der Entwicklungsabteilung, die man nicht mehr
durch Standard-Weiterbildungskurse 16sen kann. Deren Anteil hat deutlich zugenommen,
weil die IT an sich komplexer geworden ist.

» Auch im Erndhrungsgewerbe (Bickerei) gab es in den letzten 20 bis 30 Jahren grof3e Veran-
derungen. Ein Beispiel ist die Kennzeichnungspflicht der Produkte: Hier muss nun alles digi-
tal gekennzeichnet werden, damit die Kunden iiber die Inhaltsstoffe der Produkte informiert
sind. Entsprechende Verdnderungen betreffen auch das Metzgerhandwerk.

» Im Bereich der Pharmazie wurden Rezepturen friiher ,,per Hand“ erstellt. Nun erfolgt dies
computerunterstiitzt, was mit einer grof3en Arbeitserleichterung und Produktsicherheit auf-
grund der digitalen Messgenauigkeit verbunden ist. Der richtige Umgang mit diesen Gera-
ten muss aber gelernt werden.

Veranderungen der Anforderungen konnen zudem aus neuen Gesetzen resultieren. Darauf
miissen die Unternehmen reagieren.

Ein weiterer Bereich der Anforderungen betrifft neben den Fachkenntnissen in den ver-
schiedenen Anwendungsbereichen den Softskills-Bereich, also soziale, personale und metho-
dische Kompetenzen. Gerade Softskills werden immer wichtiger (vgl. hierzu auch Kapitel 6).

5.2 Defizite im Arbeitsprozess

Neben den verdanderten Anforderungen sind festgestellte Defizite, die im Arbeitsprozess zutage
treten, ein wichtiger Lernanlass, der zur Weiterbildung von Beschéftigten fithrt. Defizite erge-
ben sich sowohl auf Unternehmens- als auf Beschiftigtenebene. So hinken die Unternehmen
teilweise den technischen Entwicklungen hinterher und reagieren nur, statt zu agieren. Das
neue Softwaresystem eines Unternehmens sollte z. B. die Arbeit erleichtern, wird aber nicht
im geplanten Mal3e genutzt, da die Vorteile nicht erkannt wurden und das gewohnte System
bevorzugt wird.

Je nach Beschéftigtengruppe sind weitere Defizite als Lernanlésse festzustellen. Wenn die
Arbeitsleistung nicht erbracht wird oder zu viele Fragen gestellt werden, dann wird eine Per-
son zu einer Weiterbildung geschickt. Es gibt Beschéftigte, die sich neue Kenntnisse selbstorga-
nisiert beibringen konnen (Lernen im Arbeitsprozess), aber auch andere, die eine Schulung
brauchen und dennoch anschliel3end nicht auf dem gleichen Entwicklungsstand sind.

Bei jlingeren Beschéftigten werden Defizite teilweise bereits kurz nach der Ausbildung
sichtbar. Das heilst, die Unternehmen stellen in den letzten zehn Jahren verstarkt fest, dass
Schulabgénger/-innen und junge Auszubildende bestimmte Grundkompetenzen nicht mehr
mitbringen (u. a. im Team arbeiten, sprachliche und praktische Fahigkeiten). Diese Defizite
werden z. T. durch interne Schulungen behoben.

Ein KMU (Tischlerei) verweist darauf, dass dltere Beschéftigte mehrere Arbeitsgénge ganz-
heitlich ausfiithren konnen (,,Schrank, Haustiir, Fenster bauen®), wahrend die Jiingeren ledig-
lich einen Arbeitsgang beherrschen und insgesamt eher industriell ausgebildet seien. Der Be-
ruf sei dariiber hinaus fiir sie nicht so wichtig. Daher sei bei den jlingeren Beschéftigten die
Fehlerquote in der Arbeitsleistung viel hoher als bei den &lteren. Altere Beschiftigte kennen
sich hingegen nicht so gut mit der Digitalisierung aus wie die Jiingeren (,,digital natives).
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AuRerdem fehle bei Letzteren mitunter die Bereitschaft zur Weiterbildung, z. B. zum Besuch
einer Messe iiber Denkmalschutz.

5.3 Einarbeitung neuer Beschaftigter (,,0nboarding")

Die Einarbeitung, das ,,Onboarding®, dient dazu, dass neue Beschéftigte die betrieblichen Pro-
zesse kennenlernen. Das passiert in der Regel vor Ort und wird ggf. durch weitere Angebote
zur Weiterbildung erganzt. Ziel ist es, die Beschéaftigten moglichst schnell in ihren Arbeitsbe-
reich, in dem sie spater arbeiten werden, in die Eigenverantwortung zu bekommen. Das ist ein
Prozess, der entsprechend begleitet wird.

Hierzu bieten die befragten Betriebe z. B. regelmél3ig Einfiihrungen in die unternehmens-
eigene Software und in die Unternehmenspolitik an. Teilweise sind Onboarding-Schulungen
vorgeschrieben. Zusétzlich werden auch Learning-Management-Systeme eingesetzt, bei denen
Weiterbildungsmal3nahmen online angeboten und durchgefiihrt werden. In einigen Unterneh-
men gibt es gesetzliche Vorgaben, z. B. Vorschriften zur Elektrotechnik oder zur Betriebssi-
cherheit, in denen geschult werden muss. Die Einarbeitung kann teilweise sehr lange dauern.
So wird in einem Unternehmen im technischen Bereich eine spezielle Software verwendet.
Erst nach einer bis zu zweijahrigen Einarbeitung sind die Beschéftigten eigenstédndig in der
Bearbeitung ihrer konkreten Arbeitsaufgaben. Zudem wird durch ein Mentoringsystem allen
neuen Beschéftigten ein Mentor bzw. eine Mentorin zugewiesen, um fachliche und inhaltliche
Fragen zu klaren.

Die Einarbeitung wird in den Unternehmen durch entsprechende Vorgaben, Plane und
Unterlagen unterstiitzt:

» In manchen Unternehmen werden (sowohl im technischen als auch kaufménnischen Be-
reich) ausgearbeitete Einarbeitungsplane eingesetzt. Zur Kontrolle und Unterstiitzung gibt
es vorgefertigte Formulare. Hier sind alle zu durchlaufenden Geschéftsbereiche dargestellt
(Verwaltung als Backoffice, Beschaffung, Controlling, EDV, Personalmarketing).

» Teilweise sind diese Einarbeitungspléne fiir neue Beschéftigte sehr dezidiert. So diirfen sie
keinen PC bedienen, ehe sie nicht die entsprechende IT-Schulung hatten.

5.4 Motivation und Wertschatzung der Beschaftigten

Weiterbildung zur Erhohung der Motivation, und um gleichzeitig die Wertschiatzung gegen-
iiber den Beschéftigten zum Ausdruck zu bringen, ist ein weiterer wichtiger Lernanlass. Zum
Teil ist es Bestandteil der Unternehmenspolitik, dass z. B. als ,innovativer Mittelstdndler* fiir
die Beschéftigten ein Arbeitsumfeld geschaffen wird, in dem sie sich wohlfiihlen und entwi-
ckeln konnen. Es geht bei diesem Aspekt darum, die individuellen Entwicklungswiinsche zu
unterstiitzen, z. B. bei der Karriereentwicklung oder durch finanzielle Unterstiitzung (Beispiel:
Abendstudium). Diesbeziiglich werden in der Regel individuelle Vereinbarungen getroffen.

Dazu gehort, die Beschéftigten nach ihren individuellen Starken und Wiinschen zu fragen,
sie in Entscheidungsprozesse einzubinden und ihnen fachliches Ausprobieren zu erméglichen
(z. B. bei der Entwicklung von Rezepten im Backereibetrieb).

Eine wichtige Schliisselfunktion hat in diesem Prozess die Fiihrungskraft, die in der Regel
die direkte Kommunikation mit den Beschaftigten fiihrt. In Zeiten von hoher Personalfluktu-
ation und Fachkraftemangel kommt der Kommunikation eine wachsende Bedeutung zu. Eine
wertschitzende Kommunikation wird als Mittel angesehen, die Mitarbeiterbindung zu erho-
hen.
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Fiir die Zielgruppe der Frauen gibt es in einigen Unternehmen besondere Forderprogramme,
um sie in Form von Mentoring-Programmen oder Nachwuchskraftefiihrungsprogrammen zu
unterstiitzen. Auch Seminare, die Frauen helfen sollen, sich in einer Mdnnerdoméne durchzu-
setzen (,,Powern statt Piepsen), werden angeboten.

5.5 Gesetzliche Vorgaben und Kundenanforderungen

Weitere Lernanldsse machen gesetzliche Vorgaben und Kundenanforderungen aus. Das be-
trifft iibergeordnete Aspekte (z. B. Qualitdtsmanagement) oder regionale Themen, gesetzliche
Schulungen, Spezialschulungen (z. B. zur Luftfrachtsicherheit) oder auch Datenschutzbestim-
mungen:

» Die Einfiihrung eines Warenwirtschaftssystems wird durch passende Anwenderschulungen
begleitet.

» Ein neues System zum Kunden-Research-Management wird eingefiihrt, das die Beschaftig-
ten anwenden miissen. Dies lernen sie in Anwenderschulungen.

» Im Logistikbereich geben héaufig die Kunden die Verfahrensanweisungen vor, die durch die
Unternehmen umgesetzt werden miissen. Damit werden die Prozesse von Kunden bestimmt;
die Unternehmen miissen diese Anforderungen mithilfe von Herstellerschulungen erfiillen,
um wettbewerbsfédhig zu bleiben.

