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Abb. 10: Auswirkungen von Support-Mafinahmen

Abb. 11: Auswirkungen von Support-Manahmen

Fazit
Um die aktuellen Herausforderungen und Chancen orientiert angehen zu
kdnnen, ist es wichtig, dass die Forschungsergebnisse und die signifikanten
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Ergebnisse in konkrete strategische Handlungsansatze umgesetzt werden.
Priorisiert miissen die digitalen Kompetenzen der Mitarbeiter*innen und de-
ren Boundary-Management-Taktiken entwickelt werden. Die Fiihrungskréafte
bendtigen noch umfangreichere virtuelle Fiihrungsskills und den Willen, ihre
Teams mit einer umfangreichen Inklusionskultur zu versehen. Auf Unterneh-
mensebene sind Support-Manahmen im Umgang mit mobiler Arbeit (Qua-
lifikationen und Technik) und klare Absprachen zur erwarteten Umsetzung
mobiler Arbeit zwingend notwendig. Unternehmen, die sich um diese Punkte
professionell kiimmern, werden von einem hoheren Gesundheitsempfinden
und einer hoheren Performanz ihrer Beschéftigen profitieren. Daneben steigt
die Mitarbeiterbindung in Zeiten des Fachkrédftemangels signifikant an. Die
BARMER unterstiitzt Unternehmen im Bereich der gesunden Fiihrung durch
digitale und analoge MaBnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Wer jetzt die vollstandigen Ergebnisse der Studie der BARMER und
des Center for Disability and Integration der Universitdt St. Gallen abrufen
mochte, findet diese unter: https://www.barmer.de/gesundheit-verstehen/
gesellschaft/studie-social-health.
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Gesundheitsmanagement im New Normal - und was
Einstein damit zu tun hat

Dr. Andreas Tautz

Der Begriff des ,,New Normal“ verspricht Aktuali-
tat, Hoffnung und Aufbruch. Implizit steckt in ihm
das Versprechen einer Neubesinnung, des Ler-
nens aus Erfahrung. Das war allerdings schon bei
vorangegangenen gesellschaftlichen Krisenszena-
rien, hier z. B. im Rahmen der drohenden Vogel-
grippe-Pandemie 2005, der Fall. Nach 2005 wurde
der Begriff des New Normal erneut 2008 im Rah-
men der Finanzkrise verwendet. Und nun erfdhrt
New Normal eine Renaissance im Rahmen der Su-
che nach einer Folgeperspektive fiir die Zeit nach der COVID-19-Pandemie.

Bereits 2006 wurde die Bedeutung wachsender gesundheitlicher Risiken
als globale Bedrohung im Global Risk Report des Weltwirtschaftsforums be-
schrieben. Seitdem wurde in nahezu jahrlicher Abfolge vor aufkommenden
pandemischen Risiken und auch der Gefahr einer raschen Zunahme sog.
»hicht Uibertragbarer” Erkrankungen — allen voran mentale Erkrankungen und
Herz-Kreislauf-Krankheiten — samt einer hierdurch beférderten sozialen Dis-
ruption sowie einer Uberlastung der gesellschaftlichen Gesundheitssysteme
gewarnt.

Die Faktenlage spricht fiir sich: 2005 die drohende Vogelgrippe-Pandemie
(H5N1), 2009 die Gefahr einer Schweingrippe-Pandemie (HiN1). SARS, MERS,
ZIKA — bekannte Begriffe. Zudem ist die Gefahr der Verbreitung multiresis-
tenter Keime, hier verbunden mit der Diskussion {iber die Verantwortung der
Unternehmen bei der Entwicklung und Produktion von Antibiotika, unveran-
dert aktuell. Und auch die Zivilisationserkrankungen nehmen weltweit rasant
zu. Allein fir fiinf Krankheitsarten — allen voran mentale und Herz-Kreislauf-
Erkrankungen — prognostiziert das Weltwirtschaftsforum bis 2030 eintreten-
de volkswirtschaftliche Verluste in Hohe von 47 Trillionen Dollar. In den USA
ist die durchschnittliche Lebenserwartung gegen den globalen Trend zuriick-
gegangen. Und es ist eingetreten, was die Weltgesundheitsorganisation vo-
rausgesagt hat: Mentale Erkrankungen stehen an der Spitze der weltweiten
Krankheitsstatistik.
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Und nun die Corona-Pandemie. Alles andere als unerwartet. Kein ,Black
Swan*“, wie an den Bérsen haufig lapidar erklart. Seit langem angekiindigt.
Mit massiven gesellschaftlichen, im AusmaB nicht absehbaren Auswirkungen.
Klar ist: Die Corona-Pandemie hat die soziale Ungleichheit weltweit verstarkt
und die Chancengerechtigkeit unterminiert. Sie hat wirtschaftliche Disrup-
tionsprozesse beschleunigt, den Einfluss der Plattformwirtschaft weiter ge-
starkt, die Bedeutung der Digitalisierung noch einmal hervorgehoben und die
Notwendigkeit einer innovationsfahigen Gesellschaft in den Fokus geriickt.

Gleichzeitig hat sie eine Wertedebatte ausgeldst, die sich auf die Diskussion
des New Normal auswirkt und sich in der Gestaltung der Arbeit und deren
Wertschadtzung ausdriicken kann. Hier geht es insbesondere um die Definition
des Wertes von Arbeit und der Definitionshoheit des Produktivitdatsbhegriffes.
Der Wert der Arbeit — die Festlegung, was produktiv ist und was nicht — bedarf
mindestens einer kritischen Debatte. Wird der Wert der Arbeit am Beitrag fiir
die Gesellschaft gemessen? Oder wird ,,der Markt“ weiterhin den Preis be-
stimmen? Ist ,,produktiv* allein, was Ebit schafft? Oder ist ,produktiv®, was
gesellschaftlichen Wert kreiert und dabei Chancengerechtigkeit und Innova-
tion befdrdert? Klatschen, soviel steht fest, wird hier sicher nicht mehr aus-
reichen.

Bei der Suche nach dem New Normal ist noch nicht klar, wie diese Normalitat
aussehen soll. Aber wir konnen vom ,,New* Normal nach der Finanzkrise 2008
lernen. Denn ,,neu® war nichts daran, als der CEO von Goldman Sachs 2009
die Bonuspolitik seines Unternehmens mit der AuBerung verteidigte, seine
Mitarbeitenden gehdrten zu den produktivsten der Welt (,, The people of Gold-
man Sachs are among the most productive in the world”).

Eine grole Unternehmensberatung fasst in einem aktuellen Thesenpapier zur
»,Neuen Normalitat fiir Banken nach Corona“ zusammen: ,Die Corona-Pan-
demie hat unser Leben grundsatzlich und nachhaltig verdndert. Unvorberei-
tet und innerhalb kiirzester Zeit mussten sich Wirtschaft und Gesellschaft mit
einer neuen Realitdt auseinandersetzen, die es bis dato noch nie gab“ [...]
»Im ,New Normal‘ verlangen Kunden mehr Sicherheit und wollen ein ganz-
heitliches Beratungserlebnis. Gerade das Thema Vertrauen und die Rolle der
Bank als verldsslicher Partner (auch in Krisenzeiten) [...] gewinnt wieder an
Bedeutung“.

Insbesondere zwei Dinge fallen hier auf: Wirtschaft und Gesellschaft werden

hier nebeneinandergestellt. Und gleichzeitig wird das Thema Vertrauen und
die Rolle des Unternehmens als verldsslicher Partner in den Mittelpunkt ge-
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riickt, das ,,wieder an Bedeutung gewinne“. Fiir ein erstrebenswertes New
Normal reicht das zugrundliegende Verstandnis hier nicht aus, denn: a) be-
steht ,die Wirtschaft“ aus Unternehmen, die sich (zumindest iiberwiegend)
als Bestandteil der Gesellschaft verstehen und b) gehdren Vertrauen und Ver-
lasslichkeit unverandert — also auch vor den aktuellen Diskussionen um New
Normal — zu den Grundbediirfnissen menschlichen Miteinanders.

Was bedeutet das fiir das Gesundheitsmanagement? Und was ist tiberhaupt
Gesundheitsmanagement? Im Gegensatz zur Wahrnehmung eines Handels-
blattredakteurs, der postulierte, unter COVID-19 wiirden die Themen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements schlagartig von ,Tai-Chi und Ri-
ckenschule ins Existentielle“ wechseln, besetzt Gesundheitsmanagement
grundsatzlich existentielle Themen. Es fokussiert auf systematische, nach-
haltige Mafinahmen der Organisations- und Prozessgestaltung mit dem Ziel,
die Gesundheit, die Leistungsfahigkeit und die Motivation der Beschéftigten
zu fordern, um aus gesundheitsforderlichen Potentialen der Arbeit 6konomi-
schen, gesellschaftlichen und persénlichen Gewinn zu generieren.

Bei der Gestaltung von Arbeit gehort die systematische Beriicksichtigung
menschlicher Grundbediirfnisse zu den entscheidenden Faktoren, die tber
die individuelle Gesundheit der Beschaftigten und eine nachhaltige Produkti-
vitdt der Unternehmen entscheiden. Hierzu gehort das Bediirfnis nach Orien-
tierung, nach Verldsslichkeit und Vertrauen, nach Selbstbestatigung ebenso
wie das Streben nach Sinnfindung. Oder anders formuliert: Menschen stre-
ben nach der Erfiillung von ureigenen Bediirfnissen — Existenzsicherung, ge-
sellschaftliche Teilhabe und Bestdtigung ihres Engagements durch Respekt
und Wertschatzung. Um es profan zu sagen: Die Diskussion zur Gestaltung
der Arbeit im New Normal bietet dem Gesundheitsmanagement die Chance,
Entscheidungstrager*innen in Politik und insbesondere in den Unternehmen
nicht nur die wissenschaftlichen Erkenntnisse produktivitats- und gesund-
heitsforderlicher Arbeitsgestaltung aufzuzeigen (das geschieht seit den 7oer
Jahren — siehe hierzu das Stichwort ,,Humanisierung der Arbeitswelt®), son-
dern diese als Standard bei der kiinftigen Gestaltung von Arbeit und der da-
zugehodrigen Umgangs- und Fithrungsbeziehungen zugrunde zu legen. Dies
impliziert auch eine verstdrkte Integration dieses Wissensstandards in die
Wirtschaftswissenschaften und deren Lehrinhalte.

Die aktuell hdufigste Assoziation zur Gestaltung von Arbeit im New Normal
bezieht sich auf das mobile Arbeiten bzw. das Arbeiten im Homeoffice. Die
bisherigen Forschungsergebnisse zur Arbeit im Homeoffice sind nicht eindeu-
tig und naturgemafl konnen sie noch keinen ldngeren Zeitraum tiberblicken.
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Ein Trend scheint sich jedoch abzubilden: Die Produktivitdt von Menschen mit
der Moglichkeit zur Arbeit im Homeoffice scheint hdher zu sein als bei An-
wesenheitspflicht im Biiro. Allerdings ist dies auch verkniipft mit der Méglich-
keit zwischenzeitlicher unmittelbarer, sozialer Kontakte zu den Kolleg*innen
am Arbeitsplatz. Dies bedeutet, dass bei Anwesenheit am Arbeitsplatz im
Unternehmen der Fokus auf der Kommunikation der Teammitglieder liegt —
was wiederum die Gestaltung der Arbeitsumgebung beeinflussen kann. Viele
Unternehmen haben unter den Erfahrungen der Corona-Pandemie begonnen,
Konzepte zum mobilen Arbeiten/zur Arbeit im Homeoffice auszuarbeiten, um
primdr eine Kostenreduktion durch Abmietung von Immobilienflachen zu er-
zielen. Die Herausforderung ist es hier, den Bediirfnissen der Beschaftigten,
z. B. nach besserer Planbarkeit des Alltags (Homeoffice) und direkter Kom-
munikation mit Kolleg*innen am Arbeitsplatz im Unternehmen in einer dafiir
geeigneten Umgebung, Sorge zu tragen. In einer Befragung von Unterneh-
men zum Rickkehrwillen der Beschéftigten nach der ersten Corona-Welle in
Deutschland zeigte sich, dass Beschéftigte in Unternehmen, die zuvor schon
auf Konzepte mobilen Arbeitens gesetzt, dabei Immobilienflachen verkleinert
und gleichzeitig aufwandige Einbuchungssysteme zur Arbeit vor Ort geschaf-
fen hatten, in signifikant geringerem Mafle eine Riickkehrtendenz zeigten.

Doch die Diskussion zur Arbeit im Homeoffice geht an der Lebensrealitat vie-
ler Arbeitnehmer*innen vorbei. Der Grofteil der Arbeit findet im Prdsenzmo-
dus statt — Arbeitstitigkeiten, die von der Offentlichkeit vorausgesetzt wer-
den, aber hdufig im Verborgenen stattfinden. Basisarbeit, die nicht gesehen
wird und der daher hdufig auch die Anerkennung fehlt. Die Corona-Pandemie
hat ihre Schlaglichter auf die Bedeutung dieser Arbeitstatigkeiten geworfen
und dabei das Bediirfnis der Beschaftigten nach Anerkennung herausgestellt.

New Normal ist die Chance zu mehr

Eine weitere global agierende Unternehmensberatung veroffentlichte un-
langst die Uberschrift: ,,Die Prioritét fiir Arbeitsplédtze im New Normal? Wohl-
befinden® (Wellbeing). Bezogen auf die weltweite Zunahme mentaler Erkran-
kungen empfiehlt sie: ,Um eine wirklich widerstandsfahige Belegschaft zu
schaffen und die Wirtschaft in 2021 und dariiber hinaus neu zu gestalten,
sollten Arbeitgeber dem Wohlbefinden Prioritdt einrdumen® [...] ,,iIndem Fiih-
rungskrafte tiber Wellbeing sprechen und dies mit Manahmen unterstiitzen,
kdnnen sie eine Arbeitskultur beseitigen, die impliziert, dass Arbeit vor per-
sonlichen Bediirfnissen steht.*

Klingt revolutiondr, ist aber nicht neu und funktioniert tiber den nachfolgend
beschriebenen Weg sicher so nicht: Zukunftsorientierte Unternehmen sollen
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Wellbeing messbar machen und Selbstbewertungsiibungen einfiihren, damit
die Mitarbeitenden ihr Wohlbefinden tber Elemente wie Meditation, Schlaf,
Bewegung, Erndhrung, Zugehorigkeit zur Gemeinschaft eine spirituelle Ver-
bindung férdern und folglich resilienter arbeiten konnen. Gestaltung der
Arbeitspldtze, der Team- und Fiihrungsbeziehungen? Nicht im Fokus. Dabei
ist Wohlbefinden als Gleichgewicht zwischen den Ressourcen des Einzelnen
und den an ihn gerichteten Herausforderungen definiert. Das arbeitsbedingte
Wohlbefinden ist der Teil des allgemeinen Wohlbefindens, der durch ausge-
wogene Gestaltungsmafinahmen der Arbeitsplatzverhaltnisse und des indivi-
duellen Verhaltens beeinflusst werden kann.

Ein New Normal bietet die Chance, die Win-Win-Situationen aus gesundheits-
und produktivitatsforderlicher Arbeitsgestaltung und gleichzeitiger Reduk-
tion volkswirtschaftlicher, krankheitsbedingter Risiken durch systematisches
Gesundheitsmanagement in den Unternehmen zu nutzen. Mit Blick auf die
eingangs erwdhnten, in den Global Risk Reports des Weltwirtschaftsforums
enthaltenen Warnungen erhélt dieses Thema eine zusatzliche und gewaltige
Bedeutung. Denn die sich weltweit auf dem Vormarsch befindlichen, die Leis-
tungsfahigkeitvonVolkswirtschaftenbedrohendenZivilisationserkrankungen—
allen voran Depressionen, Herz-Kreislauf-Krankheiten und Diabetes — sind
identisch mit dem Spektrum der wichtigsten arbeitsbedingten Erkrankun-
gen. Arbeitsbedingte Erkrankungen sind Erkrankungen, deren Auftreten mit
der Arbeitstatigkeit in Verbindung stehen. Eine arbeitsbedingte Erkrankung
ist anzunehmen, wenn Belastungs- und Gefdhrdungspotentiale der Arbeit die
Gesundheitsstorung beeinflusst, zum Teil verursacht oder verschlimmert ha-
ben. Dabei ist unerheblich, ob genetische Veranlagungen, altersbedingte Ver-
schleiRerscheinungen oder auBerhalb der Arbeitstatigkeit liegende Ursachen
zur Entstehung der Erkrankung beigetragen haben. Entscheidend ist hier der
Einfluss der Arbeit. Aber Arbeit macht nicht etwa grundsatzlich krank. ,,Der
armste Mensch ist der, der keine Beschaftigung hat“, so Albert Schweitzer.
(Langzeit-)Arbeitslosigkeit potenziert das Risiko des Entstehens bzw. der Ver-
schlimmerung der klassischen Zivilisationserkrankungen. Es ist umgekehrt:
Arbeit besitzt gesundheitsforderliche Potentiale. Diese miissen mit der Dis-
kussion eines New Normal in den Fokus riicken. Zu beriicksichtigen sind hier
vor allem vier Grundpfeiler:

1. Ein gemeinsames Verstdndnis des Begriffes der Gesundheit, hierim Sinne
der WHO Ottawa Charta zur Gesundheitsforderung:

Gesundheit ist ein Zustand umfassenden kdrperlichen, geistigen und
sozialen Wohlbefindens und nicht die reine Abwesenheit von Krankheit;
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Gesundheit beinhaltet die Fahigkeit, ein wirtschaftlich und sozial akti-
ves Leben zu fiihren;

Arbeit kann in diesem Sinne eine wesentliche Quelle fiir Zufriedenheit
und damit auch fiir Gesundheit sein.

2. Die systematische Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher/arbeits-
medizinischer Erkenntnisse bei der Gestaltung von Arbeit:

Arbeit soll anfordernd sein —das ist die Grundaussage des Anforderungs-
Kontroll-Modells nach Karasek. Gesundheitsforderlich gestaltete Arbeit
zeichnet sich durch hohe Entscheidungs- und Handlungsspielrdume und
eine hohe Arbeitsanforderung aus. Die Weiterentwicklung des Modells
verdeutlicht die fiir eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung ent-
scheidenden Punkte: Die jeweilig gestellten Herausforderungen miissen
durch addquate Ressourcen (Wissen, technische Ausstattung, Handlungs-
und Entscheidungsspielraume, Unterstiitzung) ,,abgesichert” sein. Dies
isteineVoraussetzung flir ein Hochstleistungsumfeld. Entsteht umgekehrt
ein anhaltendes Missverhdltnis aus Anforderung (Belastung) und der zur
Bewadltigung dieser Anforderungen zur Verfiigung stehenden Ressourcen,
flihrt dies zu einem signifikant erhéhten Risiko des Auftretens von De-
pressionen, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Riickenschmerzbeschwerden
und Diabetes. Das Risiko von Arbeitsunfallen steigt um bis zu 150 %.

Menschen streben nach Wertschatzung. In der globalen Hitliste der Trei-
ber fiir Mitarbeitermotivation liegt ,Respekt“ auf den vordersten Platzen,
gemeinsam mit positiven Teambeziehungen und der Qualitat der Fiih-
rung. Respekt ist eine Grundvoraussetzung flir Resultate und ein Schlis-
sel fiir nachhaltigen Geschéftserfolg. Das Modell der Gratifikationskrisen
von Siegrist verdeutlicht den umgekehrten Effekt: Fiihlen wir unser Enga-
gement am Arbeitsplatz iiber einen ldngeren Zeitraum nicht ausreichend
wertgeschatzt, kann sich unser Risiko fiir das Auftreten eines Herzin-
farkts und/oder einer depressiven Stérung verdoppeln.

3. Die Gestaltung der Teambeziehungen:

Bei der langen und aufwandigen Suche nach den Kernmerkmalen erfolg-
reicher Teams erweist sich nur eines als entscheidungskritisch: die psy-
chologische Sicherheit. Voraussetzung fiir erfolgreiche Teams ist, dass
die Gruppe ein Ort ist, an dem sich jedes Mitglied sicher fiihlt, ,,es selbst
sein zu kénnen“ (Authentizitdt), ohne dass das Team ein Mitglied fiir sei-
ne Meinung sanktioniert. Nachhaltig erfolgreiche Teams zeichnen sich
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durch gegenseitigen Respekt und empathischen Umgang aus. Dies ist der
Grund, warum sie bessere Leistungen erbringen als andere (Edmondsons
Konzept der psychologischen Sicherheit) und warum sie gesiinder sind
als andere. Stiitzende soziale Netzwerke schiitzen vor Erkrankung. Wo-
hingegen ein Mangel an stiitzenden Sozialbeziehungen ein Gesundheits-
risiko, dhnlich wie bei Menschen mit erhohtem Blutdruck, Fettleibigkeit
und/oder einem Mangel an korperlicher Aktivitat, bedeutet.

. Die Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen:

Spiegelbildlich zu Punkt 3 ist der Auftrag an Fiihrung, ein Klima zu schaf-
fen, in dem die Teammitglieder einander vertrauen und sich authentisch
verhalten kénnen. Fithrung wird in der Wissenschaft als Aufgabe verstan-
den, sich fiir Menschen zu interessieren und ihnen zu helfen, sich zu ent-
wickeln und ihr maximales Leistungspotential zu erreichen. Oder anders
ausgedriickt: Fiihrung zeichnet sich durch die Motivation der Beschftig-
ten, gegenseitigen Respekt, emotionale Beteiligung, gemeinsame Uber-
zeugungen sowie die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung und
deren Delegation aus. Fiihrung ist damit eine elementare Gesundheits-
ressource. Sie kann gesund, aber auch krank machen.

Fiihrungskréfte beeinflussen die Gesundheit und Produktivitat ihrer
Teams auf vier Ebenen:

der gesundheitsforderlichen Gestaltung der Arbeit: Handlungs- und Ge-
staltungsfreirdume, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und Arbeitsklima;

der Entwicklung einer arbeitsbezogenen Handlungskompetenz: Forde-
rung der Bereitschaft und der Befdhigung der Teammitglieder, sich im
Arbeitskontext sachgerecht, losungsorientiert und sozial verantwortlich
zu verhalten; Kompetenzen basieren auf eigenen Erfahrungen, im Ge-
gensatz zum Wissen kénnen sie nicht vermittelt werden, ihr Erwerb setzt
daher die Gestaltung von Teambeziehungen im Rahmen des Konzeptes
der psychologischen Sicherheit voraus;

einer wertschdtzenden Umgangskultur: Forderung offener, transparen-
ter Kommunikation, Feedback-Kultur, Unterstiitzung sozialer Netzwerke,

mitfiihlender Umgang;

der individuellen Gesundheitsférderung: Unterstiitzung gesunder Le-
bensstile, Vermittlung von Stressresistenz.
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Gesundheitsmanagement im New Normal bietet die Chance, gemeinsam
mit Filhrungskraften und deren Mitarbeiter*innen in den Unternehmen ge-
sundheits- und produktivitdtsforderliche Arbeitsbedingungen systematisch
weiterzuentwickeln und dabei auch die Beschéftigten ins Rampenlicht zu rii-
cken, die die sogenannte Basisarbeit verrichten. Die systematische Nutzung
vorhandener wissenschaftlicher/arbeitsmedizinischer Erkenntnisse bei der
Arbeitsgestaltung hat das Potential, wirtschaftliche Prosperitat durch erfolg-
reich gestalteten Wandel nachhaltig zu sichern und individuelle Gesundheit
zu fordern. Entscheidend bleibt hier das Management — denn ,Managen“
stammt im Ursprung von ,,manum agere“ — die Hand reichen.

JL...] Aus der menschlichen Gesellschaft (sprieBen) nur dann wertvolle Leis-
tungen hervor, wenn sie geniigend gelockert ist, um dem Einzelnen freie Ge-
staltung seiner Fahigkeiten zu ermdglichen.” Was Albert Einstein hier fiir die
Gesellschaft formuliert hat, gilt dementsprechend fiir Politik und Unterneh-
men. Hier geht es um die Gestaltung einer gesundheitsforderlichen Unterneh-
menskultur als Voraussetzung fiir eine nachhaltige Unternehmensproduk-
tivitat und Uberlebenswichtige Innovationsfahigkeit. Die Rolle von Fiihrung
bedeutet hier, Menschen zu vertrauen und ihnen Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume zu gewdhren sowie sie dabei zu unterstiitzen, sich weiter-
zuentwickeln, um ihr maximales Leistungspotential erreichen zu konnen.
Filhrung ist eine elementare Gesundheitsressource. Sie kann gesund, aber
auch krank machen. Fiihrungskrafte beeinflussen die Gesundheit ihrer Mit-
arbeitenden hadufig mehr, als ein Hausarzt es jemals vermag.

Zur Bewaltigung der eingangs beschriebenen Risiken bedarf es einer iibergrei-
fenden, gesamtgesellschaftlichen Prdventionsstrategie, die in Deutschland
einer Neuordnung der antiquierten dualen Rechtssetzung im Arbeitsschutz
bedarf und alle relevanten gesundheitspolitischen Akteure bereichsiibergrei-
fend in diese Strategie integrieren muss. Die Unternehmen sind elementarer
Bestandteil dieser Strategie. Denn sie bilden das weltweit grofte Praventions-
setting. Hier kénnen Praventionsmafinahmen nicht nur zielgerecht adressiert
werden. Hier werden auch Menschen erreicht, die sonst keinen Zugang zur
Pravention finden. Die Unternehmen sind Teil des Fundaments gesellschaft-
licher Gesundheitsvorsorge — gute Arbeit schafft Gesundheit. Und Wohlstand.
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Kapitel 4

Traditionelle Bildung vs. Kompetenzen
fiir die Zukunft



Auf dem Weg ,,Ausbildung 4.0 - Stellschrauben und
Konzepte in Zeiten der digitalen Transformation

Stefan F. Dietl

Uber Festo

Festo ist gleichzeitig Global Player und unabhén-
giges Familienunternehmen mit Sitz in Esslingen
am Neckar. Das Unternehmen liefert pneumati-
sche und elektrische Automatisierungstechnik
fiir 300.000 Kunden der Fabrik- und Prozessauto-
matisierung in tber 35 Branchen. Produkte und
Services sind in 176 Landern der Erde erhaltlich.
Rund 21.000 Mitarbeiter*innen in 61 Landern mit
iber 250 Niederlassungen erwirtschafteten 2019
einen Umsatz von ca. 3,07 Milliarden Euro. Davon werden jahrlich rund 8 % in
Forschung und Entwicklung investiert. Im Lernunternehmen betragt der Anteil
der Aus- und Weiterbildungsmainahmen 1,5 % vom Umsatz. Lernangebote
bestehen aber nicht nur fiir Mitarbeitende: Mit der Festo Didactic SE bringt
man Automatisierungstechnik in industriellen Aus- und Weiterbildungspro-
grammen auch Kunden, Studierenden und Auszubildenden naher.

Die Ausbildung von Festo umfasst gegenwadrtig tiber 300 Auszubildende und
Dualstudierende an zwei Standorten: im Headquarter in Esslingen/Baden-
Wiirttemberg (inkl. der Technologiefabrik Scharnhausen) und im Global Pro-
duction Center in St. Ingbert im Saarland. In {iber 20 Berufen und Studien-
gdngen werden die Auszubildenden und Dualstudierenden von heute auf die
Anforderungen von morgen vorbereitet. Seit 2011 bildet Festo auch mehr und
mehr im Ausland aus. Das Konzept in den auslandischen Produktionswerken
fut auf den Prinzipien der dualen Ausbildung in Deutschland: Kombination
aus Theorie (Berufsschule) und Praxis (Festo) wie auch einer zentralen Aus-
bildung (Ausbildungswerkstatt) und der Rotation durch mehrere Abteilun-
gen — also in der realen Arbeitswelt. Ausbildungsprogramme gibt es aktuell
in Suncun/China, Mason/USA, Bangalore/Indien, Budapest/Ungarn. Weitere
Lander sind im Scope. Alles in allem hat Festo im Ausland aktuell tiber 200
Auszubildende in einer dualen Ausbildung.
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Digitale Transformation in der beruflichen Bildung — mehr als ein tempo-
rarer Hype

Es hatte das ,,4.0 Jahr® werden kénnen: Auf der Hannover Messe wurde zu Be-
ginn der goer Jahre der Begriff ,,4.0* erstmals medial prasent und als Zieljahr
fiir ,,4.0“ bzw. das ,Ankommen in der vierten industriellen Revolution“ wurde
das Jahr 2020 genannt. Zwischenzeitlich wissen wir alle, dass das Jahr 2020
stattdessen als Jahr der globalen Corona-Pandemie in die Geschichtsbiicher
eingehen wird.

Dabei war die digitale Transformation recht gut unterwegs. Gleichzeitig gab
es auch Zweifel, ob dies ein neuer Hype oder tatsdchlich eine evolutionare
Weiterentwicklung ist. Zwischenzeitlich ist klar: ,,4.0“ war nicht nur eine Mar-
keting-Kampagne und Unternehmen entwickeln sich nicht der Digitalisierung
wegen in diese Richtung, sondern die neuen Méglichkeiten werden Wettbe-
werbsvorteile bringen. Die Entwicklung wurde durch die Corona-Pandemie
massiv verstarkt. Sie verdndert Bildungslandschaften und -konzepte. Sie
wirkt sich auf nahezu alle Facetten in der Gesellschaft aus — so auch auf die
berufliche Bildung. Vordergriindig sind ndamlich genau die Auszubildenden als
,Digital Natives* die Generation, fiir die Digitalisierung mehr als normal ist
und die einen Hinweis auf alte Telefone mit Drehscheibe nicht mal mehr als
Witz verstehen.

Bei genauerem Hinsehen kann daher auch ein anderes Bild entstehen: Durch
die Pandemie gab es in vielen Unternehmen einen ,,Ruck“. Homeoffice, Dis-
tance Teaching, Remote Leadership, virtuelle Projektteams und vieles mehr
haben sich seit Mdrz 2020 entwickelt. Bis dahin war es eine spannende Dis-
kussion, wer im Unternehmen fiir Digitalisierung und in der Treiberrolle war.
War es der ,,CI0“? War es der ,,CTO“? Oder war es der ,,CHRO“? Spatestens
seit Sommer 2020 kann man eine weitere Antwort zur Auswabhl stellen: ,,CO-
VID-19“. Spatestens durch den zweiten Lockdown im Jahr 2021 wurde klar: Es
wird ein New Normal nach Corona geben. So gesehen wurde das Jahr 2020 -
wenngleich auch sicherlich anders als gedacht — das Jahr von ,,4.0%. Was sich
in den letzten Monaten entwickelt hat und wie viele Innovationen entstanden
sind, ist schon beeindruckend.

Stellschrauben einer Ausbildung auf dem Weg zur Ausbildung 4.0
- Praxisbeispiel Festo

Wo genau kann nun in der Berufsausbildung in einem Unternehmen ange-
setzt werden, wenn man etwas in Richtung 4.0-Ausbildung initiieren mochte?
Gut — vor einigen Monaten war es en vogue, einen Messenger zu nutzen und
sich dariiber mit den Auszubildenden zu vernetzen, und man konnte den Ein-
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druck bekommen, sich damit auf der ,,4.0-Wolke* zu befinden. Doch reicht
das aus? Ein etwas ganzheitlicherer Ansatz unterscheidet das Vorantreiben
unterschiedlicher Aktionen in vier Richtungen.

Org-Set Skill-Set

2

)

Tool-Set Mind-Set

Abb. 1: Vier Sets als Orientierung auf dem Weg zur Ausbildung 4.0 (in Anlehnung an Dietl/
Hennecke: Ausbildung 4.0 / Haufe-Verlag Miinchen-Freiburg-Stuttgart)

Was verbirgt sich nun dahinter?

Org-Set - ein agiler organisationaler Rahmen

Durch die Digitalisierung entstehen im industrienahen Umfeld neue Berufe,
wie Kaufleute im E-Commerce, oder bestehende Berufe, wie Mechatroniker
etc., werden novelliert. Weitere Berufe kommen immer mehr ins Rampen-
licht, wie beispielsweise der*die Elektroniker*in fiir IT- und Systemtechnik
oder der*die Elektroniker*in fiir Automatisierungstechnik. Neue Berufsbilder
stellen weitere Herausforderungen dar. Festo ist als Industrieunternehmen
dafiir bekannt, dass es in industrienahen Berufen ausbildet. Aber wenn nun
eher IT-lastige Berufe und Studiengdnge entstehen (z. B. in Richtung Data
Science, Infotronic, Netzwerktechnik etc.), dann muss dies den Bewerber*in-
nen erst einmal bekannt sein. Zudem konkurriert man dann plétzlich nicht
nur mit Branchenkonkurrent*innen, sondern auch Branchen wie Banken,
Handel, Handwerk etc. bengtigen Nachwuchskréfte in diesem Bereich. Daher:
Die Ausbildung der Zukunft sollte so organisiert sein, dass méglichst schnell
neue Berufe ins Portfolio aufgenommen und kommuniziert werden konnen.