» Ein Beispiel fiir die Umsetzung gesetzlicher Anforderungen (z. B. Berufskraftfahrergesetz)
betrifft die LKW- oder Busfahrer/-innen. Alle Fahrer/-innen miissen mindestens an einer
vorgeschriebenen Unterweisung, meistens sogar an zwei, teilnehmen.

» Im Bereich eines Zulieferers der Automobilindustrie, der zertifiziert ist, wirkt sich dies in
Form von Anpassungsqualifizierungen auf die Weiterbildung aus.

» Arbeitsvorschriften werden regelmél3ig iiber Audits aktualisiert und abgefragt. Dazu geho-
ren ebenfalls Kundenanforderungen.

» Die Lebensmittelbranche unterliegt strengen Dokumentationspflichten der EU, der Lander
und des Bundes, z. B. im Bereich des Hygienemanagements. Im Backerhandwerk beispiels-
weise sind Richtlinien der EU im Bereich der Hygiene zu beriicksichtigen.
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6. Anforderungen bzw. Bedarf an Kompetenzen

In den Fallstudien wurden die Anforderungen bzw. der Bedarf an Kompetenzen gemaf3 einem
handlungsorientierten Kompetenzverstandnis untersucht (vgl. RUscHorF 2019). Die Angaben
der befragten Unternehmen lassen sich differenzieren in Fachkompetenzen, soziale Kompe-
tenzen und personale Kompetenzen. Quer dazu stehen die erforderlichen digitalen Kompeten-
zen, die in den Unternehmen gebraucht werden. Sie sind den oben genannten verschiedenen
Kompetenzarten in gewisser Weise zuzuordnen, abhéngig vom konkreten beruflichen Anwen-
dungsfeld und -kontext.

Abbildung 5: Anforderungen an Kompetenzen

Fach-
kompetenzen

Digitale
Kompetenzen

Personale Soziale
Kompetenzen Kompetenzen

6.1 Fachkompetenzen

Viele der Unternehmen wiesen darauf hin, dass eine Orientierung an Kundenprozesse fiir sie
handlungsleitend ist. Dabei sind vor allem Fachkompetenzen von Bedeutung, d. h., die Kund-
schaft gibt einen (Ablauf-)Prozess vor und die Beschéftigten werden entsprechend geschult.
Das gilt sowohl im gewerblichen als auch im kaufmannischen Bereich. Fachspezifische Kennt-
nisse, z. B. in der Automobilindustrie, werden teilweise zwingend vorausgesetzt: Heterogene
Kundenanforderungen bedingen besondere spezifische Kompetenzbedarfe. Die Unternehmen
nennen eine Reihe von fachlichen Inhalten, die in der Weiterbildung vermittelt werden. Das
Spektrum reicht von Schulungen fiir Elektrik, iiber Erste-Hilfe-Kurse, Ausbildung fachlicher
Tétigkeiten bis hin zu Schweif3er-Lehrgédngen.

Neue Beschéftigte miissen zu verschiedenen Themen, z. B. zur Arbeitssicherheit, geschult
werden, um ihre Fachkompetenzen entwickeln zu kénnen. Zum Teil miissen sie auch weitere
grundlegende Schulungen absolvieren; z. B. muss in einem Unternehmen ein Grol3teil der Be-
legschaft einen Weiterbildungskurs zur Erlangung des Gabelstaplerfiihrerscheins besuchen.
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Im Anschluss an grundlegende Schulungen werden anhand der fachlichen Ausrichtung des
zukiinftigen Einsatzgebietes spezifische Schulungen fiir neue Beschiftigte ausgewahlt.

Ein wichtiges Instrument, das die Beschaftigten in einigen Branchen erlernen miissen, ist
das Dokumentieren aller Arbeitsschritte und Ergebnisse. Besonders in der Pharmaindustrie
bestehen hier sehr hohe Anforderungen.

Ein Unternehmen (Tischlerei) hat sich auf Denkmalschutz spezialisiert. Die fachlichen An-
forderungen weichen dort von der Norm ab und werden in der Ausbildung zum Tischlerberuf
nicht vermittelt. Daher werden die fachlichen Inhalte der Ausbildung im Tischlerberuf von
diesem Betrieb kritisch bewertet: In der Ausbildung kommen vor allem Grundkenntnisse zu
kurz. Beméngelt wird, dass die ,neue Generation“ an Auszubildenden eher auf industrielle
Anforderungen spezialisiert sei und somit eher zu ,Maschinenbedienern/-bedienerinnen®,
und nicht zu echten Handwerkern/Handwerkerinnen ausgebildet werde. Dies fiihre dazu,
dass viele jiingere Beschiftigte nicht in der Lage seien, verschiedene Produkte herzustellen,
sondern meist nur die Herstellung eines einzigen beherrschen. Daher wird nachdriicklich fiir
eine generalistisch orientierte Ausbildung geworben, welche auch die Bediirfnisse von nicht
industriellen Tischlerbetrieben berticksichtige.

Die Betriebsfallstudien machen deutlich, dass fachliche Anforderungen komplexer gewor-
den sind. So reicht z. B. mathematisches Grundwissen oftmals im digitalen Bereich nicht mehr
aus. Vielmehr sind umfassende Fachkenntnisse und Anwendungsfdhigkeiten im IT-Bereich ge-
fordert. Eine umfassende Fachkompetenz im digitalen sowie im fachlichen Bereich entschei-
det letztlich aus Sicht der Unternehmen iiber die Qualitdt der Produkte. Treiber fiir die sich
verdndernden Kompetenzbedarfe sind, wie bereits erwédhnt, Anforderungen der Kunden und
Lieferanten. Dies spiegelt sich in Produktspezialisierungen wider. Aufgrund dessen verandert
sich die technische Ausstattung, denn sie wird komplexer. Dies wiederum fiihrt dazu, dass die
Beschiftigten umfangreiche Fachkenntnisse im Umgang mit komplexen Anlagen benotigen.

Nicht alle Beschéftigten haben allerdings dasselbe Kompetenzlevel. So werden in einem
Unternehmen Kompetenzstufen anhand einer Qualifikationsmatrix dokumentiert. Dies er-
moglicht einen moglichst passenden Arbeitseinsatz der Beschaftigten in Abhangigkeit zu ihren
Kompetenzlevel.

6.2 Soziale Kompetenzen

Laut den Ergebnissen der Betriebsfallstudien spielen soziale Kompetenzen wie Kommunika-
tionsfahigkeit eine wichtige Rolle im Zusammenspiel im Team und mit den Schnittstellen zu
anderen Bereichen. Deshalb wird in der Weiterbildung der Schwerpunkt auf die Vermittlung
geeigneter ,Werkzeuge“ gesetzt. Es wird allerdings kritisiert, dass soziale Kompetenzen wie
z. B. Teamfahigkeit bei den Schulabgéngern/-abgéngerinnen in den letzten zehn Jahren ver-
starkt fehlen. Das bezieht sich auch auf englische Sprachkenntnisse, die fiir einen Teil der Un-
ternehmen sehr wichtig sind.

Ferner ist die soziale Kompetenz der Kommunikation von grof3er Bedeutung. In den Mitar-
beiter- und in den Jahresgesprachen, von denen im Rahmen der Betriebsfallstudien berichtet
wurde, wird die Bedeutung von Kommunikation sehr deutlich. Dabei geht es nicht nur darum,
tiberhaupt zu kommunizieren, sondern auch darum, effektiv zu kommunizieren.

Sprachlich-kommunikative Fahigkeiten im Umgang mit Kunden werden als wichtig einge-
stuft. Hierbei wird das Beherrschen der englischen und deutschen Sprache genauso genannt
wie Rhetorik und Présentationstechniken. Das gilt sowohl fiir den personlichen Kontakt als
auch fiir den Kontakt per Telefon oder E-Mail.



6.3 Personale Kompetenzen

Eines der befragten Unternehmen versteht sich selbst als ,,grolse Familie“, und es wird viel Wert
auf die Vermittlung von Sozialkompetenzen gelegt. Es wird angesprochen, dass vor allem jiin-
gere Beschéftigte nicht mehr so viel Wert auf das betriebliche Miteinander legen und die For-
derung von sozialen Kompetenzen im Bildungssystem zu kurz komme. Soziale Kompetenzen
wie Kundenorientierung und Freundlichkeit haben fiir den Betrieb vor allem bei den Fahrern
und Fahrerinnen einen hohen Stellenwert und werden in der betriebseigenen Fahrschule ge-
schult.

Aufgrund des Fachkraftemangels ist es wichtig, die Beschaftigten moglichst an die Unter-
nehmen ,;zu binden“. Hierbei wird den sozialen Kompetenzen der Fiihrungskréfte eine hohe
Bedeutung beigemessen.

Die Fithrungskrafte sollten sich ihrer Rolle und Wirkung auf die Beschéftigten bewusst
sein — dies macht in einem Unternehmen einen entscheidenden Anteil der sozialen Kompetenz
aus. Empathie und Eigenreflexion werden als Grundlage fiir einen wertschitzenden Umgang
angesehen.

Daneben sind weitere Kompetenzen wie Teamféhigkeit, Kommunikationsfahigkeit und
Konfliktfahigkeit wichtig, um Professionalitit in der Zusammenarbeit im Team herzustellen.