Der Fokus auf einzelne Berufsbilder mit der Zuordnung z. B. von Maschinen
in einer Ausbildungswerkstatt ist nicht mehr zeitgemaR. Vielmehr kénnten
,Education-Streams* entstehen — das Pendant zu ,,Value-Streams*, die sich
im produzierenden Gewerbe etablieren. Die Idee ist ein ,Weg des geringsten
Widerstandes® aus der Sicht von Produkten. Man konnte es mit kleinen Ba-
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chen vergleichen, die bei Hochwasser auch ihr Flussbett verlassen und ihren
eigenen Weg suchen und finden. Genauso sollte auch die Biografie der Aus-
zubildenden ,,méglichst glatt” durchlaufen.

So wird bei Festo in der Headquarter-Ausbildung der Fokus nicht auf einzel-
ne Berufsbilder, sondern mehr auf Technologiethemen gelegt. Berufsbilder
werden kiinftig dann den Technologiethemen — den Education-Streams — ,,zu-
geteilt” und innerhalb dieser Teams wird nach dem optimalen ,,Bildungs-
Flussbett“ geschaut. Somit gibt es kiinftig statt zwei oder drei nur noch einen
Werkstattbereich, in dem beispielsweise Grundlagen der Metallausbildung
— fiir alle Berufsbilder, die diese Kompetenz verlangen — abgebildet werden.
Allein dadurch kénnen redundante Flachen gewonnen werden, weil es z. B.
nur noch einen Fluchtweg zwischen dem Maschinenpark gibt.

Ein zentraler Maschinenpark bedeutet weitere Synergien — wie auf einer zwei-
spurigen Autobahn: Links fahren die Berufe, die an diesen Maschinen langer
eingesetzt sind. Auf der rechten Spur nehmen die Auszubildenden anderer
Berufe eine Einfahrt und nach ein paar Wochen wieder die Ausfahrt, wobei
dann schon die ndachsten Auszubildenden aus einem anderen Berufsbild ,,ein-
fadeln“. Je nach erforderlicher Taxonomie der zu vermittelnden Themen be-
finden sich die Auszubildenden auf der jeweiligen Autobahn/Spur.

Ziel war es, durch die Reorganisation der Ausbildung eine agile Organisati-
on zu erreichen. Agil im Sinne von ,,schnell“ (Geschwindigkeit) und flexibel
(ggf. eine andere Richtung einzuschlagen, ohne ,,aus der Kurve zu fliegen®).
Wichtig war auch die Mdglichkeit, Zusatzqualifikationen — beispielsweise die
»Zusatzqualifikation 4.o fiir Mechatroniker* oder kiinftig ,,Elektrofachkraft fiir
eingeschrankte Tatigkeiten“ etc. — einflieBen lassen zu konnen. Bei Festo wol-
len wir vorbereitet sein, weitere zukunftsrelevante Berufsbilder und Studien-
gange einfithren zu konnen. Das wirkt sich nicht nur auf Raum, Equipment
und Ausbilderressource aus, sondern hat auch Relevanz fiir die Frage, welche
Kommunikationskandle zum Markt —in dem Fall zu potenziellen Bewerber*in-
nen — bereits etabliert sind und weiter etabliert werden.

Die neuen und bislang nicht branchentypischen Berufe gilt es, auf dem Be-
werbermarkt bekannt zu machen und idealerweise werden schon beim ersten
Einstelljahr(gang) alle Stellen besetzt —und das auch in den Folgejahren. Man
stelle sich vor, in der Abteilung ,,Ausbildung® stellt man sich dann erst die
Frage, wo die Verantwortung fiir ein neues Berufsbild angesiedelt ist: im Per-
sonalbereich bzw. in der Ausbildung, in der IT oder in der Abteilung, in der die
Absolvent*innen einmal tibernommen werden? Das ware ein verlorenes Jahr:
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Denn ruckzuck ist die Bewerbungsphase voriiber und man konnte erst im Fol-
gejahr die ersten Auszubildenden in diesen neuen Berufsbildern einstellen.
Und das in Zeiten, in denen gilt: ,,Speed — the new currency®.

Mind-Set - ein einheitliches und zielgerichtetes Verstdandnis unter den
Ausbildern schaffen

Ein entsprechendes Mind-Set ist Voraussetzung dafiir, dass alle in die Aus-
bildung involvierten Personen ein zumindest dhnliches Zielbild einer ,Aus-
bildung 4.0“ haben. Was bedeutet nun die Individualisierung von Lernerleb-
nissen? Oder was wird unter einer ,Ausbildung 4.0“ verstanden? In welche
Richtung soll die Ausbildung ausgerichtet werden? Welche Themen kénnen
iber eine Lernplattform abgedeckt werden? Wie kann eine Lernplattform
schon bei der Gewinnung von Praktikant*innen eingesetzt werden?

Hier haben sich in vielen Workshops — ebenfalls mit der Design-Thinking-
Methode — viele unterschiedliche Bilder gezeigt. Der iterative und schnell-
reflektive Ansatz von Design-Thinking hilft dabei, die Fragestellung frith zu
re-diskutieren und neu zu formulieren, damit die Arbeitsgruppe ein gleiches
Verstandnis davon hat. Ein homogeneres Mindset eben.

Bei Festo hat bereits 2019 ein Design-Thinking-Workshop stattgefunden. Alle
Ausbilder und Fiihrungskrafte der Ausbildung beider Standorte kamen zu-
sammen und haben unterschiedliche Fragen iterativ erarbeitet und reflektiert.
Herausgekommen sind vier grofie Arbeitspakete, die werksiibergreifend und
auch ,remote®“ umgesetzt werden. Ein Aspekt war auch ,Lernen individuali-
sieren“ —dazu spdter noch mehr. Seitdem werden regelméagig in ,,iQ-Runden*
—das steht fiir ,,interne Qualifizierung” — alle Ausbilder mit weiteren Informa-
tionen versorgt: Ausbilder, die etwas Neues ausprobiert haben, geben gegen-
seitig Wissen und Erfahrungswerte weiter. Insofern ist iQ eine Art interner
Erfahrungs- und Wissenstransfer.

Skill-Set — welche Kompetenzen kann die Ausbildung kiinftig liefern, die
es am Arbeitsmarkt nicht gibt?

Das Skill-Set hat zwei Dimensionen: Zum einen stellt sich die Frage, welche
neuen und zukunftsrelevanten Berufsbilder bendtigt werden, um den Shift
in die ,neue Welt“ zu unterstiitzen und/oder welche gleichzeitig am Arbeits-
markt nicht zu bekommen sind. Dariiber hinaus stellt sich die Frage, welche
Eigenschaften Mitarbeiter*innen in Zukunft benétigen, um den Shift erfolg-
reich zu meistern.
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Wie bereits erwdhnt, entstehen neue Berufe und Studiengédnge, weil Unter-
nehmen danach rufen und ein Bedarf gegeben ist. Das geschieht in nahezu
allen Branchen: im Handel, im Handwerk, im Banken-/Versicherungsbereich
und auch in der Industrie. Ein bislang recht stabiler Trend zeigt sich im Bereich
»ver-onlinern® von Prozessen und im Bereich Datengewinnung, -erhebung,
-verfiigbarkeit etc. Das ist die Grundlage fiir kiinftige KI-Anwendungen.

Im Rahmen von Anforderungsanalysen wird das neue Skill-Set definiert. Hier-
flir eignet sich die CIT — ,,Critical Incident Technique“: Welche erfolgskriti-
schen Herausforderungen sind kiinftig zu bewaltigen und welche Eigenschaf-
ten unterstiitzen den Weg dahin? Neue personale Kompetenzen sind im Scope
und sollten die neue Grundlage fiir die Auswahlverfahren von Auszubildenden
sein. Denn nur, wenn die Bewerber*innen erste Ansdtze dieser neuen Eigen-
schaften mitbringen, kdnnen diese wahrend der Ausbildung entwickelt wer-
den und stehen nach der Ausbildung dem Unternehmen zur Verfiigung.

Ein Beispiel: Aufgrund der aktuellen Dynamik wird es immer schwerer und
intransparenter, die weitere Entwicklung genau zu prognostizieren. Unsicher-
heit und schnelles Agieren in der Situation werden aller Voraussicht nach
mehr zur Normalitdt gehoren. Diese ,,Reise ins Ungewisse — mit einer expo-
nentiellen Beschleunigung” oder auch ,Verdnderungen werden noch dyna-
mischer® oder auch ,,zunehmende Qualitat bei Falschungen z. B. bei Mails/
Spams*® oder auch ,,immer intensivere und umfangreichere Cyber-Crime“ ste-
hen auf der Tagesordnung.

Ausgehend von diesen doch eher neuen Entwicklungen — bzw. einer zuneh-
menden Dynamik und Komplexitdt — lassen sich Eigenschaften wie Pionier-
fahigkeit, Differenzierungsfahigkeit oder auch mediale Resilienz und digitale
Awareness ableiten. Eigenschaften wie diese heben sich deutlich von den bis-
herigen —wie z. B. Team- und Kommunikationsfahigkeit — ab. Es kommen also
Eigenschaften hinzu.

Bei der Entwicklung des Feedback-/Entwicklungssystems fiir Auszubildende,
das seit einiger Zeit eingefiihrt wurde, flossen neue Kriterien ein. Dariiber
hinaus wurde ebenfalls in Abstimmung unter allen Ausbildern wie auch mit
Verantwortlichen aus HR das bis dato relevante Anforderungsprofil fiir Auszu-
bildende und Dualstudierende reflektiert und auf die neuen Gegebenheiten
angepasst. Einige Soft Skills wurden aufgenommen, andere wurden anders
operationalisiert. Auf dieser Basis wurde das Auswahlverfahren etwas modi-
fiziert, Fragen im Einstellungsinterview wurden angepasst und auch in das
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neu entwickelte Feedback-/Entwicklungssystem wurden neue Eigenschaften
aufgenommen.

Im Ubrigen entwickelt sich auch das Anforderungsprofil eines Ausbilders wei-
ter: Ausbilder sind nicht nur Lernbegleitende, sondern auch Content-Develo-
per fiir Kurse, die kiinftig in einer digitalen Lernumgebung — oder besser sogar
in einer ganzheitlichen Lernplattform — angeboten werden konnen.

Eine Substitution von Berufsbildern und Studiengdngen wurde 2019 begon-
nen; die Weichen fiir die Zukunft wurden gestellt. Es wurde entschieden, dass
ab dem Jahrgang 2020 mehr Nachwuchskréfte in Richtung IT eingestellt wer-
den sollten. Berufe wie Elektroniker*in fiir Automatisierungstechnik, Kaufleu-
te im E-Commerce und Studiengdnge in Richtung Data Science und Infotronic
wurden eingefiihrt.

Tool-Set — Hard- und Software und digitale Lernumgebungen der Zukunft
Im Rahmen des Tool-Sets wird die eingesetzte Hard- und Software verstan-
den, die die kiinftigen Anforderungen erfiillen bzw. die Entwicklung in ,die
neue Welt* unterstiitzen. Spatestens mit dem ersten Lockdown ab Médrz 2020
wurde klar, dass Notebooks und Tablets keine Privilegien mehr sind, sondern
erforderliche Tools der Zukunft. Plattformen sind mehr und mehr ein Must-
have — auch aus Sicht der Auszubildenden wird erwartet, dass ein Unterneh-
men gut auf Remote Teaching vorbereitet ist. Eine IT-basierte Lernplattform
bietet hier viele Vorteile. Uber verschiedene Endgerite kann auf Lerninhalte
zugegriffen werden, die zuvor vom Ausbilder auf Berufsgruppen und auch auf
einzelne Auszubildende zugeschnitten wurden.

Wichtig ist in jedem Fall: Es miissen alle betroffenen Personen — insbesonde-
re die Ausbildungsbeauftragten — informiert werden, wenn es entsprechend
Hardware gibt und welche Tools zur Vermittlung eingebunden werden konnen.
Sonst kann es sehr tiberraschend sein, wenn die Auszubildenden ein Tablet
bekommen und damit am ersten Ausbildungstag in einer neuen Abteilung das
Berichtsheft schreiben, die Ausbildungsbeauftragten davon nichts wissen
und den Auszubildenden ,,zurechtstutzen®, dass so ein Gerat am Arbeitsplatz
nichts zu suchen hat, geschweige denn, dass die Ausbilder und Ausbildungs-
beauftragten diese Tools niitzlich und gewinnbringend einsetzen kénnen. Er-
innern Sie sich an das Mind-Set? Hier zeigt sich, ob in der Ausbildung eines
Unternehmens ein homogenes Mind-Set vorherrscht oder nicht.

Bei Festo wurde wenige Tage nach dem ersten Lockdown im M&rz 2020 ent-
schieden, dass fiir alle Auszubildenden, die im September 2020 die Ausbil-

212



dung in Deutschland beginnen, Notebooks gekauft werden. Ab Ausbildungs-
beginn 2021 haben alle Auszubildenden und Dualstudierenden in Deutschland
ab dem ersten Ausbildungstag ihr eigenes Notebook. In Indien hatte tibrigens
bereits der erste Ausbildungsjahrgang (2018) Tablets von der Berufsschule
zur Verfligung gestellt bekommen, welche die Auszubildenden fiir die Schule,
aber auch im Unternehmen nutzen kénnen.

Durch die verfiighare Hardware kénnen nun auch immer mehr Teaching Tools
mit Whiteboard-Funktion und andere kollaborative Tools genutzt werden.
Uber MS Teams wurde auch ein ,,Aufgaben- und Projektpool® initiiert, von
dem sich Auszubildenden Aufgaben aussuchen und sich an Projekten beteili-
gen kdnnen — sollten sie einmal durch die Remote-Ausbildung durch die Aus-
bildungsbeauftragten nicht komplett ausgelastet sein. Dariiber hinaus spielt
die neue Hardware auch im Tagtéglichen eine Rolle. Modernste Messmittel,
ein Augmented-Reality-basiertes Schweifien etc., sorgen fiir entsprechende
methodologische Vielfalt. Das ist aus Sicht der Auszubildenden ein ,attrak-
tives Lernen*.

~FestoLX“ (https://Ix.festo.com/de) findet als Lernplattform Anwendung.
Ausbilder adaptieren ihre Kurse auf neue Formate und neue Kurse entstehen.
Sicherlich wird nicht von heute auf morgen alles auf diese Plattform umge-
stellt werden kénnen — aber der Weg ist eingeschlagen. Und wie vorteilhaft
ist es, wenn ein Ausbilder z. B. in Indien einen Kurs erstellt, dieser dann tber-
setzt und in Deutschland genutzt werden kann? Oder ein Ausbilder aus den
USA entwickelt einige Learning Nuggets, die dann vom Ausbilder in Ungarn
genutzt werden kdnnen. Mittelfristig sind hier massive Synergien zu erwarten.

Es gibt weitere Tools, die eine Ausbildung zukiinftig vorweisen sollte. Be-
werber*innen erwarten immer hadufiger einen schnellen und einfachen Be-
werbungsprozess. Hier sind Konzepte gefragt, die eine ,,Online-Auswahl“ von
Auszubildenden ermdglicht. Hierbei sind gesetzliche Aspekte, wie die Mitbe-
stimmung und Datenschutzregelungen, zu beachten.

Festo hat bereits seit 1999 ein Online-Bewerbungstool, das seitdem stdndig
weiterentwickelt wurde. Aktuell gehen bei Festo immer mehr Bewerbungs-
videos ein, die quasi fast eine Bewerbungsmappe ersetzen. Der einfachste
Weg ist, wenn der*die Bewerber*in sein*ihr Video tiber seine*ihre Cloud dem
Unternehmen z. B. fiir zwei Wochen verfiighar macht. Jugendliche haben heu-
te vermutlich sogar mehrere Clouds: OneDrive vom Notebook und eine Cloud
vom Smartphone. Wenn Unternehmen hier zu langsam sind und die Erwar-
tungen der Bewerber*innen nicht erfiillen, ist der Zugang vielleicht bereits
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gesperrt und der*die Bewerber*in ist bei einem anderen Unternehmen schon
im finalen Gesprach. Ahnlich sieht es aus, wenn es gegen Ausbildungsende
Richtung Ubernahme geht: Denkbar ist eine Art ,internes Instagram-Profil“
mit einer ,,Personal Suite“, zu der der Auszubildende moglichen Fiihrungs-
kraften temporar einen Zugriff gibt.

Digitalisieren nur, wenn etwas billiger, schneller oder besser wird

Es wird deutlich: Vieles kann online und tber Distanz abgewickelt werden.
Viel mehr ware sicher moglich, doch Digitalisieren macht nur Sinn, wenn es
vorteilhaft ist.

billiger

Abb. 2: Anforderungen an die Digitalisierung von Themen und Abldufen

Wird eine Papierunterlage ausgedruckt, dann bearbeitet, dann eingescannt
und dem Ausbilder dann als pdf-Datei zugemailt, muss die Frage erlaubt sein,
ob das bereits das hochste Niveau der digitalen Transformation ist. Daher:
Lieber den Ideen freien Lauf lassen und iiberlegen, was so gestaltet werden
kann, dass es auch in fiinf Jahren immer noch modern ist. Moglicherweise
sind fiir die Programmierung oder fiir die Anschaffung von Equipment erst ein-
mal Investitionen notig — aber langfristig konnen moglicherweise Einsparun-
gen erzielt werden. Schnelligkeit — vielleicht gerade auch bei Service oder bei
Themen wie der Bewerberauswahl - bringt Vorteile. Und wenn beispielsweise
die Kommunikation mit Bewerber*innen und auch Auszubildenden besser
wird, dann lohnt es sich tber die Digitalisierung nachzudenken.

Wie wichtig aber auch Tradition ist, zeigt sich bei der klassischen SMART-For-
melvon Unterweisungen: spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realisierbar und
terminiert — das sollte eine Aufgabe erfiillen, die einem Auszubildenden iiber-
tragen wird. Und hier kommt das Unterrichten {iber virtuelle Medien zum Tra-
gen: Remote Leadership bzw. Distance Teaching, das in vielen Unternehmen
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wdahrend der ersten Corona-Phase realisiert wurde. Gerade hierbei hilft den
Ausbildungsbeauftragten eine Orientierung, wenn sie die Auszubildenden
von Homeoffice zu Homeoffice unterweisen wollen. Auch ein Klassiker findet
also in der Zukunft seine Daseinsberechtigung. Der Erfolg und die Nachhaltig-
keit der vermittelten Inhalte werden durch Vertrauen unterstiitzt — auch eher
ein Klassiker in den Anforderungen und nicht wirklich innovativ.

Wo driickt nun aktuell dem Ausbilder der Schuh?

Viele Ausbilderkolleg*innen waren in den letzten Monaten intensiv damit be-
schéftigt, die Herausforderungen im Tagtdglichen zu meistern. Das hat viel
Kraft und viele Ideen gefordert. Parallel wurden in vielen Bundesldndern die
Praktika zur Berufsorientierung, wie auch der bundesweite Girlsday, abge-
sagt. Diese Aktionen waren bislang ein durchaus relevanter ,,Kanal®, um die
Ausbildungspldtze besetzen zu kdnnen. Daraus resultiert die Frage, was ent-
lang der Candidates Journey — vom Schiiler zum Interessenten zum Prakti-
kanten zum Bewerber zum eingestellten Auszubildenden —angeboten werden
kann, damit genligend Bewerber*innen gerade auch wahrend der Pandemie
eine gute Auswahl ermdglichen.

Uber-
nommener
Auszu-

Schiiler Interessent Praktikant ! Bewerber : Auszu-
bildender E
bildender =

Mitarbeiter

Abb. 3: Die Candidates Journey — vom Schiiler bis zum tibernommenen Auszubildenden

Festo hatte seit vielen Jahren eine Nacht der Bewerber*innen. Durch COVID
war in 2020 nicht daran zu denken, die bis zu 1.500 Besucher*innen ins Aus-
bildungszentrum zu lassen. Binnen weniger Wochen wurde daher ein Digital
Career Day ins Leben gerufen. Hierfiir wurde eine Landingpage eingerichtet,
die tUber Instagram, Twitter und Facebook beworben wurde. Am Tag des Digi-
tal Career Days waren dann fast 30 Auszubildende und Dualstudierende so-
wie Ausbilder und Ausbildungsleitung online. Es gab Kontaktmoglichkeiten
iber unterschiedliche Wege wie Chat, Instagram, Mail oder auch telefonisch.
Eine ,erste Instanz“ nahm z. B. die Mails und Telefonate entgegen und lei-
teten sie je nach Interesse an die Auszubildenden/Dualstudierenden weiter,
die dann den Beruf/Studiengang aus erster Hand beschreiben konnten. Das
Ergebnis: Allein an diesem Tag gab es {iber 2.700 Klicks auf der Landingpage
mit einer durchschnittlichen Verweildauer von tiber 3:30 Minuten.
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Aktuell wird ein virtueller Auftritt der Ausbildung in Form eines eigenen klei-
nen Messestandes entwickelt, der méglicherweise durch einen 3D-Rundgang
durch das Ausbildungszentrum erganzt wird. Es sind Live-Events wie auch vir-
tuelle Fiihrungen von Schulklassen durch das Ausbildungszentrum geplant.
Damit weiterhin Bewerber*innen tiber ein Praktikum bei Festo akquiriert wer-
den koénnen, wurde ein ,,Remote-Praktikum® ins Leben gerufen. Schiiler*in-
nen bekommen eine Kiste mit Werkzeug und Material nach Hause geliefert
und werden tber Teams angeleitet. Ergdnzend wird tiber eine Action-Cam ein
Live-Stream angestrebt. Damit kann der*die Praktikant*in zumindest ein we-
nig erleben, wie es sein kdnnte, wenn in einer Werkstatt Maschinen laufen,
wie das Briefing mit dem Ausbilder stattfinden kann etc.

Wie bereits kurz beschrieben, hat Festo bereits im vorigen Jahrtausend das
Bewerbungsverfahren auf online umgestellt, 1999 die Online-Bewerbung ein-
gefiihrt und bis heute standig weiterentwickelt. Aktuell gibt es die Moglich-
keit einer Video-Bewerbung. Wird der Onlinetest zuhause erfolgreich absol-
viert, folgt ein Gruppen- und ein Einzelgesprach. Neuerdings ebenfalls online.
Vielleicht kommt an dieser Stelle die Frage auf, wie ,glaubhaft* es ist, dass
der*die Bewerber*in den Test zuhause auch alleine durchgefiihrt hat. Er be-
kommt im Einladungsschreiben die Info, dass es im Falle einer Einladung zum
Gesprdch einen Re-Test geben wird. Dieser findet entweder Face-to-Face statt
oder im Falle des Online-Gruppengesprachs dann auch mit Kamera. Die aus-
gewdhlten und eingestellten Auszubildenden werden einige Wochen vor Aus-
bildungsbeginn ebenfalls remote iiber die ersten Ausbildungstage informiert.
Dabei erhalten sie auch die Information, was fiir die ersten Ausbildungstage
alles bendtigt wird.

In der Vergangenheit hat Festo immer ein kurzes ,,Einfiihrungscamp® durch-
gefiihrt. Auch dies musste 2020 umgemodelt werden. Erfreulicherweise war
der erste Ausbildungstag ein sonniger Tag und so konnten die neuen Auszu-
bildenden im Freien und unter strikten HygienemaRnahmen von Personalvor-
stand, Ausbhildungsleitung und Betriebsrat informiert werden, bevor sie dann
ab dem zweiten Tag bereits die ersten IT-Schulungen erhielten — praventiv fiir
einen befiirchteten zweiten Lockdown, der ja dann auch kam.

Aktuell lauft die Vorbereitung auf das New Normal. Samtliche Ausbildungs-
module, die berufs- und werksiibergreifend sind, werden auf ihre Einordnung
in bestimmte Quadranten hin reflektiert. Dann werden die Module redesigned
und upgedated. Vorteilhaft, dass von nun an alle Auszubildende und Dualstu-
dierende in Deutschland ein eigenes Notebook haben.
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Anforderungen an den Ausbilder von morgen

Was bedeuten nun diese umfassenden Anderungen fiir den Ausbilder von
morgen? Auch hier: Neue Anforderungen werden relevant. Er wird sich als
Content Developer fiir die Lernplattform, aber auch als Innovator z. B. bei Re-
mote-Praktika und Hometeaching einbringen kénnen. Kommunikation in alle
Richtungen — wie etwa mit den Auszubildenden, den Ausbildungsbeauftrag-
ten, den Fiihrungskraften, HR, dem Betriebsrat etc. — ist dafiir entscheidend,
dass sich die Ausbildung intern entsprechend positionieren kann. Hier sind
unterschiedliche Formate denkbar: Newsletter, Online-Sprechstunden, Jour
fixes, aber auch eine Aufgaben- und Projektbdrse z. B. in MS Teams fiir die
Auszubildenden, die zuhause und vielleicht nicht komplett ausgelastet sind —
der Kreativitat sind hier keine Grenzen gesetzt.

Review und Preview

Werden all die gegenwadrtigen Entwicklungen resiimiert, trifft das alte und
bekannte Sprichwort wieder den Nagel auf den Kopf: Bewadhrtes bewahren
und Neues schaffen. Wir kénnen gespannt sein, welche Neuerungen in einem
moglichen Kompendium 3 veroffentlicht werden.

Ein beriihmter Investor sagte einmal: ,,Das Geld liegt auf der Strale — man
muss es nur aufheben®. Das kénnte fiir Bildungsmenschen bedeuten: Die Zu-
kunft liegt vor uns — wir miissen sie nur gestalten. Letztlich werden die Volks-
wirtschaften dieser Erde mehr und mehr tber das Wissen und Kénnen der
Menschen konkurrieren. Hier gilt es, vorne dabei zu sein. Oder in der Sprache
von Social Media ausgedriickt: Lieber Follower haben, als Follower sein. Las-
sen Sie uns alles tun, um Follower zu haben.
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Digitale Bildung als Kernstiick digitaler Anwender- und
Wertschopfungskompetenz

Markus Dohm und Ruth Werhahn

Die Pandemie als Brennglas fiir die Digitalisie-
rung

Die Corona-Pandemie hat viele Defizite in
Deutschland sichtbar gemacht: Gesundheits-
dmter ibermitteln Daten per Fax, die Netzinfra-
struktur war und ist unzureichend, Schulen und
Hochschulen waren auf digitalen Unterricht gar
nicht oder kaum vorbereitet — ganz abgesehen
davon, dass Homeschooling ohne zur Verfiigung
gestellte Laptops und funktionierende Lernplatt-
formen fiir Lehrer*innen und Schiiler*innen gar
nicht moéglich ist. Mit anderen Worten: Alle wur-
den mit den Moglichkeiten der Digitalisierung
konfrontiert, konnten diese aber nicht oder nur
sehr eingeschrankt nutzen.

Gleichzeitig hat die Pandemie diverse Entwick-
lungen beschleunigt: Zum Beispiel den Struk-
turwandel, den wir zwar bereits seit Jahrzehn-
ten in Verbindung mit den Digitalisierungsschiiben erleben. Durch Corona
hat dieser Wandel einen nie da gewesenen Schub erhalten. Die Menschen
waren zundchst gezwungen, teilweise massive Einschrankungen im Alltag
hinzunehmen, sich dann aber auch mit den langfristigen Auswirkungen der
Pandemie auseinanderzusetzen — und auf beides waren und sind sie nicht
wirklich vorbereitet. Sie verloren ,,Sicherheit”, weil sie nicht wussten, wann
die pandemiebedingten Einschrankungen aufgehoben oder wann ein wirksa-
mer Impfschutz verfiigbar sein wiirde. Coronabedingt erlebten sie, wie stark
sich ihr bisheriger Rhythmus, ihr Arbeitsalltag verdndern konnte. Bisherige
Gewissheiten und feste Strukturen erwiesen sich plétzlich als nicht mehr fest:
Homeoffice in Verbindung mit Kinderbetreuung oder Homeschooling war fiir
die meisten der Betroffenen eine extreme Herausforderung. Und die erzwun-
gene Kurzarbeit war mit Einkommenseinbufen verbunden, die Angst vor einer
existenz-bedrohenden Arbeits- und Perspektivlosigkeit wuchs.
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Corona hat bei den Beschaftigten insofern einen bekannten Entwicklungs-
trend verstdrkt: Viele Menschen erleben widerstrebend die Verdnderungen
der Arbeitswelt, sind skeptisch, was Automatisierung anbetrifft und kénnen
beobachten, wie immer mehr Arbeitsbereiche durch Computer teilweise oder
ganz ersetzt werden. Und jetzt flirchten sie sich vor der coronabedingt be-
schleunigten Digitalisierung der Arbeitswelt. Sie fragen sich, welche Auswir-
kungen dieser Wandel auf ihren Arbeitsplatz haben wird und was ihre Aus-
bildung und ihre Erfahrung dann noch Wert sein werden, wenn Maschinen
immer leichter zu bedienen und zu programmieren sind. Sie wissen nicht, wie
die Arbeitsplatze der Zukunft aussehen und welche Anforderungen dann an
die Beschéftigten gestellt werden. Und was passiert, wenn sie den kiinftigen
Job-Anforderungen nicht mehr geniigen, etwa weil ihnen notwendige digita-
le Kompetenzen fehlen, oder wenn statt fester Organisationsformen ,,Agili-
tat“ gefragt ist und sie sich in zunehmendem Mafe selbst organisieren mis-
sen? Die Angst vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes ist durchaus real, wenn
sie sehen, dass Arbeitspldtze wegfallen, wenn sie in Routine-Berufen — von
dem*der Chemiefacharbeiter*in bis zum*zur Buchhalter*in — durch Technik
oder automatisierte Prozesse ersetzt werden. Sie fiihlen sich iiberfordert
und fragen sich, ob sie tiberhaupt ausreichend qualifiziert sind, einen neu-
en Arbeitsplatz zu finden. Tatsdchlich stehen laut einer jiingsten Studie des
McKinsey Global Institute in Deutschland bis zum Jahr 2030 rund 10,5 Millio-
nen Arbeitnehmer*innen vor grundlegenden Verdnderungen und davon 6,5
Millionen vor dem Zwang, sich neue Fahigkeiten und Qualifikationen anzu-
eignen oder sich umschulen zu lassen. Automatisierung, Digitalisierung und
Kinstliche Intelligenz wirken sich dabei auf Menschen aus, die im beruflichen
Alltag bisher schon hdufig benachteiligt sind: Frauen und Beschéftigte ohne
hoheren Bildungsabschluss (siehe FAZ vom 19.02.2021).

Die durch Corona beschleunigte Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft lenkt den Blick dabei auf die sich verstdarkenden Trennungslinien in
unserer Gesellschaft, die durchaus beunruhigend sind: 83 % der im Septem-
ber 2019 vom ARD-Deutschlandtrend befragten Bundesbiirger*innen gaben
an, sie wiirden sich Sorgen machen, dass die gesellschaftlichen Gruppen wei-
ter auseinanderfallen. Beim Thema soziale Spaltung der Gesellschaft denken
viele zundchst an Armut und soziale Benachteiligung. Wir méchten aber den
Zugang zu Technologien und den Erwerb digitaler Fahigkeiten in den Mittel-
punkt unserer Uberlegungen stellen, also die verstirkt zu beobachtende Tren-
nung ,analog versus digital“ — die digitale Spaltung der Gesellschaft, die viele
Menschen von der digitalen Teilhabe ausschlieft, wie eben dargestellt, in die
Perspektivlosigkeit treibt und damit natiirlich auch eine soziale Spaltung be-
fordert. Diese Spaltung gibt es, auch wenn in Deutschland erfreulicherweise
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jedes Jahr mehr Menschen digitaler werden. Gleichwohl sind nach einer Er-
hebung der Initiative D21 aus dem Jahr 2020 9 Millionen Menschen offline
und kdnnen nicht von digitalen Angeboten profitieren — mit allen Konsequen-
zen fiir ihre gesellschaftliche Teilhabe: Sie sind von vielem ausgeschlossen
und benachteiligt. Wissensdefizite, Kostennachteile oder auch schlechtere
Chancen am Arbeitsmarkt und manches mehr sind die Folge. Die Griinde fiir
die Nichtnutzung digitaler Moglichkeiten reichen von mangelndem Interesse,
fehlendem oder unzureichendem Zugang, abschreckender Komplexitat, man-
gelnden Kompetenzen bis hin zu nicht erkennbarem Nutzen.