6.3 Personale Kompetenzen

Personale Kompetenzen wie Selbststandigkeit und Resilienz gewinnen aufgrund der tech-
nischen und arbeitsorganisatorischen Verdnderungen immer mehr an Bedeutung. Sie bein-
halten auch selbststdndiges Denken und Handeln, Problemlésungsfahigkeit sowie Eigenver-
antwortung, -initiative und -organisation. Die Unternehmen erwarten diese Kompetenzen
zunehmend: Betont wird, dass die Beschiftigten lernen mdiissten, selbst Entscheidungen zu
treffen. Dies sollte aber damit einhergehen, dass sie mitbestimmen und hinterfragen konnen.
Von Beschiftigten wird die Kompetenz erwartet, selbst Wege zu finden, sich neues Wissen an-
zueignen und dabei die Kolleginnen und Kollegen auch , mitzunehmen®.

Die Unternehmen gehen davon aus, dass die meisten Beschiftigten heutzutage die Prozes-
se oftmals so gut kennen, dass sie die Aufgaben besser erfiillen konnen als ihre Vorgesetzten.
Dabher ist es unabdingbar, dass sie iiber Entscheidungskompetenz bei der Aufgabendurchfiih-
rung verfiigen.

Dariiber hinaus ist fiir die befragten Unternehmen die Eigen- und Selbstreflexion iiber Defi-
zite beim Fachwissen, die wiahrend eines Arbeitsprozesses sichtbar werden, die Voraussetzung
dafiir, aus eigenem Antrieb Wissensliicken zu identifizieren und anhand geeigneter Medien zu
schlieen. Wissen iiber betriebliche Prozesse und die Fahigkeit, Theoriewissen in die Praxis
umzusetzen, werden als sehr wichtig angesehen. Die Beschéftigten sollen lernen, moglichst
schnell eigenverantwortlich zu handeln.

Ferner sind sowohl Verdanderungs- als auch Lernbereitschaft gefragt. Da in einem Unter-
nehmen viele langjéhrige Beschaftigte in ihren Arbeitsweisen ,festgefahren sind*, sich dem
lebenslangen Lernen verschliel3en und Angst vor Verdnderungen haben, miissen die Betriebe
Antworten auf die Frage finden, wie es moglich ist, ihnen eine positive Einstellung zum lebens-
langen Lernen zu vermitteln.

In einem Teil der Unternehmen, besonders den international agierenden, sind interkultu-
relle Kompetenzen von grofder Bedeutung. Die interkulturellen Kompetenzen entwickeln sich
dabei mit der Haufigkeit von Dienstreisen oder in der Zusammenarbeit mit Dritten. Das heil3t,
die Beschéftigten eignen sich diese durch Learning by Doing und durch den Wissenstransfer
zwischen den Kollegen und Kolleginnen an.
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Ganz wichtig fiir die Unternehmen sind Motivation und Identifikation der Mitarbeiter/
-innen mit dem Beruf. Ein Unternehmen fiihrt aus, dass vor allem die jiingere Generation we-
niger Motivation aufweise, den Beruf ,richtig” zu lernen, und es an einer Identifikation mit
dem Beruf fehle. Beméngelt wird ferner die notige Disziplin sowie die Bereitschaft jiingerer
Beschiftigter, Messen und Weiterbildungsangebote auf3erhalb der Arbeitszeit zu besuchen.
Generell ist bei letzterer Beschéftigtengruppe das Interesse an Weiterbildung nicht sehr aus-

gepragt.

6.4 Digitale Kompetenzen

Sowohl in den vergangenen als auch in den kommenden Jahren beeinflusst nach Aussagen
der Unternehmen die Digitalisierung die Arbeitsprozesse stark. Kompetenzen im Umgang mit
digitalen Medien werden damit wichtiger. Einfache Tatigkeiten, sogenannte ,Handlanger-
tatigkeiten®, wie sie friither u. a. im Handwerk iiblich waren, fallen mit der fortschreitenden
Technisierung tendenziell mehr und mehr weg. Die Arbeitsprozesse werden zunehmend digi-
tal unterstiitzt: Beispielsweise werden digital gestiitzte Kundeninformationen zu Produktzu-
sammensetzungen in die elektronischen Kassen eingepflegt und sind dadurch jederzeit abruf-
bar. So miissen die Beschiftigten iiber fundierte Produktkenntnisse, z. B. Zusatzinformationen
zu Inhaltsstoffen, nicht mehr selbst verfiigen, sondern sie miissen nur noch wissen, wie sie
die entsprechenden Hilfsmittel bedienen konnen. Rezepturen werden nicht mehr in Blichern
nachgeschlagen, sondern sie liegen in digitaler Form vor.

Weitere Anforderungen ergeben sich aus technischen Neuerungen wie die Einfiihrung neu-
er Maschinen, digitaler Systeme oder Produktneuerungen. Dies alles wirkt sich auch auf die
Anforderungen bei administrativen Tatigkeiten aus. Viele Systeme in den Unternehmen sind
in der Regel mithilfe von Apps zunehmend leichter zu bedienen. Deshalb sinken zum Teil die
Anforderungen an die Beschéftigten beziiglich der Bedienung von Maschinen. Sehr wichtig ist
auch die Befolgung von Arbeits- oder Verfahrensanweisungen, die sich meistens an Prozessen
orientieren, welche die Kunden vorgeben. Zuséatzlich sind zentrale Dienstanweisungen umzu-
setzen.

Die Digitalisierung gilt als wichtigster Treiber von betrieblichen Verdnderungen, welche
vor allem die Anforderungen in der Arbeit betreffen. In den Betriebsfallstudien wurde die zu-
nehmende Bedeutung der digitalen Kompetenzen hervorgehoben, gleichzeitig aber auch auf
Schwierigkeiten bei ihrer Entwicklung hingewiesen. Insgesamt zeigt sich, dass die Unterneh-
men bereits starke Auswirkungen der Digitalisierung auf ihre Arbeits- und Lernprozesse er-
fahren und fiir die kommenden Jahre eine weitere Steigerung erwarten. Durch die Automati-
sierung wird es fiir die Beschéftigten immer wichtiger, mit den damit einhergehenden neuen
Anforderungen umzugehen. Auch Umstrukturierungsmafnahmen konnen mit einer Neuver-
teilung von Aufgaben verbunden sein. Dies bringt es teilweise mit sich, dass einzelne Beschéf-
tigte ihre Kompetenzen ausweiten (miissen).

Aus all diesen Anforderungen resultiert ein verstarkter Weiterbildungsbedarf. Die Beschif-
tigten sollen iiber Schulungen entsprechende Kompetenzen entwickeln. Seitens der Unter-
nehmen wird erwartet, dass die Beschiftigten sich an diesen Prozessen beteiligen. Angsten
und Widerstidnden wird durch Aufklarung iiber die stattfindenden Prozesse begegnet. Kennt-
nisse im Umgang mit digitalisierten Arbeitsmitteln werden in erster Linie wahrend, weniger
aulBerhalb des Arbeitsprozesses erworben. Kommunikative Kompetenzen, die digitale Medien-
nutzung und Verwendung von Kommunikationssystemen einschlieen, werden zunehmend
wichtig.

Allerdings wird auch deutlich, dass einige Unternehmen zum Teil grol3e Probleme haben,
die digitalen Veranderungen voranzutreiben. Es wird erwahnt, dass viele langjahrige Beschéf-
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tigte sich durch die Digitalisierung sogar bedroht fithlen, Angst haben und nicht ausreichend
genug qualifiziert sind, um den digitalen Wandel mitzutragen. Fiir Unternehmen stellt sich
héufig die Frage, inwieweit gerade éltere Beschéftigte Kompetenzen wie Selbststandigkeit,
selbststindiges Denken, Losungsorientiertheit noch lernen konnen, da sie dies {iber viele Jahre
nicht gewohnt waren. Ein Unternehmen hat eine automatische Verladung im Tagebau umge-
setzt. Damit verbunden waren bestimmte technische Anforderungen, denen die Beschéftigten
gerecht werden mussten. Die Umstellung der Kraftfahrer/-innen auf die neuen Anforderungen
ist vielen aber schwergefallen. In einem anderen Unternehmen sollte ein digitaler Lieferschein
eingefithrt werden. Dabei zeigte sich, dass viele Beschéftigte die hierfiir erforderlichen Kom-
petenzen nicht besalRen. Der Widerstand der Beschaftigten war so grof3, dass diese technische
Neuerung letztendlich nicht umgesetzt werden konnte.
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7. Lernen und neue Lernformen

Ein weiterer Bereich dieser Studie betraf die Lernformen in den Betrieben. Dabei wurde unter-
sucht, wie sich das Lernen und die Weiterbildung durch die Digitalisierung verdndern, welche
neuen Formen entstehen, welche Herausforderungen damit verbunden sind und wie die Zu-
kunft des Lernens und der Weiterbildung aussieht.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass es immer weniger Standardkonzepte und keine Pa-
tentrezepte gibt, sondern die Lernform héngt vor allem von den unternehmensspezifischen
Inhalten und den Voraussetzungen der Lernenden ab.

7.1 Traditionelle Weiterbildungsangebote versus digitale Lernformen

Die Formen der formalen Weiterbildung sind mannigfaltig, wie Abbildung 6 verdeutlicht. Wei-
terbildung erfolgt z. B. durch Konferenzen mit Vortragen oder auch durch Kongresse und Semi-
nare, auf denen sich z. B. Beschéftigte im Vertrieb, die sich am Markt mit bestimmten Inhalten
im Rechenzentrums- oder Netzwerkbereich auseinandersetzen, entsprechend weiterbilden.
Gelernt wird durch Kurse in den verschiedensten Bereichen, z. B. Softwarekurse, Kurse im
Bereich Business-Development zur Potenzialentwicklung, bei Systemumstellungen im Lager,
z. B. auf Scanner, Systemschulungen, Anwenderschulungen und Arbeitsschutzschulungen,
aber auch regelméRige Schulungen fiir unternehmensspezifische Software und zur Vermitt-
lung der Unternehmenspolitik fiir neue Beschiftigte. Wichtig sind auch interne Schulungen
durch eigene Beschiftigte, z. B. finden in einem Unternehmen Ladungssicherungsschulungen
durch einen Beschéftigten aus dem gewerblichen Bereich statt, der dabei die Funktion eines
Trainers iibernimmt, sowie Herstellerschulungen, z. B. gibt es in einem Unternehmen fiir Ent-
wicklungsmitarbeiter/-innen, die sich mit neuen Softwaretechnologien befassen, hersteller-
spezifische Schulungen.

Abbildung 6: Beispiele formaler Lernformen in den Unternehmen

K Konferenzen, Kongresse und Seminare, auf denen sich Mitarbeitende in \
ihren Fachgebieten weiterbilden;

» Kurse und regelmdRige Schulungen, z.B. zu unternehmensspezifischer
Software oder zur Vermittlung der Unternehmenspolitik fiir neue (] (]
Beschaftigte;

> Interne Schulungen durch eigene Mitarbeitende mit iibertragener
Trainingsfunktion;

> Herstellerspezifische Schulungen, z. B. fiir Mitarbeitende, die sich mit
neuen Softwaretechnologien befassen;

> Lernen im Prozess der Arbeit durch konkrete Arbeitsanforderung.

Seminare werden zunehmend gebiindelt in Form von Qualifizierungsreihen umgesetzt, um
auf diese Weise besser speziell auf ein Unternehmen eingehen zu konnen.
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Die Unternehmen geben an, dass Kurse ein gutes Basiswissen vermitteln, egal ob im sprach-
lichen oder technischen Bereich, in der Programmiertechnik oder im Vertrieb (z. B. Vertriebs-
methodik, Rhetorikfahigkeit, Prasentationsfahigkeit, Verhandlungssicherheit). Sie liefern im
gewissen MalRRe ein Fundament, sofern sie auf die konkreten betrieblichen Bedarfe eingehen.

Formale Weiterbildungsangebote finden, wie beschrieben, nach wie vor in Form von Pré-
senztrainings statt, allerdings zunehmend in Kombination mit digitalen Lernformen (Blended
Learning). Zum Beispiel berichtete ein Unternehmen, dass beim Gabelstaplerschein die Theo-
rie online vermittelt werde, die Praxis aber vor Ort. Wer keinen PC am Arbeitsplatz habe, be-
komme ein Laptop zur Verfligung gestellt, um so das theoretische Training online durchfiihren
zu konnen. Ahnlich findet das Lernen in der Automatisierungstechnik statt. Es handelt sich um
eine Komplementérbeziehung zwischen den Kursen und dem Lernen im Arbeitsprozess. Das
Verhiltnis ist beim Beispiel Gabelstaplerschein 30:70, d. h., 30 Prozent des Lernens findet on-
line statt, der Rest in Prasenz. Eingesetzt werden in der Regel keine externen, sondern interne
Dozenten und Dozentinnen aus dem Betrieb.

Somit finden in den Unternehmen weitere moderne, digitale Lernformen Eingang. In man-
chen Unternehmen gibt es branchenbezogen die Moéglichkeit, mit Simulationen zu arbeiten.
Bei Industrieanlagen wird z. B. vermittelt, wie man Fehler findet, wenn eine Anlage eine Sto-
rung hat. Die Simulatoren sind rein virtuell, funktionieren aber wie die reale Anlage: Der/die
Steuerungstechniker/-in sucht eine Storung an einer virtuellen Anlage, die im Netz auf einem
Server lauft, aber mit den Werkzeugen in der realen Umgebung iibereinstimmt. Im Anschluss
folgt eine Transferphase von Trainingseinheiten. Das Ganze findet au3erhalb eines formal ge-
planten Lernens statt, d. h., man kann individuell die Simulation nutzen.

Andere Moglichkeiten sind virtuelle Planbrettspiele: Das Planbrettspiel zeigt das jeweilige
Thema spielerisch auf, und dadurch wird gelernt.

In einem anderen Unternehmen kommen im Ausbildungsbereich Formen der Virtual Rea-
lity und 3D-Brillen zum Einsatz. Hier wird zukiinftig mit einer verstarkten Nutzung, auch im
Weiterbildungsbereich, gerechnet. So kann man die Brille einsetzen, um zu lernen, wie etwas
repariert wird.

Lernmanagementsysteme und Lernplattformen werden in einigen Unternehmen einge-
setzt bzw. entwickelt. Dies ermoglicht z. B. eine Anbindung zwischen Arbeit und Lernangebot,
namlich in Form dieser Lernplattform. Allerdings bendétigen hierfiir alle Beschéftigten einen
entsprechenden Zugang, der noch nicht immer vorliegt. Ziel ist es, die Themen und Inhalte
einfacher und individueller zur Verfiigung zu stellen. Diese werden héufig auch in Form von
Modulen angeboten.

Teilweise setzen die Unternehmen digitale Dokumentationssysteme und Wissensdaten-
banken ein. Dort werden verschiedene Inhalte eingestellt, die fiir die Beschaftigten wichtig
sind, z. B. Standardarbeitsprozesse. Alle Beschéaftigten konnen sich im Intranet in das System
einloggen und sich iiber die einzelnen Prozesse (Urlaubsantrédge, Reisekostenabrechnungen
o. A.) informieren. Auch ,von auRen®, d. h. aus dem Home-Office, kénnen Beschiftigte die
Wissensdatenbank erreichen. Zusétzlich bieten einige Betriebe fiir Produktentwickler/-innen
ein System an, in dem sie sich iiber Tipps und Tricks bei der tdglichen Produktentwicklungs-
arbeit austauschen kénnen.

Einige Unternehmen setzen bei den Onlinetrainings stark auf Foren. So lernt man in einem
Forum die Kommunikation mit anderen, in einem anderen Forum, Texte zu formulieren. Teil-
weise werden diese Onlinetrainings verpflichtend eingefiihrt.

Mit der Cloud bietet sich eine weitere neue Form an, Lerninhalte bereitzustellen. Dane-
ben finden Onlineseminare statt. Teilweise machen die Unternehmen YouTube-Videos, und
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sie fiihren Telekonferenzen und Videokurse durch. Abbildung 7 fasst die in den Unternehmen
genannten Formen digitalen Lernens nochmal zusammen.

Abbildung 7: Formen digitalen Lernens in den Betrieben

Digitale
Dokumentationssysteme
und Wissensdatenbanken

Virtuelle Planbrettspiele Lernmanagementsysteme
und Lernplattformen

Foren und Internet, Clouds, YouTube-Videos
E-Mails und Chat Onlineseminare

Telefonkonferenzen
und Videokurse

Die Unternehmen sind in der Bewertung von Onlinetrainings zwiegespalten, denn es kommt
immer auf die beteiligten Personen und das Thema an. Onlineschulungen haben Vor- und
Nachteile. Der Vorteil ist, dass die Beschéftigten nirgendwo hinfahren miissen; dadurch fallen
keine Reisezeit und weniger Kosten an. Der Nachteil ist, dass die Beschaftigten sich viel mehr
engagieren miissen als bei einer Prasenzschulung. Haufig gibt es keine Kursleitung, die alles
erklart, und Fragen konnen teilweise nicht direkt gestellt, sondern miissen per E-Mail oder
im Chat {ibermittelt werden. Auch bei Onlineseminaren wird der Lernerfolg im Vergleich zu
Prasenzseminaren teilweise als geringer eingeschétzt. Denn bei Onlineseminaren trauen sich
manche Personen nicht, Fragen zu stellen. Die Unternehmen stellen teilweise fest, dass z. B.
bei der Vermittlung der betriebseigenen Software an Kunden der Lernerfolg bei Préasenzschu-
lungen grofer ist.

Ein Unternehmen restimiert, dass digitale Lernformen und E-Learning bisher hinter den
Erwartungen zuriickgeblieben seien. An den in der Regel bisher auf freiwilliger Basis stattge-
fundenen Fiihrungsseminaren haben nur wenige Fiihrungskrafte teilgenommen. Dennoch soll
E-Learning kiinftig verstarkt durchgefiihrt werden. Aber es erscheint teilweise schwierig, jede/
jeden mit einem Lern-Tablet o. A. auszustatten (hoher Kostenfaktor).

Bei den kaufménnisch Beschéftigten ist das leichter umzusetzen als bei den gewerblich Be-
schéftigten. So finden in einem Unternehmen die verpflichtenden Sicherheitsunterweisungen
bei den gewerblichen Beschéftigten vor Ort in Prasenzform statt, die kaufménnischen Beschéf-
tigten durchlaufen diese jedoch in digitaler Form.

7.2 Lerninhalte und Lernzeiten in der Weiterbildung

Die Bandbreite der Lerninhalte ist bei den zwolf Unternehmen grof3, und sie stehen im direk-
ten Zusammenhang mit den oben beschriebenen Lernanlédssen. Das heil3t, die Inhalte der Wei-
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terbildung nehmen Bezug auf die verdnderten Anforderungen, die festgestellten Defizite und
die weiteren Anlédsse. Aulerdem miissen die Lerninhalte in den allermeisten Fillen einen kon-
kreten Bezug zum Arbeitsplatz haben. Lernen sollte also stark mit den konkreten Arbeitsplatz-
bediirfnissen verbunden sein. Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber die von den Unternehmen
beispielhaft genannten Lerninhalte, differenziert nach personalen, sozialen und Fachkompe-
tenzen.