Beim Thema Digitalisierungskompetenz sind zwei grundlegende Fahigkeiten
zu unterscheiden:

Digitalisierung als Anwenderkompetenz

Hierbei geht es im Wesentlichen um die technische Fahigkeit im Umgang mit
bestimmten Gerdten, Medien und Tools. Wie wichtig diese Anwenderkompe-
tenz ist, zeigt sich Jedem von uns jeden Tag: Praktisch gibt es heute nieman-
den, der nicht von Computern und auch den sozialen Medien abhadngig ist. Die
digitale Welt ist Teil unseres Alltags. Wir alle wissen: Digitale Kenntnisse wer-
den fiir Arbeitssuchende, aber auch fiir diejenigen, die einen Arbeitsplatz ha-
ben, eine immer wichtigere Rolle spielen. Nur wenn Menschen entsprechende
Kompetenzen besitzen, kdnnen sie den anspruchsvoller werdenden Anforde-
rungen ihres Arbeitsplatzes gerecht werden und die immer groer werdenden
technologischen Méglichkeiten nutzen. Digitalisierung verdandert Arbeitsplat-
ze und Arbeitsabldufe; die Anforderungen an digitale Anwendungsfahigkeiten
und darliber hinaus wachsen stark. Deshalb miissen wir den Blick auf diese
vorhandene Trennung zwischen analog und digital, zwischen Offlinern und
Onlinern, richten. Sie ist von grofBer Bedeutung — gesellschaftlich, politisch
und wirtschaftlich. So zitiert die Stiddeutsche Zeitung am 11.02.2021 eine Um-
frage des Civey Instituts, dass zwei Drittel der Deutschen glauben, Menschen
mit knappem Geld, mangelnder Bildung und schlechterer technischer Aus-
stattung werden in der fortschreitenden Digitalisierung abgehangt.

In der Tat macht die aktuelle Corona-Situation bestehende soziale Unter-
schiede nicht nur sichtbar, sondern sie verstdrkt diese auch. Gerade im Be-
reich Schule haben die digitalen Defizite die ohnehin schon vorhandene so-
ziale Ungleichheit vergrofiert. Diese Entwicklung kann ebenso wie die nicht
vorhandene digitale Chancengleichheit nur durch ein groes Investment in
Bildung tiberwunden werden. Dafiir muss einerseits Interesse bei allen Be-
teiligten geweckt werden, andererseits miissen endlich tiberall leistungsfahi-
ge Internetanschliisse, funktionierende Lernplattformen mit entsprechender
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Software und nicht zuletzt fiir die Lernenden geeignete digitale Endgerdte
verflighar sein. Und genau in diesem Bildungsbereich kann Technologie viel
zur Chancengleichheit beitragen. Gefragt sind in erster Linie digitale Lehr- und
Lernangebote, die in allen Schulen und Ausbildungsbereichen geférdert wer-
den missen. Digitalisierungskompetenz i. S. einer Anwenderkompetenz setzt
digitale Teilhabe voraus — ein Grundpfeiler der gesellschaftlichen Chancen-
gleichheit.

Digitalisierung als Wertschopfungskompetenz

Digitalisierungskompetenz beschreibt aber auch die wesentlich anspruchs-
vollere Qualifikation, die eigenen Fahigkeiten in der digitalen Welt gewinn-
bringend einsetzen zu kdnnen. Hier geht es nicht nur um die viel zitierten
»digitalen Geschaftsmodelle“ oder ,,disruptiven Ansatze“, sondern zundchst
um Grundlagenwissen zu Wertschopfungsmechanismen der digitalen Welt —
z. B. Grundziige der Programmierung. Dieses Wissen muss in viel starkerem
Mag als bisher als Basiskompetenz in die Schulbildung, aber auch als Quer-
schnittsaufgabe in die berufliche Aus- und Weiterbildung integriert werden.
Denn fiir die Welt der Arbeit sind diese Kompetenzen unabdingbar, nicht nur,
damit junge Menschen nach ihrer Ausbildung ohne Probleme in das Arbeits-
leben einsteigen kdnnen, sondern damit auch alle heutigen Beschéftigten die
neuen digital unterstiitzten Arbeitsformen nutzen konnen.

Das Wissen und die Fertigkeiten rund um digitale Wertschopfung ist nicht
nur eine gesellschaftliche Bildungsherausforderung, sondern eine Grundvo-
raussetzung fiir unsere langfristige Wettbewerbsfahigkeit. Der internationale
Wettbewerb zwingt unsere Unternehmen, in immer kiirzeren Abstanden neue
Technologien in ihre Geschéftsprozesse zu integrieren.

Der wirtschaftliche Vorsprung, den wir uns jahrzehntelang erarbeitet haben,
war in hohem Mafe ingenieursgetrieben: Maschinen- und Anlagenbau, Autos,
chemische Erzeugnisse usw. Wollen wir ihn beibehalten, brauchen wir eine
neue Digitalisierungskultur, welche die digitale Transformation als Konstante
begreift und darauf aufbauend entsprechende Konzepte entwickelt, die dann
auch permanent angepasst und aktualisiert werden miissen. Nur so kann der
zunehmenden Planungsunsicherheit mit Flexibilitdat begegnet werden und nur
so kdnnen die sich ergebenden Moglichkeiten genutzt werden —in puncto Ver-
besserung der Prozesse, Starkung der Reaktionsgeschwindigkeit, Kostenopti-
mierung und Starkung der Innovationskraft, aber auch in der Transformation
zu mehr Nachhaltigkeit im Wirtschaften.

Es hat sicher seinen Grund, wenn im Weltrisikobericht des Weltwirtschafts-
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forums Digitalisierung unter den Top 5 Anforderungen an die Staaten genannt
ist, um Krisenzeiten gut iberwinden zu konnen. Digitalisierung ist fiir viele
—und darauf beziehen sich auch unsere bisherigen Aus-fiihrungen — eine Me-
thode, um Prozesse zu beschleunigen und Maschinen wie Menschen produk-
tiver zu machen. Digitale Transformation bedeutet aber immer auch eine neue
Perspektive, eine umfassende Veranderung, ohne die z. B. disruptive Entwick-
lungen gar nicht méglich sind — etwa in der Medizin, bei der Entwicklung neuer
Wertschopfungsprozesse, bei der Bekampfung des Klimawandels oder auch
bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und neuer Berufsfelder. Hierfiir
gilt es, Bereitschaft zu wecken. Nur eine aktive Digitalisierungsstrategie er-
moglicht diese Wachstumschancen und schafft eine Vielzahl neuer Arbeits-
platze, moglicherweise sogar mehr als durch Digitalisierung wegfallen. Bei
alledem darf auch nicht vergessen werden: Die Automatisierung korperlich
anstrengender Tatigkeiten verschafft vielen Arbeitnehmer*innen mehr Frei-
heit und mehr Flexibilitat.

Digitalisierung mit all ihren Méglichkeiten ist schlicht und einfach Vorausset-
zung dafiir, um auf die sich rasch @ndernden Rahmenbedingungen antworten
zu kénnen. Die Vernetzung von Maschinen, Produkten und Menschen wird
weitergehen und neue Arbeit und Arbeitsmodelle schaffen. Wir sollten die-
se Herausforderung annehmen und die sich ergebenden Méglichkeiten rasch
und konsequent nutzen.

Die Rolle der digitalen Bildung bei der Digitalisierung

Sowohl als Anwender- wie auch als Wertschépfungsqualifikation erwarten
heute Unternehmen von Arbeitnehmer*innen, sich einem permanenten Lern-
prozess zu stellen. Qualifikationsstandards und Zertifizierungen sind dabei in
jedem Fall hilfreich. Sie erméglichen Transparenz und Vergleichbarkeit.

Digitale Bildung kann hierzu einen elementaren Beitrag leisten. Der Begriff ist
viel umfassender als E-Learning und hat sich deshalb weitgehend durchge-
setzt. Wahrend E-Learning computerunterstiitzte Lehr- und Lernprozesse, also
eine Methode, meint, umfasst der Begriff digitale Bildung weitere Dimensio-
nen. In einem Whitepaper des Netzwerkes digitale Bildung heift es: ,,Digitale
Bildung beschreibt, wie sich der gesamte Prozess der Bildung mit dem Einsatz
digitaler Medien und auch im Hinblick auf das Bildungsziel grundlegend ver-
andert. Bildung ist ein kontinuierlicher Prozess, der Menschen befahigt, ihr
Leben und Lernen in einer digitalisierten Welt aktiv zu gestalten. Dabei geht
es nicht mehr um den Erwerb von Fachwissen —viel bedeutender wird die Kom-
petenz, sich Wissen selbstorganisiert anzueignen, es anzuwenden und kreati-
ve Losungen fiir Problemstellungen eigenstédndig entwickeln zu kénnen.*
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Elemente dieses neuen Bildungsverstdndnisses sind demnach:

Wissen und Umgang mit digitalen Medien als Voraussetzung fiir eigenstan-
diges und kollaboratives Lernen, zeit- und ortsunabhangig;

Spezifische Methoden fiir das Lernen mit digitalen Medien und Inhalte, die
auf die digitale Welt abgestimmt sind;

Lehrkréfte in einer neuen Rolle als Lerncoaches, die den Wissenserwerb be-
gleiten.

Digitale Bildung ermdglicht, Wissen schneller als bisher zu vermitteln — auch
in neuen Formaten in Verbindung mit modernen Lernkonzepten. Digitale Bil-
dung ist nicht nur ein Beitrag zur Bildungsgerechtigkeit, sondern fordert auch
die Akzeptanz des technologischen Wandels. Sie leistet einen wichtigen Bei-
trag zur Vermittlung der bendtigten digitalen Anwenderkompetenz als auch
der digitalen Wertschopfungskompetenz.
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Strukturwandel und Weiterbildung

Prof. Dr. Werner Eichhorst

Die Arbeitsmarkte in Europa und weltweit stehen
vor einem dreifachen Wandel, der durch drei mit-
einander verkniipfte Faktoren ausgeldst wird. Ers-
tens werden die Arbeitsmarkte noch einige Zeit
brauchen, um sich von der plotzlichen und tiefen
Rezession zu erholen und sich an die neue Situa-
tion anzupassen, die durch die COVID-19-Pande-
mie und die restriktiven offentlichen Gesundheits-
maBnahmen zur Einddmmung des Virus ausgeldst
wurde. Dies hat die globalen Wertschopfungsket-
ten gestort, den strukturellen Anstieg von Tourismus und Reisen gestoppt
und die Entwicklung hin zu online-basierten Dienstleistungen, inshesondere
im Einzelhandel, und zur Telearbeit beschleunigt. Zweitens hat der COVID-
19-Schock den laufenden digitalen Wandel in vielen Bereichen beschleunigt.
Am offensichtlichsten ist die verstarkte Nutzung digitaler Technologien, wel-
che die personliche Interaktion und die Bereitstellung von Dienstleistungen
wahrend der Pandemie erleichtert haben. Aber auch das laufende und lang-
fristige weg von Routinearbeiten, die zunehmend automatisierbar werden, hin
zu weniger routinemafiigen Arbeiten, die kreativ, analytisch, interaktiv oder
manuell sind, wird das Gesicht der menschlichen Arbeit auch in Zukunft im-
mer mehr prdgen. Jobs, die Aufgaben vereinen, die in dieser Kombination bis
auf Weiteres nur von Menschen erledigt werden kdnnen, werden einen wach-
senden Anteil der Beschaftigung auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft ausma-
chen. Angesichts der kontinuierlichen Fortschritte in der Automatisierungs-
technik oder der sogenannten kiinstlichen Intelligenz wird sich die Grenze, an
der menschliche Arbeit durch Maschinen ersetzt werden kann, jedoch weiter
verschieben. Dies wird die Art und Weise, wie wir arbeiten, auch in den kom-
menden Jahren beeinflussen. Drittens wird der Post-COVID-Arbeitsmarkt auch
durch eine Abkehr von CO2-intensiven Produktions- und Geschaftsmodellen
in der Industrie und im Dienstleistungssektor gekennzeichnet sein, da wir mit
der harten Tatsache des Klimawandels konfrontiert sind. Dies erfordert mas-
sive Verdnderungen in der Art des Wirtschaftens.
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Zusammengenommen werden diese drei Hauptherausforderungen die Be-
schéaftigung grundlegend umgestalten. In Bezug auf die Wirtschaftssektoren
wiirde das wahrscheinlichste mittelfristige Szenario beispielsweise einen
weiteren Riickgang des lokalen Einzelhandels, einen grundlegenden Wandel
in der Automobilbranche, einschlieBlich der Zulieferer, aber auch im breiteren
Energie- und Mobilitatssektor, im Geschéfts- und Flugverkehr sowie etwa im
Konferenzwesen bedeuten. Wahrend hochqualifizierte Arbeitskrafte im Allge-
meinen weniger gefdhrdet sein werden, werden Automatisierung und kiinst-
liche Intelligenz auch einige Angestelltenjobs bedrohen. Viele Biiroangestell-
te, aber auch Arbeitspldtze auf hoherem Bildungsniveau werden gezwungen
sein, sich an die neue Umgebung anzupassen. In einigen Branchen ist eine
vollstédndige Erholung von der Pandemie zuriick zur ,,alten Normalitat“ nicht
absehbar. Eine Riickkehr zu den Beschéftigungsstrukturen der Zeit vor der
Krise ist moglicherweise nicht einmal in Sektoren wiinschenswert, die unter
den derzeitigen Bedingungen kohlenstoffintensiv und nicht umweltvertrag-
lich sind. Dariiber hinaus erfordert das Vorhandensein hochgradig gefahrde-
ter und prekdrer Arten von Arbeit Anstrengungen, um Arbeitnehmer*innen
weniger erpressbar und damit weniger abhdngig von solchen Arbeitspldtzen
zu machen, indem der Ubergang zu besseren Arbeitsplidtzen ermdglicht wird.

Dort, wo der disruptive Effekt der Pandemie sehr stark war, haben die Regie-
rungen weltweit, aber auch in Deutschland versucht, so viele Arbeitspldtze
wie moglich durch die Férderung von Kurzarbeit zu stabilisieren. Eine margi-
nale Anpassung im Zuge der Pandemie und im Hinblick auf die Zeit danach
wird jedoch nicht ausreichen, da einige Unternehmen nur tiberleben werden,
wenn sie ihre Geschafts- und Beschaftigungsmodelle neu erfinden. In eini-
gen Branchen wird eine Erholung nur bedeuten, dass sich die Beschéftigung
wieder leicht erholt, aber nicht mehr auf das Vorkrisenniveau zuriickkehrt.
Andererseits sind Umbriiche und Krisen auch durch das Entstehen neuer
Geschdftsmodelle, Unternehmen oder Arbeitspldtze und ein beschleunigtes
Wachstum in bestimmten Sektoren gepragt, wie wir das gegenwadrtig im Be-
reich von Gesundheit und Pflege, Produktion und Ausriistung fiir erneuerbare
Energien, Online-Handel und -Lieferung, digitale Zusammenarbeit und Ahn-
liches beobachten kdnnen. Tatsdchlich tragen die Konjunkturprogramme in
Europa, auch verstarkt durch die europdischen Fonds, dazu bei, den bereits
begonnenen griinen Wandel zu beschleunigen. Dies ist eine durchaus klare
Abkehr von der Unterstiitzung traditioneller Industrien wie dem konventio-
nellen Automobilbau.

Wir werden also wahrscheinlich einen tieferen Strukturwandel in der Beschaf-
tigung erleben, der durch die Auswirkungen der Pandemie noch verscharft
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wird und bestehende Firmen, Arbeitsplatze und Beschaftigungsmodelle unter
Druck setzt. Es wird daher immer wichtiger werden, die Beschaftigten dabei
zu unterstiitzten, erfolgreiche Uberginge zu schaffen, entweder innerhalb von
Firmen — wenn diese sich neu orientieren und umstrukturieren — oder durch
einen Wechsel des Arbeitgebers, der Branche oder des Berufs, wenn ihr be-
stehender Arbeitsplatz nicht auf Dauer {iberleben und sich entwickeln kann.
Die Erleichterung des Entstehens zukunftssicherer Arbeitspldtze wird zu einer
wichtigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Prioritat. Die Unterstiitzung
von Arbeitnehmer*innen, damit sie Zugang zu solchen Arbeitspldtzen erhal-
ten und die Vorteile der neuen Beschaftigungsmoglichkeiten voll ausschop-
fen konnen, ist fur das individuelle Wohlbefinden, die wirtschaftliche Produk-
tivitat und die Nachhaltigkeit der &ffentlichen Finanzen von entscheidender
Bedeutung. Doch die Realitdt der Qualifikationsbildung im Erwachsenenalter
wird dieser Herausforderung nicht gerecht.

Erstens miissen wir anerkennen, dass Kurzarbeit in der Praxis kaum mit Ar-
beitssuche und Umschulung verbunden ist. Dies war in der Vergangenheit,
etwa in der Krise 2008/09 schon nicht der Fall, und trotz einiger Versuche,
Anreize zur Weiterbildung wahrend Phasen mit reduzierter Arbeitszeit zu
schaffen, bleibt die Weiterbildung von Kurzarbeiter*innen auch in der ak-
tuellen Krise sehr begrenzt. Dariiber hinaus schrankt die Aufrechterhaltung
des bestehenden Arbeitsverhdltnisses wahrend der Kurzarbeit die Investi-
tionen in Schulungen ein, die einen Ubergang in einen neuen Job erleichtern
wiirden.

Zweitens wird die von den Arbeitgebern finanzierte und initiierte Weiterbil-
dung in der Regel durch den von den Unternehmen ermittelten aktuellen
und erwarteten Qualifikationsbedarf bestimmt. In vielen Féllen ist dies ef-
fektiv, um eine produktive und wettbewerbsfahige Belegschaft zu erhalten,
die sich an die sich dndernden Arbeits- und Produktionsmodelle innerhalb
eines Unternehmens anpasst. Wenn jedoch ein Unternehmen oder ein eta-
blierter Sektor von einem massiven Riickgang oder einer Umstrukturierung
betroffen ist, kann diese Art der Ausbildung nicht ausreichen, um die breite-
re Beschaftigungsfahigkeit des Einzelnen zu entwickeln, die eine Mobilitat
auf dem Arbeitsmarkt ermoglicht, wenn ein Wechsel zu einem neuen Arbeit-
geber oder in einen anderen Beruf unvermeidlich ist. Mit anderen Worten:
Firmeninitiierte Ausbildung neigt dazu, zu eng und kurzfristig orientiert zu
sein. Firmeninitiierte Ausbildung neigt auch dazu, jene Arbeitskréfte zu ver-
nachldssigen, die aus der Sicht des Arbeitgebers keine Schliisselkréfte sind
und deren Qualifikationen also weniger zentral sind.
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Drittens kommt die traditionelle Ausbildung, die im Rahmen der aktiven
Arbeitsmarktpolitik angeboten wird, tendenziell zu spéat, wenn die Personen
bereits von Arbeitslosigkeit bedroht oder arbeitslos geworden sind. In die-
sem Zusammenhang zielen viele Ausbildungsmainahmen auf eine schnelle
Wiedereingliederung in eine leicht verfiighare Beschaftigung ab, anstatt in
eine langerfristige Umschulung zu investieren, die den Zugang zu stabilen
und besser bezahlten Arbeitsplatzen erleichtern wiirde. Jiingere Initiativen
zur verstdrkten Weiterbildung von Beschaftigten wie das Qualifizierungs-
chancengesetz sind richtig, aber verdandern in der Praxis noch zu wenig.
Viertens sind die Tarifverhandlungen mehr oder weniger auf einige Firmen
beschrankt und an den Branchengrenzen ausgerichtet. Eine Ausbildung, die
entlang der in den Tarifvertrdgen festgelegten Linien organisiert ist, kann
die Ausbildung im Vergleich zu einer rein arbeitgeberinitiierten Ausbildung
weniger selektiv und zukunftsorientierter machen. Beispiele zeigen jedoch
Unzuldnglichkeiten in Bezug auf die praktische Inanspruchnahme von kol-
lektivvertraglich organisierter Weiterbildung.

Die Weiterbildung im Verlauf des Erwerbslebens ist ein seit Langem ein wie-
derkehrendes Thema, das als allgemeines Prinzip viel Unterstiitzung erfahrt.
Die Realitat istjedoch noch viel lickenhafter als sie sein sollte und scheint den
Anforderungen des heutigen Arbeitsmarktes und der Dynamik des Struktur-
wandels — und der demographischen Entwicklung — nicht gerecht zu werden.
Dies erfordert eine systematischere, integrierte Strategie zur Aktualisierung
der Art und Weise, wie die Qualifizierung von Beschéftigten in den verschiede-
nen Phasen ihres Arbeitslebens organisiert und durchgefiihrt wird. Und doch
sind nicht alle Verdnderungen grundlegend und disruptiv. Arbeitspladtze ver-
schwinden nicht einfach {iber Nacht. Es bleibt also Zeit, um effektivere Quali-
fizierungssysteme zu entwickeln. Die ultimative Aufgabe, die diese Systeme
erfiillen miissen, ist die Identifizierung von Wegen, auf denen der*die Einzel-
ne sich auf dem Arbeitsmarkt im Sinne stabiler und guter Arbeit bewegen und
mobil sein kann. Diese Wege sollten weder zu eng und einschrankend noch
zu weit und allgemein sein. Aber wie kann man praktikable Wege fiir die indi-
viduelle Anpassung oder Entwicklung von Fahigkeiten auswahlen — und wie
kann man sie auf den*die Einzelne*n zuschneiden? Dies erfordert eine breit
angelegte Initiative zur Beobachtung von Qualifikationsangebot und -nach-
frage sowie MaRnahmen zur Uberbriickung von Liicken, um Uberginge zu er-
leichtern:

Erstens miissen wir, was die Angebotsseite betrifft, ein besseres Verstand-

nis fiir die Qualifikationsprofile der Erwerbstdtigen in Bezug auf das, was sie
tun und konnen, bekommen. Ein regelmaBiges Monitoring der erworbenen
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Fahigkeiten, basierend auf formellem und informellem Lernen, zertifizierter
und nicht zertifizierter Ausbildung und alltdglichen Praktiken und Erfahrun-
gen ist wichtig flir eine zuverldssige und vollstandige Bewertung der Fahig-
keiten. Natiirlich wird dies in vielen Unternehmen regelmaBig betrieben,
da es in ihrem ureigenen Interesse liegt, aber die laufende Bewertung von
(sich verdndernden) Fahigkeiten ist nicht nur aus der Perspektive des Unter-
nehmens oder im Kontext von Tarifvertragen erforderlich, sondern ganz all-
gemein fiir alle. In Bezug auf die Fahigkeiten sollte dies auch Wissen und
Erfahrungen auflerhalb der aktuellen Tatigkeit einschliefien, die einmal for-
mell oder informell erlernt, aber derzeit nicht genutzt werden, oder private
Interessen und Fahigkeiten, die helfen kdnnten, berufliche Alternativen zu
entwickeln.

Was die Nachfrageseite betrifft, so brauchen wir einen ebenso zuverldssi-
gen Uberblick iiber die Fahigkeiten, die derzeit gefragt sind und voraussicht-
lich in naher Zukunft entscheidend sein werden. Dazu werden immer mehr
und bessere Instrumente entwickelt, die verschiedene Datenquellen wie
Berufsstatistiken, Arbeitgeberbefragungen, Prognosen, Online-Stellenaus-
schreibungen oder Experteneinschatzungen oder Kombinationen der oben
genannten zur Gegenpriifung und Validierung der Ergebnisse nutzen. Typi-
scherweise wird der Qualifikationsbedarf durch eine Kombination aus tiber-
greifenden, iibertragbaren Fahigkeiten und berufsspezifischen Kenntnissen
gekennzeichnet sein. Hier ist es wichtig, die laufenden Verdnderungen in
der Struktur der Qualifikationsnachfrage genau zu verfolgen und so gut wie
moglich die wahrscheinlichsten Szenarien fiir die kurz- und mittelfristige Zu-
kunft in Bezug auf wachsende, neu entstehende oder sich mehr oder weni-
ger stark verdndernde Berufsprofile zu verstehen. Aber trotz aller Bemiihun-
gen wird eine vollstdndige und detaillierte Prognose kein realistisches Ziel
sein, da sich die Situation dynamisch verandert und die Menschen selbst
auf Prognosen reagieren. Allerdings brauchen wir hinreichend konkrete und
verldssliche Orientierungspunkte.

Um Arbeitskrédfte und Arbeitspldtze jetzt und in Zukunft zusammenzubrin-
gen, miissen gangbare und wiinschenswerte Wege identifiziert werden. Dies
kann mit Hilfe von statistischen Modellen von eng verwandten und damit
recht dhnlichen Berufsprofilen in Bezug auf Fahigkeiten und Aufgaben in-
nerhalb breiterer Wolken oder Familien von Berufen und durch eine empiri-
sche Analyse von ,erfolgreichen“ Ubergingen, die von Erwerbstétigen in der
(jungsten) Vergangenheit vollzogen wurden, geschehen. Hier sollten prakti-
kable und wiinschenswerte Ubergiénge, die auf der Kombination vorhande-
ner und neuer Qualifikationen basieren, zu stabilen und anstandig bezahlten
Arbeitspldtzen in einem wachsenden Segment des Arbeitsmarktes fiihren —
nicht nur zu irgendeinem Job, der jetzt leicht verfligbar ist. Je schneller oder
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disruptiver jedoch der sektorale und berufliche Wandel wird, desto weniger
Umziige innerhalb eines Clusters benachbarter und recht dhnlicher Arbeits-
pldtze werden ausreichen, und es kénnen ldngere Ubergangspfade erforder-
lich werden. Nattirlich sollten die Pfade nicht zu starr sein, sondern spétere
Abweichungen und Umwege zulassen, um die Fahigkeit des Einzelnen zu
starken, Chancen zu ergreifen und zwischen verschiedenen Optionen wéah-
len zu konnen, wenn sie sich ergeben. Idealerweise sollten die Wege auch
ein allgemeines Potenzial fiir eine langfristige Entwicklung er6ffnen, da wir
nicht genau wissen kdnnen, wie der Arbeitsmarkt in zehn Jahren aussehen
wird.

SchlieBlich werden geeignete Lernmodule bendtigt, um Qualifikationsliicken
zu schlieBen und Ubergénge zu nachhaltigeren Arbeitspldtzen in der nihe-
ren und ferneren Zukunft zu erméglichen. Wir brauchen Weiterbildung, die
in der Praxis funktioniert und fiir alle zugénglich ist, mit verschiedenen Me-
thoden, Prasenzunterricht, praktischen Anwendungen und Online-Kursen. Je
mehr bestehende Arbeitspldtze gefdhrdet sind und je weniger die aktuellen
Qualifikationen mit den Profilen potenzieller zukiinftiger Arbeitspldtze {iber-
einstimmen, desto langer und miihsamer werden natiirlich die einzelnen
Wege, die eine intensivere und umfassendere Umschulung erfordern.

Was die Steuerung angeht, so kann ein verniinftiger Ansatz zur Qualifikati-
onsentwicklung nur funktionieren, wenn er als eine gemeinsame, von allen
getragene Verantwortung gesehen wird — also von Politik, Arbeitslosenver-
sicherung bzw. Arbeitsmarktpolitik, Arbeitgebern und ihren Verbanden, den
einzelnen Beschéftigten und den Gewerkschaften. Hierzu soll auch die 2019
beschlossene Nationale Weiterbildungsstrategie beitragen, allerdings sind
deren konkrete Wirkungen auf die Weiterbildungsaktivitat der verschiedenen
Ebenen nicht erkennbar.

Ein praktikables Modell der Weiterbildung impliziert auch eine plausible
Aufteilung der Kosten, die den Nutzen und die Ertrdge der Weiterbildung wi-
derspiegelt. Insbesondere spielen die &ffentliche Politik und die Rahmenbe-
dingungen eine herausragende Rolle, wenn es darum geht, den Zugang zur
Weiterbildung fiir diejenigen zu erméglichen, die von Arbeitslosigkeit bedroht
und de facto von betrieblicher oder eigeninitiativer Ausbildung ausgeschlos-
sen sind. Ein entscheidender Faktor ist, alle Mitglieder der Erwerbsbevolke-
rung durch zugdngliche Beratungs- und Bildungsangebote zu erreichen und
nicht nur bestimmte Gruppen von Arbeitskréften, die sich bereits in einer pri-
vilegierten Position befinden und von einer Ausbildung noch mehr profitieren
wiirden. Wie bei der Verteilung eines knappen Impfstoffs verdienen die am
meisten gefdhrdeten Personen eine bevorzugte Behandlung und ein schnel-
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les Eingreifen, d. h. die Bemiihungen sollten sich auf Personen in den am
meisten von Schrumpfung bedrohten Berufen konzentrieren.

Dies erfordert die Bereitstellung angemessener bezahlter Bildungsteilzeit-
regelungen und die Ubernahme von Weiterbildungskosten. Trotz aller Be-
mihungen, die Qualifikationsanpassung zu systematisieren und zu mobili-
sieren, wird das Ganze nur funktionieren, wenn es nicht als technokratischer
und biirokratischer Apparat konzipiert wird, sondern als moglichst einfaches,
allgemeines und flexibles Modell, das von Einzelpersonen und Arbeitgebern
verstanden und akzeptiert wird. Das bedeutet auch, dass die Bewertung der
Qualifikationen, die Wege und die Durchfiihrung von Schulungen einen sinn-
vollen Dialog mit den Individuen und ausreichend Spielraum in Bezug auf
Wahlmoglichkeiten und Offenheit erfordern. Schlielich geht es um die Ent-
wicklung individueller Fahigkeiten, die {iber eng definierte Fertigkeiten hin-
ausgehen.
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Weiterbildungsbeteiligung steigern durch Transparenz,
Motivation und Zugang

Hans-Bjorn Glock

In Deutschland sind etwa 10 Millionen Menschen
in Anlerntatigkeiten und Einfacharbeit (Basic
Work) tatig. Das sind fast 30 % der gesamten
Arbeitnehmerschaft. In Zeiten des konjunkturel-
len Abschwungs oder Krisen wie der Corona-Pan-
demie ist die Beschaftigung an- und ungelernter
Arbeitnehmer*innen besonders stark gefdhrdet.
Ihr Risiko, arbeitslos und von der gesellschaftli-
chen Teilhabe ausgeschlossen zu werden, ist ak-
tuell besonders hoch. Um das Risiko drohender
Arbeitslosigkeit zu verringern und die Vermittelbarkeit auf dem allgemeinen
Arbeitsmarkt zu verbessern, kommt der Qualifizierung an- und ungelernter Ar-
beitnehmer*innen 6konomisch wie gesellschaftlich heute mehr denn je eine
wichtige Bedeutung zu. Welche Faktoren gilt es zu beriicksichtigen, welche
Strategien weisen einen Weg aus dem Dilemma?

Zielgruppe und Problemstellung

An- und ungelernte Arbeitnehmer*innen sind unter anderem in Handel und
industrieller Produktion tatig. Ihre Beschaftigung ist erfahrungsgemas unmit-
telbar von Nachfrage, Auftragslage und Lieferfahigkeit, etwa der Zulieferer,
abhédngig. Routinetatigkeiten konnen durch die mangelnde Verfiigbarkeit von
Ressourcen oder Einzelteilen, wie wir gerade in der Automobilproduktion er-
leben, gefdhrdet werden. Haufig sind Einfacharbeiten auch im Bereich phy-
sisch belastender Routinen zu finden. Weil sich diese kaum unverédndert bis
zum Renteneintrittsalter fortfiihren, stellt sich friiher oder spater die Frage
nach der weiteren Beschaftigungsfahigkeit.

Durch die Tatigkeitsorientierung sind an- und ungelernte Arbeitskrédfte am
Arbeitsmarkt hdufig nur in einem sehr eingeschrankten Zusammenhang ein-
setzbar. Innerbetriebliche Weiterqualifizierungen haben haufig nur eine se-
lektive, aber keine allgemein arbeitsmarktverwertbare Relevanz. Das heifit,
eine Vermittelbarkeit auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt in offene Stellen auf
internen und externen Recruitingportalen ist schwierig bis nicht gegeben. Ein
beruflicher Entwicklungsweg zeichnet sich oft iberhaupt nicht ab.
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Aktuelle Situation

Menschen ohne Berufsabschluss und Menschen in angelernten Tatigkei-
ten haben keinen Beruf. Dies betrifft tibrigens auch Menschen mit Studien-
abschliissen. Sie konnen nicht an die berufsbasierten Angebote von Re-
cruitingplattformen oder Qualifizierungsplattformen ankniipfen. Um die
Arbeitsmarktchancen zu erhohen, ist die Qualifizierung an- und ungelernter
Arbeitnehmer*innen wichtiger denn je. Mit der Corona-Pandemie und dem
wirtschaftlichen Einbruch ganzer Wirtschaftszweige, unter anderem in Handel
und Gastgewerbe, hat sich der Lenkungsbedarf weiter verscharft.

Bereits vor COVID-19 haben Politik und Arbeitslosenversicherung entspre-
chende Programme ins Leben gerufen und mit teilweise erheblichen Mitteln
ausgestattet. Bis heute wurden diese Mittel von Unternehmen nicht wie ge-
plant abgerufen. Vereinfachungen in der Antragstellung und eine Erweiterung
der Zielgruppen fiihrten noch nicht zum gewiinschten Erfolg. Das Ergebnis:
In kleinen und mittelstdndischen Unternehmen bleibt die Weiterbildungsbe-
teiligung insbesondere von Arbeitnehmer*innen ohne Schul- und Berufsab-
schluss auf niedrigem Niveau. Angesichts des dynamischen technologischen
Wandels, ihres fortschreitenden Alters, moglicher medizinischer Einschran-
kungen und der erheblichen Disruption durch Corona sind diese Menschen
kurz- bis mittelfristig von Arbeitslosigkeit bedroht. In der Zeit der Corona-Pan-
demie haben fast 20 % der Arbeitnehmer*innen in Deutschland Kurzarbeiter-
geld in Anspruch genommen.