Tabelle 4: Lerninhalte der Weiterbildung zu den verschiedenen Kompetenzen

Kompetenzen Lerninhalte

Fachkompetenzen Gabelstaplerfiihrerschein

GPS-gesteuerter Bagger

Training in der Benutzung von Geriisten
Umgang mit Leitern und Tritten
Automatisierungstechnik
GroRgeratefiihrerkurs

Buchhaltung (Kostenrechnung)

Elektronische und netzwerktechnische Inhalte
Arbeitsschutz

Datenschutz

Vertriebsschulungen (zu neuen Technologien)
Neue Softwaretechnologien

Gesetzliche Vorgaben zu Luftfrachtsicherheit
Qualitdtsmanagement

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Qualitatsstandards des Pharmasektors
organische, anorganische, analytische Chemie

YV V. YV YV Y VY VY Y VY VY Y VYV VY VY VvV VY

Personale Kompetenzen Rhetorik- oder Videotraining
Zeit- und Selbstmanagement
Sprachkurse (Englisch)
Kundenorientierung

Fiihrung

vV V. vV VY

Soziale Kompetenzen Umgang mit Beschwerden und Konflikten
Zwischenmenschliche Themen
Verkaufs- und Kommunikationsthemen

Supervision

vV vV VvV Y

Die Unternehmen nennen eine Vielzahl von Weiterbildung aus den verschiedensten Berei-
chen. Dabei geht es vor allem um die Anpassung und den Erhalt der Fachkenntnisse der Be-
schiftigten. Es gibt in den meisten der befragten Unternehmen spezielle Schulungen fiir die
Flihrungsebene. Zu nennen sind hier z. B. Kurse fiir eine Fiihrungskrafteentwicklung, die mit
einem externen Partner durchgefiihrt werden. Auch fiir andere Beschiftigtengruppen finden
sich spezielle Schulungen: Fiir Beschéftigte aus dem Bereich Entwicklung werden z. B. Schu-
lungen zu neuen Softwaretechnologien angeboten, fiir gewerbliche Beschéaftigte aus dem La-
ger z. B. Kurse zum Erwerb eines Gabelstaplerfiihrerscheins. Eine grofde Rolle spielen auch
gesetzlich vorgeschriebene Schulungen, z. B. zum Arbeits- oder Datenschutz. Insgesamt fallt
auf, dass die Lerninhalte zu den Fachkompetenzen viel hdufiger aufgefithrt werden als jene zu
den personalen und sozialen Kompetenzen.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Lernzeiten. Die Frage ist: Wann konnen Lernen und Weiter-
bildung stattfinden? Wéhrend der Arbeitszeit und/oder in der Freizeit?

In den befragten Unternehmen gibt es in der Regel keine festen Lernzeiten. Im Einarbei-
tungsplan wird zum Teil festgelegt, wann was und wie vermittelt wird. In einem Unternehmen
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ist geregelt, dass alle Beschéftigten fiinf Schulungstage pro Jahr absolvieren konnen. Teilweise
wird dabei der Bildungsurlaub in Anspruch genommen.

Im Tagesgeschift treten allerdings immer wieder Schwierigkeiten auf, richtige Lernfrei-
rdume zu schaffen. Lernzeiten werden hédufig mit Blick auf die Arbeitsnotwendigkeit bzw. den
-ausfall flexibel geplant.

Die Digitalisierung und die Auswirkungen auf das betriebliche Lernen sind ohne Flexibili-
sierung von Arbeitszeit kaum denkbar. Damit tun sich die Unternehmen noch schwer. Es gibt
einen grof3en Abstimmungsbedarf, d. h., die Beschéftigten sollen zwar geschult werden, aber
die hierfiir benétigte Zeit steht in Konkurrenz zur Arbeitszeit.

In einem Unternehmen koordinieren Schichtleiter/-innen, Meister/-innen und die Fiih-
rungskraft die Tagesarbeit und die Einteilung der Lernzeiten wéahrend der Arbeit. Folgendes
Beispiel verdeutlicht die Probleme: Fand friiher die Theorieschulung zum Gabelstaplerfiihrer-
schein in Prasenzform statt, war der/die Beschéftigte fiir einen Tag im Kurs und somit nicht
anwesend. Heute miissen ihm/ihr z. B. zwei Stunden freie Zeit am Tag zum Lernen ermoglicht
werden, damit er/sie ein Onlinetraining absolvieren kann. Die Freistellung muss entsprechend
geregelt werden.

Die Motivation der Lernenden wird erhoht, wenn eine Fithrungskraft die Lernzeit ermog-
licht. Die konkrete Regelung hangt jedoch vom Lerninhalt ab. Bei der Adaption der neuen
Technologien im Arbeitsprozess benétigen die Beschéftigten Freiriume wéhrend der Arbeit.
Das soll die Kreativitat und den , Erfindergeist“ férdern.

7.3 Lernen im Prozess der Arbeit und dessen Forderung

Lernen im Prozess der Arbeit kommt in den Unternehmen sehr haufig vor und bedeutet, dass
man sich selbst viel beibringen kann und muss, um up to date zu bleiben. Bei der Arbeit wird
standig gelernt, zu fachlichen Themen, aber auch in der Zusammenarbeit bei den Projekten,
mit den Kunden, mit anderen Beschiftigten. Beim Lernen im Prozess der Arbeit konnen und
miissen die Beschéftigten eigenverantwortlich Neues ausprobieren, was sich nach Aussage der
Unternehmen positiv auf die Motivation auswirkt.

Das Voneinander-Lernen spielt brancheniibergreifend eine Rolle. Im Bereich der Automa-
tisierungstechnik gibt es beispielsweise eine Transferphase, d. h., nach der praktischen Phase
in der Weiterbildungsstatte geht der/die Beschéaftigte mit Aufgaben in den Betrieb und muss
diese Aufgaben an der realen Anlage umsetzen. Das heif3t, Lernen wird starker an den Arbeits-
platz verlegt. Lernen im Prozess der Arbeit bedeutet Learning by Doing bei allen Téatigkeiten
aus der Arbeitsanforderung heraus. Im Pharmabereich gibt es sogenannte Trainings on the Job
fiir neue Beschiftigte, die in die Ablaufe eingewiesen werden. Und in einer Béckerei besteht
die Herausforderung darin, dass die Teigmacher/-innen den Kollegen und Kolleginnen, die
den Ofen bedienen, mitteilen, wie der Backprozess sein muss. Das ist ein permanenter Prozess
zwischen diesen beiden Gruppen, bei dem Lernen und Kommunikation eine wichtige Rolle
spielen. Unterstiitzend wirkt hierbei die betriebsspezifische Jobrotation. Hierbei wechseln die
Beschiftigten in gewissen Abstdanden ihre Tatigkeiten untereinander.

In den befragten Unternehmen findet Lernen im Prozess der Arbeit zunehmend statt, und
wird dort auch entsprechend gefordert.

Um eine lernforderliche Arbeitsumgebung zu schaffen, ist es aus Unternehmenssicht wich-
tig, den Beschéftigten gewisse Freirdume zu gewéhren, damit sie sich entfalten konnen. Es
wird viel Wert auf Eigenorganisation, wenig Routine sowie viel Eigeninitiative und Eigenver-
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antwortung gelegt. Damit werden erfahrungsgemal$ sehr gute Ergebnisse erzielt. Neue Ideen
werden durch Fithrungskrafte unterstiitzt.

Es gibt z. T. elektronische Wissensdatenbanken, in denen alle Standardprozesse eingetra-
gen werden, d. h., alle Beschéftigten konnen sich dort wahrend der Arbeit einloggen und in-
formieren bzw. weiterbilden.

In dem befragten IT-Unternehmen gibt es groRe Flexibilitédt: Jede/-r kann sich wiahrend der
Arbeit Zeit zum Lernen nehmen. Wichtig sind Freirdume, in denen man etwas ausprobieren
darf und keine Angst haben muss, etwas falsch zu machen. Der Zugang zu Lernmoglichkeiten
spielt dabei eine grol3e Rolle. Hierzu gibt es im vorgestellten Logistik-Unternehmen ,,Kiosk-
PCs“, d. h., in den gewerblichen Bereichen stehen PCs zur Verfiigung und sind fiir alle Beschéf-
tigten zugénglich. Gerade der gewerblich-technische Bereich soll auf diese Weise unterstiitzt
werden. In einem anderen Unternehmen werden Zeitschriften iiber relevante Fachinhalte zur
Verfiigung gestellt, die die Beschéftigten zum Lernen nutzen kénnen.

Die Auswertung der Fallstudien zeigt, dass das selbstorganisierte Lernen im Kontext des
Lernens im Prozess der Arbeit eine wichtige Rolle spielt. Die Beschéftigten werden in ihren
Themengebieten nicht selten spezialisiert; dabei ist es erwiinscht, dass eigene Losungen ent-
wickelt werden. Es treten in einer digitalisierten Arbeitswelt zunehmend Arbeitsaufgaben
auf, bei denen es keinen vergleichbaren Standardprozess gibt, d. h., die Beschaftigten miissen
selbst eine Losung der Aufgabe suchen. Dabei gibt es unterschiedliche Herangehensweisen:
Kolleginnen und Kollegen fragen, im Internet recherchieren usw. Dabei setzt der Lernprozess
ein, weil dem Beschéftigten viel Freiheit gelassen wird, um die Probleme eigenstandig zu 16-
sen. Beispielsweise sind die Entwicklungszyklen der IT heute mit rund 18 Monaten fiir eine
neue Produktgeneration relativ kurz. Diese Bereiche sind hochdynamisch. Es gibt wenig Rou-
tinen, und die Beschéftigten brauchen Freiraum und Erfindergeist. In diesem Bereich ist es
besonders wichtig, Arbeitsprozesse spezifisch und nicht kursbasiert zu lernen, weil keiner da
ist, der dieses Wissen vermitteln kann.