Erfolgsfaktoren

Drohende Arbeitslosigkeit stellt tatigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen,
die betreuende Sozialversicherung, aber auch die Gesellschaft vor grofie He-
rausforderungen. Deshalb miissen wir besondere Sorge dafiir tragen, dass
diese Menschen dauerhaft in Arbeit bleiben.

Sie miissen wissen,

wie ihre Beschéftigungs- und Arbeitsmarktchancen mittel- bis langfristig
einzuschdtzen sind;

wie sich ihre Kompetenzen weiterentwickeln lassen, damit sie ihre Beschaf-
tigungsfahigkeit erhalten oder sich beruflich neu orientieren kénnen;

und wie sie auch langfristig eine wirtschaftliche Perspektive haben.

Um Anderungen z. B. im Bereich technologischer Anpassungen gezielt einzu-

spielen und um Verdnderungen der Leistungsfahigkeit individuell kompensie-
renzukonnen, sind verschiedene Erfolgsfaktorenvonwesentlicher Bedeutung:
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1. Das Wissen um die Fahigkeiten und Fertigkeiten von Arbeitnehmer*innen
sowie um die ausgeiibte Tatigkeit und ihre Anforderungen und Belastun-
gen. Tatigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen miissen tber ein prazises
Bild ihrer Tdtigkeiten und ein auf Feedback basierendes, valides Selbst-
bild verfiigen, damit sie zumindest anhand von Schlagwortsuchen etc.
in Berufsbildungsportalen oder bei der Nutzung von Selbsterkundungs-
tools ansatzweise nach Angeboten suchen konnen, die ihren bisherigen
Fahigkeiten entsprechen. Auch fiir Arbeitgeber ist es wichtig, diese Tatig-
keiten genau zu kennen, um mégliche Entwicklungen, Vertretungen oder
ihr Recruitment gestalten zu kénnen.

2. Eine valide Einschatzung der Leistungsfahigkeit seitens Arbeitnehmer
wie Arbeitgeber.

3. Die Bereitschaft zur Entwicklung des Arbeitnehmers, auch seitens des
Arbeitgebers.

4. Die Sicherheit einer Anschlussverwendung.
5. Die Verbesserung der Allgemeinverfiigbarkeit am Arbeitsmarkt.

6. Es muss vermittelt werden: Weiterbildung ist kein Aufstiegsversprechen
mehr, sondern dient dem Erhalt ihrer Beschaftigungsfahigkeit und gehort
zum Arbeitsalltag.

Betriebliche Realitdt und Perspektiven

Inhalte, die eher routineméaBig ausgefiihrt werden und sich stark wiederho-
len, eignen sich zur Ubernahme in angelernte Tatigkeiten. Wenn eine Fach-
kraft fehlt, werden Tatigkeiten kombiniert und mit anderen zusammengelegt.
Tatigkeiten werden an Hilfskréfte bzw. Angelernte delegiert, um Fachkréfte zu
entlasten. Auf diese Weise entwickeln sich Vollberufe allméahlich zu Tatigkei-
ten—und Tatigkeiten entwickeln sich ihrerseits weiter, allerdings ausgerichtet
an den jeweiligen Kompetenzen des*der Arbeitnehmer*in bzw. Bedarfen des
Unternehmens. Aus der betrieblichen Praxis heraus entstehen so Tatigkeiten,
die nicht vollen Berufshildern entsprechen.

Kompetenzmodell sichert wertvolles Wissen fiir die Nachfolgegeneration
Mit der Verrentung der Baby-Boomer-Generation, die uns massiv in den nachs-
ten Jahren bevorsteht, ist eine strukturierte Vermittlung von Fachkompeten-
zen, Prozesswissen und weiteren Faktoren unerldsslich. Diese Faktoren sind
es, die Betriebe erfolgreich machen. Noch ist es aber so, dass eine Wissens-
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ibergabe von fachlichen Kenntnissen und Erfahrungswissen in vielen Fallen
ungeplant stattfindet. Wissen geht verloren, Maschinen werden stillgelegt,
weil die Kompetenzen zur Bedienung in der Nachfolge fehlen. Die Analyse von
Kompetenzen und Erfahrungswissen sowie deren Ubertrag in die Nachfolge-
generation ist ein Prozess, den Unternehmen vor allem fiir die Zukunft routi-
niert beherrschen miissen.

Ein probates Mittel dazu ist das Kompetenzmodell. Es ermdglicht die Defini-
tion und Beschreibung der Tatigkeitsanforderungen und einen Abgleich mit
den aktuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten des*der Arbeitnehmer*in. Tatig-
keiten lassen sich so gezielt betrachten, neue Inhalte oder Querschnittskom-
petenzen einfligen sowie Niveaustufen und Beherrschungsgrade festlegen.
Dies kann auch als Grundlage fiir Qualifizierungsplanungen, Qualifizierungs-
beratungen und Feedbackgesprache dienen.

Eine weitere wichtige strukturierende Komponente bei der Ergriindung von
Qualifizierungsbedarfen und der Ermittlung individueller Méglichkeiten ist
die Qualifizierungsberatung, denn sie stellt den Mitarbeitenden in den Fokus.
Qualifizierungsberatung oder Entwicklungs- und Feedbackgesprdche sind
kein Selbstzweck oder Routine. Sie dienen vielmehr dazu, sich mit dem*der
Arbeitnehmer*in zu beschaftigen und:

ihm eine Einschadtzung tiber Leistungen und mogliche Entwicklungswege zu
vermitteln;

ihn zur persdnlichen Entwicklung zu motivieren, auRerdem Ideen oder Angs-
te aufzunehmen, um gezielt eine passende Qualifizierung zu ermoglichen.

Dariiber hinaus gilt es, limitierende Faktoren ndher zu betrachten. Typische
Entwicklungshiirden sind eine Selbstsicht, die bisher ohne Qualifizierung im
Arbeitsleben auskam, aber auch die Angst vor dem Ungewissen. Ob es im
Kleinen die individuelle Leistungserfiillung ist, im GroBeren der Wandel der
Tatigkeit oder gesundheitliche Verdanderungen: All dies sind Einflussfaktoren,
die es zu bearbeiten gilt, um Menschen zu motivierten und qualifizierte Mit-
arbeiter*innen zu entwickeln. Fiir Unternehmen birgt das Kompetenzmodell
auch die Moglichkeit, Tatigkeiten auf Richtigkeit und Vollstandigkeit zu prii-
fen, um fiir anfallende Qualifizierungs-, Vertretungs- oder Nachfolgeprozesse
geriistet zu sein.
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Weiterbildungsbeteiligung: Transparenz und Zugang

Selbstbild und Entwicklungsweg vs. Plattformvariablen

Fiir Arbeitnehmer*innen ohne Schul- oder Berufsabschluss sowie generell
Menschen in Anlerntatigkeiten gehoren Bildung und Ausbildung in die Phase
der schulischen Ausbildung und der beruflichen Erstausbildung. Als Erwach-
sene verstehen sie Arbeit als Mittel zum Gelderwerb, nicht jedoch als eine
Phase, in der Qualifizierung oder Aufstiegsfortbildungen zum Berufsalltag
gehoren oder lebenslanges Lernen dem Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit
dient.

Eine Auseinandersetzung mit den eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten be-
zogen auf berufliche Entwicklung findet nur selten statt, da hadufig repetitive
Routinetdtigkeiten mit wenigen Variablen ausgefiihrt werden und generell be-
zogen auf die Tatigkeit keine Anderungen angedacht sind. Sei es, weil die ak-
tuelle Tatigkeit die Anforderung bestens erfiillt, Geld zu verdienen, um damit
Freizeit oder Interessen bezahlen zu kdnnen oder weil eine Veranderung keine
attraktive Alternative darstellt, die Vorteile beinhaltet. Doch Tatigkeiten dn-
dern sich oder, noch gewisser, Menschen dndern sich. Bestimmte physische
Belastungen werden ab dem mittleren Erwachsenenalter nicht mehr in der
urspriinglichen Geschwindigkeit erbracht. Dies erfordert eine Verdnderung
der Qualifikation oder eine Anpassung der Tatigkeit zum Erhalt der Beschaf-
tigungsfahigkeit.

Aber: Eigeninitiative wird strukturell hdufig schon im Keim erstickt. Denn Fo-
ren zu Qualifizierungs- oder Recruitingangeboten fordern hdufig schon auf
der Eroffnungswebseite dazu auf, ,,Beruf* und ,Stadt“ einzugeben. Einen
Beruf zu benennen, fiir Menschen in Anlerntdtigkeiten oder generell ohne
Berufsabschluss, ist sicher méglich, fiihrt jedoch in der Folge, der konkreten
Darstellung der Berufserfahrung, nicht zum Ziel. Auch das Selbstbild — ,,Auf
welcher Niveaustufe beherrsche ich eigentlich die Tatigkeiten, die ich aus-
ibe?“ — ist groBtenteils nicht valide. Eingaben zu Kompetenzen und Beherr-
schungsgraden im Rahmen von Selbsteinschdtzungstools sind haufig keine
Basis fiir weitere Schritte.

Das Wort ,,Beruf“ hilft Menschen, die tatigkeitsbezogen arbeiten, ebenfalls
nicht weiter. Die Abfrage nach einer komplexen Selbsteinschdtzung ohne re-
flektierte Fremdvalidierung kann keine Grundlage fiir eine nachhaltige beruf-
liche Entwicklung darstellen. Plattformen sind mit der schlichten Eroffnung
»Beruf“ und ,Stadt“ als Eingabevariablen unterkomplex und in vielen Fallen
nicht funktional. Dieser unfunktionale Zusammenfall findet seine Bestatigung
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darin, dass zwar fiir Geringqualifizierte, Menschen in Kurzarbeit etc. Gesetze
und Verordnungen zur Finanzierung von Weiterbildungen geschaffen wurden,
diese Angebote aber kaum genutzt werden. Die Folge: Die Gesellschaft produ-
ziert bildungsferne Arbeitnehmer*innen, die, bevor sie iberhaupt Weiterbil-
dungserfolge erzielen kdnnen, zundchst wieder das Lernen ,,lernen® miissen.
Idealerweise ist dieser Aspekt Teil einer proaktiven betrieblichen Lernkultur,
die ihren Ausdruck nicht nur in fachlichen Qualifizierungen findet, sondern
auch permanent z. B. in attraktiven zeitgemafien Formaten wie Podcasts oder
Gamification. So wird Lernen in verschiedenen Formen Teil des Arbeitsallta-
ges.

Zukunftsresilienz

Je langer das Arbeitsleben, desto langer sind Erwerbstatige aus Schule und
dem aktiven, taglichen, moderierten Lernen entwdhnt. Ob Einsatz neuer Anla-
gen, Fachwissen oder Kundenbedarfe: Anderungen sind heute unvermeidlich
und essentieller Bestandteil unseres Wirtschaftslebens. Um diese Anderun-
gen bewaltigen zu konnen, miissen Arbeitnehmer*innen schnell und parallel
zur eigentlichen Arbeit Neues erlernen und ein Handlungs- oder Umsetzungs-
wissen erlangen kdnnen.

Ein Beispiel: Eine Produktionslinie neu einzurichten, mag fiir den einen oder
die andere Routine sein. Neue Werkstoffe und Komponenten zu nutzen und
zu verarbeiten, neue Maschinen zu nutzen, die ein Umstellen der Arbeitsrou-
tine oder neue Handlungskompetenzen erfordern, ist sicherlich komplexer.
Um Anwendungsfehler auszuschlieen, werden z. B. im Rahmen der Maschi-
nennutzung Herstellerschulungen in Anspruch genommen. Diese sind jedoch
nicht didaktisch oder methodisch fiir jeden geeignet und haben eher Infor-
mations- als Lerncharakter. Die Schulung eines Einzelnen an einer Maschine
reicht jedoch nicht aus, um ganze Teams mit Wissen zu versorgen. Die beste
Maschine aber hat keinen Nutzen, wenn sie nicht verstanden und eingesetzt
werden kann.

Weitere Beispiele fiir permanenten Weiterbildungsbedarf

Routine vs. Qualitdt: Beispiele etwa aus der praktischen Beratung zeigen,
dass Routinen hdufig auch zu Qualitdts- und Prazisionsverlusten fiihren.
Gerade in der handwerklichen Fertigung sind die Toleranzparameter jedoch
enger geworden. Eine Konkurrenz der manuellen Fertigung mit CAD oder 3D
Druckfertigung oder sonstigen maschinellen Fertigung fiihrt dazu, dass Pra-
zision notwendig ist und neu gelernt werden muss. Digitale Angebote haben
sich hier als nutzlos erwiesen — es gilt, neue Anséatze zu entwickeln.
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IT-gestiitzte handwerkliche Produktion: Der Einbezug von Systemen zum Mo-
nitoring der Fertigungsgrade in die manuelle und teilmanuelle Fertigung so-
wie die Anforderung weiterer aktueller Produktdaten fiihren dazu, dass im
Arbeitsprozess parallel zur Fertigung auch Tracking- und Monitoringsysteme
zu bedienen sind. Dies ist nicht nur ein zuséatzlicher Arbeitsschritt, sondern er
fordert auch die Beherrschung schriftlicher Ausdrucksweisen. Im Gegensatz
zur papierbasierten Variante werden Schaltplane und Arbeitsanweisungen
iber IT-Systeme zur Verfiigung gestellt. Sie miissen ausgelesen und umge-
setzt werden. Zur Bewaltigung dieser zuséatzlichen Arbeitsschritte benétigt
es eine praktische Unterstiitzung, die in eine neue Arbeitsroutine tiberfiihrt
werden kann.

Je spezifischer also die Anforderung im Betrieb, desto fokussierter sollten die
Weiterbildungsangebote sein. Unternehmen sollten durchaus Selbstbewusst-
sein an den Tag legen und vor der Entwicklung neuer Angebote nicht zuriick-
schrecken —am besten in Kooperationen mit Bildungsanbietern.

Kooperationen zwischen Unternehmen und Bildungstrigern

Fiir die Zukunft wird es noch wichtiger sein, Bildung und Qualifizierung per-
manent mit der betrieblichen Entwicklung in Unternehmen zu verzahnen. Der
Betrieb muss vom Verstandnis geprégt sein, dass ein Unternehmen nur dann
zukunftssicher ist, wenn sich auch seine Mitarbeitenden weiterentwickeln.
Um das zu erreichen, sind folgende Aspekte unerldsslich:

Etablierung und Pflege einer betrieblichen Lernkultur;

Kenntnis der Beteiligten und Entwicklung inhaltlich sowie formal passender
Angebote, die sich durch permanente Riicksprachen/Reflexion/Feedback
anpassen und ausbauen lassen;

Abbau von Hemmschwellen, Selbstverstandlichkeit im Besuch bzw. der
Wahrnehmung von Angeboten durch die Mitarbeitenden (Abbau von Vor-
urteilen, weil alle es machen);

Lernkultur lebendig halten: Neues zu entdecken, zu beschreiben und zu den
neuen Entdeckungen vertiefende Informationen sammeln, diese in Zusam-
menhdnge bringen und in ein Gesamtbild einzufiigen, ist aktiver und perma-
nenter Bestandteil der Unternehmenskultur;

Scheu und Angst vor dem Lernen gehort der Vergangenheit an, Lernen um
des Lernens willen gehort zum Arbeitnehmer- und Betriebs-Alltag.

Weiterfiihrende und interessenbasierte Angebote kénnen auf dieser Grund-
lage erfolgen.
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Fazit

Das Erlernen und Umsetzen neuer Anforderungen bis hin zur praktischen Um-
setzung im Arbeitsprozess fordert das Wissen um den Technologieeinsatz,
dessen weitere Entwicklung und spezifische Anforderungen und den aktuel-
len Qualifizierungsstand der Arbeitnehmer*innen. Eine praxisorientierte, nie-
derschwellige Herangehensweise ist gefragt, die nicht die Unterrichtsmetho-
de ,,Digital“ in den Vordergrund stellt, sondern Arbeitnehmer*innen darin un-
terstiitzt, entsprechende Inhalte zu erlernen und je nach dem Vermogen und
Zugang der Einzelnen eine erfolgreiche Qualifizierung gewahrleistet.