Viele der befragten Unternehmen setzen zur Forderung des Lernens im Prozess der Arbeit
vor allem auf ein Mentoringsystem, in dem erfahrene Personen ihr Wissen und Know-how an
andere Kolleginnen und Kollegen weitergeben. Einige Beispiele zur Umsetzung werden nach-
folgend vorgestellt:

» Wenn Beschéftigte ein Training beginnen, werden ihnen Kolleginnen bzw. Kollegen zur Sei-
te gestellt, die dieses Training schon absolviert haben, um die betrieblichen Prozesse schnel-
ler zu verstehen.

» In einem Unternehmen gibt es sowohl im Vertrieb als auch in der Entwicklungsabteilung
eine ca. zweijahrige Einarbeitungszeit. Wahrend dieser Zeit wird zur Klarung/Vermittlung
fachlicher und inhaltlicher Fragen jeweils ein Mentor oder eine Mentorin zugewiesen. Erst
danach arbeiten die neuen Beschiftigten vollig eigenstdndig und bekommen einen eigenen
Aufgabenbereich zugewiesen.

» Wenn jemand in eine andere Abteilung versetzt wird, beauftragt die Fiihrungskraft eine Per-
son, die sich um diese/-n Beschiftigte/-n , kimmert“.

Beim Mentoringprinzip wird darauf geachtet, dass es fachlich und auch menschlich passt.
Mentoren bzw. Mentorinnen sind feste Ansprechpartner/-innen, die fiir alle Fragen zur Ver-
fiigung stehen. Auch die sozialen Kompetenzen bauen sich dadurch ein Stiick von selbst auf.

Mentorinnen und Mentoren kiimmern sich um informelles Erfahrungswissen. Das heil3t:
Wo kann ich hingehen, an wen kann ich mich wenden, wie konnen sich Beschéftigte in neuen
Funktionen orientieren? Die Unternehmen setzen auf eine Abstimmung zwischen den Kolle-
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gen und Kolleginnen, auf die Kommunikation mit dlteren und erfahrenen Beschiftigten, auf
den Austausch untereinander. Eine gute Mischung der Generationen ist fiir die Arbeit wichtig.

7.4 Herausforderungen fiir Weiterbildung und Lernen

Welche Herausforderungen in Bezug auf Lernen und Weiterbildung sehen die Unternehmen?
Hierzu werden nachfolgend deren Angaben zusammengefasst:

» Mit Blick auf das Onlinelernen wird darauf verwiesen, dass bisher von den Unternehmen
nur begrenzte Erfahrungen gemacht worden seien. So ist vielfach unklar, ob das Onlineler-
nen erfolgreich ist, indem die Lernzeiten verkiirzt und das Lernen effektiver werden sowie
die Prozesse in der Arbeit sich damit tatsdchlich verbessern. Ob sich diese Investitionen loh-
nen, kann von den Betrieben bisher aufgrund fehlender Erfahrungen noch nicht beantwor-
tet werden.

» Schwierig erscheint es den Unternehmen, im Tagesgeschéft das Onlinelernen zu ermégli-
chen und die hierfiir nétigen Lernfreirdiume zu schaffen. Dazu gehort auch die Notwendig-
keit organisatorischer Absprachen beim Onlinelernen: Bei einem Onlineseminar miissen
sich Beschéftigte, Fithrungskrafte sowie Kollegen und Kolleginnen insofern umstellen, dass
die Lernenden trotz physischer Anwesenheit am Arbeitsplatz dennoch nicht verfiigbar sind.
Daher miissen sich neue Verhaltensweisen und Absprachen etablieren. Bei zeitaufwendigen
Weiterbildungen kénnen die Beschéftigten bisher teilweise nicht teilnehmen, da sonst die
Arbeitsprozesse und Auftrage nicht erfiillt werden konnen.

» Beim Umgang mit digitalen Medien und der Entwicklung der dafiir notwendigen Kompeten-
zen haben viele Unternehmen noch Nachholbedarf.

» Einen weiteren Aspekt bietet die interne Dokumentation, d. h., wie wird das Gelernte doku-
mentiert, damit es anderen Beschiftigten zur Verfiigung steht?

» Die Beschéftigten zur Weiterbildung motivieren, stellt eine weitere Herausforderung dar.
Nicht alle sind motiviert, zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

» In den demografischen Verdnderungen werden grof3e Herausforderungen gesehen, denn in
den néachsten fiinf Jahren verlassen teilweise bis zu 50 Prozent der Beschéftigten ihr Unter-
nehmen. Der Fachkréftebedarf soll vor allem durch Ausbildung gedeckt und damit Arbeits-
platze gesichert werden.

» Die Vereinbarkeit von Familie (z. B. Pflege der Eltern) und Beruf wird wichtiger, und dies
wirkt sich auf das betriebliche Lernen aus.

» Teilweise werden Bedarfe fiir Prozesse der Organisationsentwicklung formuliert, um den
Veranderungen, die mit der Digitalisierung einhergehen, gerecht zu werden. Gleichzeitig
sehen sich die Unternehmen aber mit Sparpldnen konfrontiert: Das Budget fiir Weiterbil-
dung wird vom Controlling reduziert.

» Die Rolle der Fiihrungskraft als Schliisselfunktion muss hédufig noch von den entsprechen-
den Personen verinnerlicht werden. Die Wirksamkeit von einer Weiterbildung und die Qua-
lifikation hangen im hohen Maf3e von der Fithrung ab.

» Es gibt Bedarf an mehr regionalen Weiterbildungsangeboten und speziellen Angeboten fiir
das Handwerk.

» Das Lernverhalten zwischen gewerblichen und kaufménnischen Beschaftigten ist unter-
schiedlich. Letztere bilden sich eher weiter bzw. sehen die Notwendigkeit dafiir.
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Im Rahmen der Betriebsfallstudien wurde danach gefragt, wie sich die Unternehmen das Ler-
nen der Zukunft vorstellen und wie sie es einschétzen. Alle Unternehmen waren sich darin
einig, dass es kiinftig zu grof3eren Verdnderungen kommen wird. Was das im Einzelnen heil3t,
dazu gibt es unterschiedliche Aussagen:

» Die Unternehmen werden Lernangebote deutlich flexibilisieren, d. h., vieles, was heute pra-
senzgebunden sei, werde kiinftig online angeboten werden. Schon jetzt gebe es viele Online-
seminare zu verschiedenen Themen. Diese werden teilweise im Paket eingekauft und den
Beschéftigten zur Verfiigung gestellt. Damit einher gehe, dass die Lerninhalte kiinftig mehr
in kleinen Einheiten oder Modulen (,Lernnuggets®) angeboten und zur Verfiigung gestellt
werden und die Teilnehmenden nach Bedarf darauf zuriickgreifen konnen (,,user content®).

» In einem der befragten Unternehmen gibt es Pline, ein , Performance-Support-System* ein-
zufiihren: Damit werde das Lernen nicht mehr von Schulungen ,,aus der Ferne“ gesteuert,
sondern die Beschéftigten sollen direkt am Arbeitsplatz, wo der konkrete Bedarf auftaucht,
iber ein spezialisiertes System unterstiitzt werden.

» Die Themen Vernetzung und Wissenstransfer, d. h., alle Aktivitdten, das Wissen und die Er-
fahrungen zu teilen, werden zunehmen. Auch dadurch werden sich in den néchsten Jahren
die Bildungsprozesse in den Unternehmen deutlich verdandern.

» Die Zukunft des Lernens gehe schon so weit in die Automatisierung, dass man Prozesse nicht
mehr in Papierform oder in Learning-Management-Systemen einfiihre, sondern dass die
Unternehmen virtuelle Brillen nutzen, um die Prozesse zu vermitteln. Es werde eine immer
starkere Zunahme in der Entwicklung der digitalen Medien geben — z. B. Virtuelle Realitat,
Mixed Reality — das werde die Wissensvermittlung grundlegend revolutionieren. Als Bei-
spiel wird die Ausbildung im virtuellen SchweiRen angefiihrt: Hierbei werde ein Stiick Plas-
tik mit einem QR-Code versehen, und sobald der SchweiShelm heruntergeklappt sei, habe
der Lernende das zu schweil3ende Stiick Metall virtuell vor Augen. Die Vorteile hierbei sind,
dass der Lernprozess effektiver und schneller sei, man habe mehr konkrete Anwendungspra-
xis und zudem mehr Spal3. Begleitet werde diese Methode durch ein didaktisches Konzept
,im Tandem“: Man lerne mit mehreren Personen gleichzeitig (bisher konne nur eine Person
das Schweil3schild halten).

» Virtuelles Training: Ein weiteres Beispiel ist die Weiterbildung von Baggerfithrern/-fiihre-
rinnen. Hier ist kiinftig kein eigener Baggerfiihrerstand mehr notwendig, sondern statt-
dessen kommen Mixed-Reality-Brillen zum Einsatz, mit deren Hilfe der Bagger virtuell zu
bedienen ist. Der Vorteil wird darin gesehen, dass man viel starker im Dialog mit den Lern-
inhalten stehe und eine gewisse Lernfreiheit habe: Es konne unabhédngig von Raum und Zeit
multimedial gelernt werden, d. h. mit allen Sinnen.

» Trotzdem werden formale Lernprozesse auch kiinftig stattfinden, denn sie eignen sich fiir
viele grundlegenden Lerninhalte, die zu vermitteln sind, z. B. fiir gesetzliche Vorgaben.
Doch die Unternehmen gehen davon aus, dass kiinftig das Lernen im Prozess der Arbeit viel
starker zum Einsatz kommen werde. Das heil3t, Lernen werde unterstiitzt im ,,moment of
need*, also im konkreten Bedarfsfall.

» Durch die Digitalisierung werde das Lernen kiinftig viel mehr durch Maschinen unterstiitzt,
und Maschinen werden den Menschen in den néachsten Jahren, was den Lernprozess betref-
fe, tiberholen. Beispielsweise konnen durch Maschinen bessere und schnellere Rechtsgut-
achten erstellt werden. Diese technischen Moglichkeiten werden sich in den néchsten fiinf
bis zehn Jahren deutlich verstarken. Die Maschine werde durch Beobachten des Menschen
feststellen konnen, wann er sich weiterbilden miisse, und Vorschldge wihrend des Arbeits-
prozesses zur Problemlosung unterbreiten. Das heilst, die Unternehmen rechnen mit einem
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rasanten Voranschreiten der Kiinstlichen Intelligenz (KI). Im Rechenzentrum eines der be-
fragten Unternehmen kann man sehen, wie viel Sensorik mittlerweile verbaut ist und was
damit gemacht wird. Die KI werde das Lernverhalten des Menschen beeinflussen, indem
Automaten und technische Geréte die individuellen Schwéchen und Lernbedarfe aufzeigen,
Alternativen anbieten oder Losungsvorschlage unterbreiten.

Softwareentwicklung: Es werden in Zukunft viel mehr Automaten die Software entwickeln,
also Maschinen werden das Programmieren erlernen. Das heif3t, Arbeitsprozesse werden
durch Maschinen ersetzt. Dariiber hinaus werde die Maschine eine gewisse Kontrollfunk-
tion einnehmen, z. B. bei Programmierern/Programmiererinnen oder Technikern/Techni-
kerinnen bestimmte Tests durchfiithren, oder Inhalte programmieren. Die Maschine gebe
Riickmeldung dazu, was der Mensch effizienter machen konne. Dies gebe es bereits und
heif3e ,,Code Review“.

Zum Teil werden Schwierigkeiten darin gesehen, Softskills und dhnliche (nicht technische)
Themen wie Mitarbeiterfithrung online zu vermitteln. Dazu bediirfe es Prasenzseminare
— dies wird allerdings nicht einheitlich so gesehen. Wichtig sei dabei, dass Regelungen zu
Arbeitszeit und Lernzeit getroffen werden und dementsprechend auch zur Zusammenarbeit
zwischen Beschéftigten und Fiihrungskraften.

Auf den Baustellen werde es immer digitaler. Irgendwann werde jede/-r Polier/-in oder
jede/-r hohere Maschinist/-in mit einem Tablet o. A. ausgestattet sein. Das Thema E-Lear-
ning werde ein wichtiges Thema in diesem Bereich sein, denn es gebe immer mehr Lern- und
Weiterbildungsbedarf, da sich alles immer schneller verdndere.

Fernes Ziel in einem Betrieb ist die Griindung einer eigenen Weiterbildungsakademie. Die
verschiedenen Inhalte sollen durch externe und interne Dozenten/Dozentinnen und iiber
verschiedene Lernformen angeboten und vermittelt werden. Das Unternehmen hofft auf
diese Weise seinen spezifischen Bedarfen und Anforderungen besser gerecht zu werden.
Wenn neue Arbeitsverfahren oder -anweisungen eingefiihrt werden, miissen diese sofort ge-
schult werden. Im Pharmabereich sei dies aufgrund der Hiufigkeit der Anderungen ohne
digitale Systeme gar nicht mehr zu realisieren.

Das Kompetenzbild der Ausbilder/-innen habe sich in den letzten 20 Jahren deutlich veran-
dert. Aufgrund der Digitalisierung werde sich dieses noch mehr verdandern. Da das digitale
Lernen stark zunehmen werde, miissen sich auch die Anforderungen an das Bildungsper-
sonal verdndern. Viele Ausbilder/-innen und Weiterbildner/-innen miissen diesbeziiglich
noch umdenken und viel lernen.
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8.1  Kooperationen mit externen Bildungsinstitutionen

Ein weiteres iibergeordnetes Thema der Untersuchung betraf die Kooperationen und Unter-
stiitzungsstrukturen in der betrieblichen Weiterbildung. Die Kooperationserfahrungen mit
externen Institutionen sind sehr unterschiedlich. Zum Teil liegen mehrere Kooperationen fiir
die Realisierung der betrieblichen Weiterbildung vor. Andere Unternehmen unterhalten iiber-
haupt keine Kooperationen, sondern setzen ihre Weiterbildungsaktivitdten alleine um.

Die existierenden Kooperationen bestehen teilweise seit mehreren Jahren. Der Vorteil wird
darin gesehen, dass der externe Partner das Unternehmen und die spezifische Kultur gut ken-
ne. Dies erleichtere Absprachen und schaffe ein Vertrauensverhaltnis.

Die Kooperationspartner bieten in der Regel unternehmensspezifische Angebote, die im
Vorfeld abgesprochen werden. Vorteile der Kooperationen werden ferner darin gesehen, dass
die Kundenbediirfnisse besser befriedigt werden. Zum Teil werden die Konzepte gemeinsam
mit den Kooperationspartnern entwickelt.

Dies deckt sich mit grundlegenden Erwartungen an Bildungsdienstleister, ndmlich sowohl
die starke Kundenorientierung als auch die stirkere Umsetzung der Digitalisierung, indem
deutlich mehr Onlineinhalte und mehr Blended-Learning-Ansédtze umgesetzt werden. Das
heil’t, externe Bildungsanbieter, die aus der Weiterbildungsaufgabe heraus mafgeschneiderte
Angebote fiir die Unternehmen kreieren, werden sehr positiv von denselben bewertet.

Die Unternehmen berichten teilweise von verschiedenen anlassspezifischen Kooperatio-
nen, die je nach Anliegen mit verschiedenen Bildungsinstitutionen abgeschlossen werden. Es
werde aber auch auf fertige Bildungsangebote ,von der Stange“ zuriickgegriffen, z. B. im MS-
Office-Bereich.

Die Kooperationen beinhalten dabei zum Teil sowohl Préasenzseminare als auch eine sich
anschlielende Onlinebetreuung zu den jeweiligen Themen. Hier sollen einige Beispiele ge-
nannt werden:

» Es gibt Kooperationen mit Hochschulen. Dabei wird in einem Fall eine Malinahme gemein-
sam durchgefiihrt, die zum Ziel hat, Studienabbrechenden im Bereich Informatik eine ver-
kiirzte Ausbildung von 18 Monaten im Betrieb zu ermdglichen. Die Unternehmen haben
zum Teil Kooperationen mit Universitdten, um dem Recruitingproblem zu begegnen. Sie
bieten beispielsweise die Unterstiitzung und Begleitung von Bachelorarbeiten an. Durch die
Kooperation mit einem Forschungsinstitut fiihlt sich ein Unternehmen immer auf dem neu-
esten Stand.

» Ein Unternehmen ist Regionalveranstalter fiir ,,Jugend forscht*.

» Es gibt Unternehmen, die Mitglied in 6ffentlichen Bildungsausschiissen sind.

» Ein Unternehmen verfiigt {iber eine Kooperation mit einem gemeinniitzigen Verein, der sich
der Frauenforderung widmet.

» Ein Unternehmen unterhélt eine Kooperation mit einem anderen Unternehmen im Bereich
Nachqualifizierung von ungelernten Beschaftigten.
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» Es gibt Kooperationen mit Berufsgenossenschaften beziiglich der Schulung von Arbeitssi-
cherheit, da gewisse Standards erfiillt werden miissen, um Verletzungs- und Verbrennungs-
gefahren zu begegnen.

» Es gibt Herstellerschulungen zu Maschinen oder Computersystemen, die als Kooperationen
angesehen werden.

Die Erwartungen der Unternehmen an die externen Kooperationspartner betreffen zum einen
den Preis (addquate Kosten), zum anderen den Faktor Zeit, d. h., die Weiterbildung darf im
Verhéltnis zur anstehenden Arbeit nicht zu zeitaufwendig sein. Das betrifft vorwiegend die
privaten Bildungsanbieter. Im offentlichen Bereich gibt es nach Einschiatzung der Unterneh-
men mit der IHK und dhnlichen Bildungstragern ein gutes Angebot an verschiedenartigen Aus-
bildungsgédngen und Kursen, die zu einem verniinftigen Preis mit verniinftigem Ergebnis zu
erzielen sind.

Es wird erwartet, dass mehr Onlineweiterbildungsangebote in den Unternehmen ermog-
licht werden. Der Vorteil wird darin gesehen, dass sich dadurch die Weiterbildung gut in den
Arbeitsprozess einbinden lasse.

Tabelle 5 gibt einen Uberblick iiber die Erwartungen, die die befragten Unternehmen an
eine Kooperation haben.

Tabelle 5: Unternehmenserwartungen an Kooperation

> (Qualitativ hochwertige Schulungen, verschiedene Methoden, Preis-Leistung

» Beriicksichtigung der Werte des Unternehmens

» Partnerschaftliche Zusammenarbeit

> Personlicher Ansprechpartner

> Kein GieBkannenprinzip, sondern individuelle Losungen fiir unternehmensspezifische Probleme

» Datenschutz und Geheimhaltungspflicht

> Praxisnahes Lernen

> Ausfertigung eines Zertifikats

> Flexibilitdt im Hinblick auf Weiterbildungsangebote

> Fachliches Know-how

> Vorschldge fiir den Transfer des Gelernten in den Arbeitsalltag

» Neue Informationen und technische Impulse geben (Innovationen)

> Intensiver Erfahrungsaustausch (projektbezogen)




8.2 Offentlicher Unterstiitzungsbedarf

8.2  Offentlicher Unterstiitzungsbedarf

Welchen Bedarf an offentlicher Unterstiitzung thematisieren die Unternehmen? Welche Rolle
soll die Politik diesbeziiglich einnehmen? Die Riickmeldungen hierzu sind sehr unterschied-
lich.

Aus Sicht eines Unternehmens hat die Politik nur bedingt einen Einfluss auf die Digitalisie-
rung; entscheidender sei der Markt. Bemangelt wird, dass es viele Programme seitens der EU
zu Forschung an Hochschulen gebe, aber wenig Unterstiitzung fiir die Unternehmen. Daher
solle die weiterbildungsbezogene Forschung oder weiterbildungsbezogene Vernetzung in den
Betrieben unterstiitzt werden, denn das Thema Digitalisierung und Arbeit 4.0 sei sehr wichtig.

Grolder Reformbedarf wird zum Teil im Bildungssystem gesehen, weil sich aus Sicht der
Betriebe die Schulabgédnger/-innen in den letzten zehn bis 15 Jahren verdndert hétten und
weniger Allgemeinbildung und allgemeine Fahigkeiten mitbrachten.

Weiterhin gebe es einen grofen Reformbedarf aufgrund der Notwendigkeit der Digitali-
sierung in der Bildung. Das bedeute auch mehr Breitbandausbau. Da stehe Deutschland im
internationalen Vergleich nicht sehr gut da. IT, Digitalisierung und dhnliche Themen — dazu
wird nach Meinung der Unternehmen zu wenig politisch unternommen. Ferner wiinschen sich
die Unternehmen teilweise die Forderung von Startups oder innovativen Kopfen in der Gesell-
schaft — diesbeziiglich wird in Deutschland ein Nach- und Aufholbedarf gesehen.

Weitere Bedarfe der Unternehmen sind in Tabelle 6 aufgefiihrt.

Tabelle 6: Externer Unterstiitzungsbedarf der Unternehmen

Kostengiinstige Weiterbildungsmaoglichkeiten

Finanzielle Unterstiitzung und Bezuschussung

Vermittlung von Computerkenntnissen in den Schulen verbessern (nicht erst in der Ausbildung)

Mehr Informationen und Transparenz (iber Fordermoglichkeiten

Abbau der Biirokratie bei Fordermittelbeantragung

Mehr Forderung und Beratung von KMU (statt nur GroRunternehmen)

Forderung der Digitalisierung (insbesondere zu Datensicherheit, Datenschutz, MaRnahmen gegen Cyberkriminalitdt)

Bessere Forderung des Handwerks

Unterstiitzung der Weiterbildungstrager — Rahmenbedingungen schaffen

Support fiir landlichen Raum - Ausbau Internet

143



104y

9. Fazit - Herausforderungen fiir die betriebliche Weiterbildung

9. Fazit — Herausforderungen fiir die betriebliche
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Die Ergebnisse der Betriebsfallstudien zeigen die mit der digitalen Transformation in den Be-
trieben einhergehenden Anderungen und den Anpassungsbedarf der erforderlichen Kompe-
tenzen sowie die damit verbundene gestiegene Bedeutung der Weiterbildung. Es wird ferner
deutlich, dass die Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildung immer bedarfsorientierter
und auch spezifischer wird. Standardkataloge helfen wenig weiter, sondern die Herausforde-
rung besteht vielmehr in der Bedarfsbestimmung aus den Arbeitserfordernissen heraus.

Weiterhin stellt der deutlich gewordene Verdnderungsprozess der Lern- und Weiterbil-
dungsformate eine grofde Herausforderung dar. Hier sind viele der Betriebe schon auf dem
Weg, digitale bzw. virtuelle Formate zu entwickeln, nutzen aber gleichzeitig weiter die tra-
ditionellen Lernformen, z. B. Seminare, bzw. kreieren eine kluge Kombination verschiedener
Lernformen.

Was das Lernen im Arbeitsprozess betrifft, wird deren steigende Relevanz durch die vor-
liegende Studie deutlich. Allerdings ist die Ermoglichung von Lernzeiten wahrend der Arbeit
und die damit verbundene flexible Gestaltung der Arbeitszeit vielfach ein herausfordernder
Prozess, bei dem es noch Entwicklungsbedarf gibt.

Der Kooperations- und Unterstiitzungsbedarf der Unternehmen wird aufgrund der Digi-
talisierung noch anwachsen. Die Unternehmen selbst formulieren diese Herausforderung in
Bezug auf Lernen und Weiterbildung, insbesondere auf das Onlinelernen, da hier bisher nur
begrenzte Erfahrungen vorliegen.

Kein neues Thema, aber dennoch eines von grof3er Relevanz, stellen die Motivation und
Beteiligung aller Mitarbeitergruppen zur Weiterbildung dar. Gerade zur Weiterbildung in digi-
talen Formaten gibt es zum Teil Bertihrungsangste bis hin zur regelrechten Ablehnung.

Technische Moglichkeiten zur Unterstiitzung der Lernprozesse werden in den néchsten
fiinf bis zehn Jahren deutlich an Bedeutung gewinnen. Die Unternehmen rechnen mit einem
rasanten Voranschreiten der Kiinstlichen Intelligenz. Dies wird das Lernverhalten des Men-
schen beeinflussen. Nur durch Beobachten des Menschen werden Maschinen und technische
Geriéte die individuellen Schwéichen und Lernbedarfe feststellen, Alternativen anbieten und
Vorschlage wahrend des Arbeitsprozesses zur Problemlésung unterbreiten konnen. Maschinen
werden eine gewisse Kontrollfunktion iibernehmen, beispielsweise indem sie bei Programmie-
rern/Programmiererinnen oder Technikern/Technikerinnen bestimmte Tests durchfiihren,
oder Inhalte programmieren. Hier haben u. a. die Fiihrungskréfte die wichtige Aufgabe, den
Beschiftigten deren Weiterbildungsbedarf ggf. zu vermitteln.

Durch die aktuellen Entwicklungen durch die Corona-Pandemie, die zum Zeitpunkt der
Interviews noch keine Rolle spielte, ist damit zu rechnen, dass diese Entwicklungen sowohl in-
haltlich als auch in der Schnelligkeit noch zunehmen werden. Jiingst zu diesem Thema durch-
gefiihrte Befragungen machen deutlich, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsaktivititen wihrend der Krise aufrechterhalten oder sogar ausgeweitet hat.® Digitale
Lernangebote werden seither im verstarkten Malde genutzt, und haufig konnten urspriinglich
in physischer Prasenzform geplante Mafdnahmen kurzfristig in digitaler Art und Weise fort-
gefithrt werden. Das heil3t insgesamt, dass es durch die Corona-Krise nicht zu starken Ein-

3 Vgl. hierzu: https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-weiterbil-
dung-waehrend-der-corona-pandemie (Stand: 20.4.2021).


https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-weiterbildung-waehrend-der-corona-pandemie
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-weiterbildung-waehrend-der-corona-pandemie
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briichen in der betrieblichen Weiterbildung gekommen ist. Aber Prasenzveranstaltungen sind
weniger geworden, und es ist damit zu rechnen, dass dies unter Umstdnden dauerhaft der Fall
bleiben wird. Dadurch wird es wichtiger, den Unternehmen entsprechende Unterstiitzungsan-
gebote zum digitalen Lernen verstarkt nahezubringen.
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Abstract

Abstract

Betrieblichen Lernprozessen kommt in Zeiten gravierender und einschneidender Verande-
rungen in Wirtschaft, Gesellschaft und Technologie eine entscheidende Bedeutung zu. Eine
zunehmend technisierte Welt, ein permanenter Verdnderungsdruck und eine addquate Mit-
arbeiterfiihrung sind Herausforderungen, die durch die Digitalisierung und Arbeit 4.0 an die
Betriebe gestellt werden. Der von Digitalisierungsprozessen noch einmal beschleunigte Struk-
turwandel fiihrt in den kommenden Jahren zu gréReren Verdnderungen von Arbeitsplédtzen in
allen Branchen, Berufen und auf allen Anforderungsniveaus.

Der Bericht stellt Ergebnisse aus zwolf Betriebsfallstudien zum betrieblichen Lernen und
zur Weiterbildung vor, die im Rahmen der CVTS5-Zusatzerhebung (CVTS — Continuing Voca-
tional Training Survey) durchgefiithrt wurden. Ziel der Fallstudien war es, umfassende Infor-
mationen zur betrieblichen Realitat des Lernens und der Weiterbildung zu erhalten. Insgesamt
ergibt sich ein differenziertes Bild zum Stand des Lernens in den Unternehmen; die Fallstudien
bestatigen die starke Bedeutungszunahme des Lernens im Prozess der Arbeit und liefern dazu
konkrete Details.
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