Anschlussfragen — Wie geht es weiter, was ist jetzt zu tun?
Eine erhohte Weiterbildungsbeteiligung von Arbeitskrdften sollte auf drei
Sdulen fufien:

Transparenz: Dies beinhaltet die Anforderungen der Position und deren Ent-
wicklung sowie das Feedback zur Selbsteinschadtzung der Arbeitskraft in all
ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten innerhalb der Tatigkeit (Vergleich groBes
Blutbild). Diese Transparenz lasst sich mittels eines Kompetenzmodells und
Qualifizierungsberatungen herstellen.

Motivation: Die Qualifizierung in der Arbeitswelt muss zur Selbstverstand-
lichkeit werden. Auch in der Lebensphase Arbeit ist es heute normal, dazu-
zulernen und sich zu qualifizieren — sei es zum Erhalt der Beschéftigungsfa-
higkeit oder zur personlichen Entwicklung. Die Normalitdt der Qualifizierung
ldsst sich unter anderem durch eine permanente betriebliche Lernkultur und
Kooperation mit Bildungsanbietern weiter fordern.

Zugang: Die eigenverantwortliche Suche nach individuell geeigneten Qua-
lifizierungsangeboten ist nur dann méglich, wenn sich der*die Arbeitneh-
mer*in seiner eigenen Kompetenzen und seiner Perspektiven bewusst ist.
Dazu missen Plattformen, die nicht ausschlieBlich auf Vollberufe ausgerich-
tet sind, geschaffen bzw. ertiichtigt werden, um Qualifizierungsangebote
per individuellem Suchweg aufzuzeigen. Wichtig ist, dass Plattformalgorith-
men und kollaborative Filter Individualitdt in den Anfragen, Innovationen
und neue Angebote beachten kdnnen und zielfiihrend zulassen.
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Flexible Arbeit im Miteinander zwischen Praxis und
Wissenschaft gestalten: Gesellschaftspolitische
Anforderungen - Projekte - Herausforderungen

Thomas Hetz und Florian Keppeler

Differenzierte und flexible Arbeitswelt

Die Arbeitswelt wird flexibler und differenzierter
und damit auch wesentlich komplexer als die
,vertraute“ Arbeit im vergangenen Jahrhundert.
Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Gesell-
schaft miissen sich dieser Aufgabe stellen, eben-
falls ,,schneller werden und neuere ldeen und
Forschungen zulassen. Flexible Moglichkeiten
des Arbeitsmarktes in unsere Wirtschaft zu inte-
grieren, ist eine der zentralen Herausforderungen
moderner Politik. Nur zu reagieren — wie es heute
weitgehend noch geschieht —ist keine Option fiir
die Zukunft.

Blickt man auf das letzte Jahrhundert zuriick, ha-
ben wirtschaftliche Veranderungen und Krisen
auch immer deutliche Spuren in der Arbeitswelt
hinterlassen. Exemplarisch konnen die fortschrei-
tende Arbeitsteilung oder historische Ereignisse
wie der Fall der Mauer, die Offnung zwischen Ost und West oder die Offnung
Chinas genannt werden.

Aktuell zeigen die Diskussionen um das Homeoffice, wie ein Thema in den Fo-
kus von Akteuren auf dem Arbeitsmarkt gelangen kann, wenn sich die Rah-
menbedingungen plotzlich dndern. ,,Die IHK Berlin hat kiirzlich eine Umfrage
veroffentlicht, wonach 60 % der Unternehmen in Homeoffice investiert hatten
und fast drei Viertel das mobile Arbeiten anboten, wo es moglich sei“.*

Hierzu zeigt sich, dass sich das Verhalten gesellschaftlicher Gruppen und Ab-
ldufe wie in der Wirtschaft so schnell entwickeln, dass die Politik nur reagie-
ren kann. Dies gilt ebenso fiir die Digitalisierung. Sie nimmt in der Arbeitswelt

* Berliner Morgenpost (Ausgabe vom 22.01.2021).
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einen immer groBeren Bereich ein. Dazu kommt das Thema Videokonferenz,
das sich innerhalb kiirzester Zeit zu einem Standard fiir Gesprache, Treffen
und Meetings entwickelt hat.

Zu dieser Thematik drei Expertenmeinungen:

,Virtuelle Konferenzen kosten Energie und verhindern den kreativen Flow*,
Michael Hopp, Unternehmer.

~Uber Videotalk gehen mitunter feine Nuancen eines Gesprachs verloren®,
Clara Herdeanu, PR-Leiterin.

,Aufmerksamkeit bekommt nur, wer interessant und humorvoll kommuni-
ziert®, Prof. Dr. Jutta Rump, Wirtschaftswissenschaftlerin.?

Aktuelle Herausforderungen fiir Forschung und Politik im Kontext der
Arbeitswelt

Hierbei stellt sich die Frage: Wird sich die Arbeit noch an traditionell bekann-
ten Arbeitsweisen orientieren oder entstehen véllig neue Arbeitsformen? Die
Pandemie-Krise hat gezeigt, wie notwendig es ist, dass Politik und Wissen-
schaft hier Antworten finden. Die Politik — als Rahmengesetzgeber — wird sich
andere Verhaltensmuster zu eigen machen miissen. Reagieren allein reicht
gerade bei den Themen des Arbeitsmarktes nicht mehr aus. Es ist ein Prozess
des stdndigen Begleitens der Entwicklungen am Arbeitsmarkt notwendig.

Die aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt zeigen, dass sich Flexibilitat
als zentrales Element darstellt. So werden immer mehr Arbeitsmodelle neben-
einander existieren, so u. a.:

lebenslanges Arbeiten in einem Beruf,

mehrere Berufe in einem Arbeitsleben,

befristete Arbeit,

Zeitarbeit,

Teilzeitarbeit,

Minijob,

Selbststdndigkeit (mit und ohne abhdngige Beschaftigung),
digitale Arbeitswelt,

agile Arbeitsformen,

stdarkere Projektbezogenheit,

2 Focus (Ausgabe vom 23.01.2021).
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Crowdworking,
Gig Working,
Plattformdkonomie.

Arbeit geschieht nicht mehr an einem festen Ort oder zu einer festen Zeit.
Unternehmen bzw. das Biiro und das Zuhause beginnen, vor allem in beson-
deren Situationen, wie z. B. der Corona-Pandemie, fiir eine Vielzahl von Be-
rufstatigen zu verschmelzen.

Diese Liste aktueller Herausforderungen ist nicht abschlieBend — ware aber
bis vor wenigen Jahren wesentlich kiirzer gewesen, d. h. Menschen haben
immer mehr Optionen, die Arbeitsart zu wahlen bzw. in ihre Lebensplanung
einzubeziehen. Beispiele: Themen wie Work-Life-Balance, Verldangern der
Arbeitszeit, Komplexitdt der Arbeitswelt, immer schnellere Verdnderungsge-
schwindigkeit im Berufsleben bestimmen die aktuelle Diskussion zur Arbeits-
welt. Dariiber hinaus gilt: Die Generation, die aktuell auf dem Arbeitsmarkt
ist, verfligt iber mehr Zeitressourcen, mehr Bildung, mehr Mobilitat und mehr
digitale Infrastruktur als jede Generation zuvor.

Gesellschaftliche Diskussion: Flexible Arbeitswelt nicht auf der Agenda?
In der gesellschaftlichen Diskussion wird das Thema ,,Arbeitsmarkt“ vielfach
nicht hinreichend einbezogen. Haufig ist der Begriff Arbeitsmarkt negativ be-
legt. So wird z. B. im Focus ,,Das Jahrzehnt der Chancen* diskutiert.? Die The-
men sind Wirtschaft, nationale und internationale Politik, Wissenschaft, Ge-
sellschaft, Psychologie, Kultur, Konsum, Umwelt und Tourismus. Fragen des
Arbeitsmarkts bzw. der Arbeit der Zukunft fehlen in vielen Diskursen. Dabei
gehort gerade dieser Bereich zu den zentralen Grundbediirfnissen des Men-
schen (neben Wohnen, Bildung, sozialer Kontakte und Gesundheit).

Die vielen neuen Arbeitsformen stellen heute noch eine Ergdnzung des Ar-
beitsmarktes dar und keine Verdrangung. Allerdings werden sich die Gewich-
te in Zukunft verschieben. Dies sind nur einige Entwicklungen und Prozesse,
die Politik als Grundlage in ihre Uberlegungen und Entscheidungen und die
Wissenschaft in die aktuelle Forschung einbeziehen miissen.

Ein Aspekt erscheint hierbei von elementarer Bedeutung: Forschungen und
Projekte der Wissenschaft in praktikable und praxisnahe Entscheidungs-
grundlagen umzusetzen. Dabei ist es z. B. auch notwendig, Forschungen und
Arbeit junger Hochschulabgdnger*innen in diese Prozesse einzubeziehen.
Schnellere Entwicklungstendenzen des Arbeitsmarktes machen auch schnel-
3 Ebd.
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les Umsetzen der Politik notwendig. So miissen Rahmenbedingungen, Geset-
ze und Verordnungen viel schneller iberpriift und auf Basis wissenschaftli-
cher Evidenz weiterentwickelt werden, um den immer schneller werdenden
Verdanderungen am moderneren Arbeitsmarkt Rechnung zu tragen.

Die Rolle von Stiftungen beim Zusammenwirken von Praxis und Wissen-
schaft

Diese Themen und Prozesse nimmt die Stiftung flexible Arbeitswelt in ihren
Projekten, Gesprdchskreisen, Veroffentlichungen und Kooperationen auf.
Die Stiftung verfolgt explizit das Ziel der ,,Mehrung der Kenntnis und des ge-
sellschaftlichen Bewusstseins {iber die wirtschaftliche Bedeutung flexibler
Arbeitsformen fiir eine innovative und anpassungsfahige Wirtschaft im In-
teresse aller Wirtschaftsteilnehmer und Beschéftigungen, insbesondere im
Wege der Durchfiihrung wissenschaftlicher Veranstaltungen und offentlicher
Diskussionen.“4 Die Zusammenarbeit mit der Zeppelin Universitét ist ein Bei-
spiel dafiir. So sollen Ergebnisse von jungen Akademiker*innen einem grofie-
ren Kreis von Verantwortlichen in Politik, Verbanden und auch Unternehmen
nahergebracht werden.

Als Beispiel flir die Zusammenarbeit soll abschliefend eine aktuelle Projekt-
zusammenarbeit der Stiftung flexible Arbeitswelt mit dem Lehrstuhl fiir Public
Management & Public Policy an der Zeppelin Universitat beschrieben werden.

Zusammenarbeit von Praxis und Wissenschaft fiir tragfihige Zukunfts-
ansitze

Arbeit, Fiihrung und Management wurden und werden durch Digitalisierung,
zunehmende Geschwindigkeiten bzw. Komplexitdaten sowie nicht zuletzt die
COVID-19-Pandemie mit groen Umwandlungsprozessen konfrontiert. Ma-
nagementforscher Fredmund Malik spricht in diesem Zusammenhang z. B.
von der ,,grof3en Transformation 21“.5 Fihrungskrafte sehen sich mit der He-
rausforderung konfrontiert, dass Fiihrungs- und Steuerungssystem beidhdn-
dig reformiert oder gar revolutioniert werden miissen. Mit Beidhandigkeit
bzw. Ambidextrie wird dabei die Anforderung an Organisationen und deren
Fihrungskrafte beschrieben, einerseits das Alltagliche stabil weiterzufiihren,
gleichzeitig aber auch neue Herangehensweisen zu entwickeln, zu testen und
zu etablieren, um Veranderungen in deren komplexen Umwelt (z. B. im Zuge
der Digitalisierung) rechtzeitig zu erkennen und zukunftsfest aufgestellt zu
sein.¢

4 Aus der Satzung der Stiftung flexible Arbeitswelt.
5 Malik 2019, S. 26.
Gibson/Birkinshaw 2004.
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Im Umgang mit Komplexitdt und Ungewissheit zieht die heutige Wissensge-
sellschaft in der Regel die Wissenschaft zu Rate, bzw. ihre Methoden und ihre
Evidenz.” Wissenschaft spielt nicht nur in der Pandemiebekdmpfung eine zen-
trale Rolle, sondern ihre Methoden werden auch zunehmend fiir die Begeg-
nung kiinftiger Herausforderungen in Organisationen eingesetzt. Dies lasst
sich unter anderem hinsichtlich der vermehrten Forderung nach evidenzba-
siertem Management bzw. evidenzbasierter Politikgestaltung erkennen.

Die Umsetzung von wissenschaftlichen Erkenntnissen und die Nutzung wis-
senschaftlicher Methoden in der Organisationspraxis und bei der Gestaltung
politischer MaBnahmen sind wesentliche Werkzeuge, um die in diesem Band
skizzierten Zukunftsherausforderungen —wie Innovations- und Verdnderungs-
fahigkeit, Agilitdat sowie neue Rollen und Lerntypen des digitalen Zeitalters —
anforderungsgerecht zu gestalten. Das Auspragen von Fahigkeiten und einer
Kultur des evidenzbasierten Handelns ist erforderlich und niitzlich. Daher
werden nachfolgend Aspekte des evidenzbasierten Handelns in aller Kiirze
dargestellt, um fiir Praxis und Wissenschaft Handlungsfelder eines kiinftig en-
geren Zusammenarbeitens aufzuzeigen.

Evidenzbasiertes Handeln als Leitbild

Der Begriff evidenzbasiertes Handeln beschreibt Entscheidungen, die auf
Basis expliziter Nutzung bestmoglicher wissenschaftlicher Methoden und
empirischer Befunde getroffen werden.® Eine zentrale Forderung lautet, orga-
nisationales Handeln auf Fakten zu begriinden — nicht auf unsystematischen
Erfahrungen oder personlichen Vorlieben. Es geht darum herauszufinden, was
die ,besten Informationen* sind und wie man diese in Entscheidungen an-
wendungs- und kontextbezogen nutzen kann.® Dazu gehort auch der Verzicht
aufindividuelle Meinungen hin zu mehr Objektivitdt. Fiir rasche Entscheidun-
gen im Alltag sind intuitive Handlungen weiterhin wichtig. Nichtsdestowe-
niger bietet die Einbeziehung wissenschaftlicher Modelle bzw. Instrumente
zentrale Impulse zur Reflexion von Fiihrungs- und Entscheidungskulturen.®
Hier sind drei Aspekte hervorzuheben:

Evidenz fiir das Problem: Alltagsherausforderungen konsequent mit wissen-
schaftlichen Erkenntnissen angehen. Wie auch in technischen Studiengan-
gen haufig praktiziert, konnen schon niedrigschwellige Kooperationen mit
Lehrstiihlen, wie z. B. das Ausschreiben von studentischen Abschlussarbei-
ten, handlungsnitzliche Evidenz generieren.

7 Willke 1998.
Brodbeck 2008; Kuckertz 2012; Pfeffer/Sutton 2006.

9 Weibel et al. 2018.
0 Keppeler/PapenfuB 2020.
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Experimentelles Handeln: Entscheidungen sind in der Regel mit Unsicher-
heiten behaftet. Richtig ausgefiihrt, kénnen experimentelle Herangehens-
weisen wertvolle Entscheidungsgrundlagen liefern. Unter experimentellem
Handeln wird nicht nur ein bloes Ausprobieren, Pilotieren oder ,,Prototy-
ping“ verstanden. Vielmehr kdnnen methodisch fundierte, experimentelle
Herangehensweisen qualitativ hochwertige Entscheidungsgrundlagen fiir
Organisationen liefern, wie diese sonst auch in der Medizinforschung zur
Wirksamkeitspriifung von Medikamenten angewendet werden." Experimen-
tierfahigkeit und -freudigkeit wird zunehmend als zentraler Wettbewerbs-
faktor angesehen, insbesondere in innovationsfreudigen oder digitalen
Organisationen.”? Experimente werden z. B. in Form von A-/B-Tests in Or-
ganisationen verwendet, um schnell und kausal eindeutig identifizieren zu
konnen, inwiefern sich z. B. teils kleinste Veranderungen an einem Produkt
oder einem Prozessschritt auswirken. Aktuelle Studien zeigen einen positi-
ven Zusammenhang zwischen experimentellem Handeln und der Unterneh-
mensperformance, dem Gelingen von Produkteinfiihrungen und der Nut-
zungszufriedenheit. In allen Bereichen des Managements kdnnen mit Hilfe
von experimentellen Methoden die Auswirkungen einer Manahme, wie z. B.
einer Reform oder einer organisatorischen Veranderung, untersucht werden.
Im Kontext der Arbeitswelt gibt es diverse alltagsniitzliche, experimentelle
Studien fiir Organisationen, die deren Machbarkeit unterstreichen.®
Personliche Einstellung hinterfragen: Im Alltag verschwimmen haufig die
Grenzen des eigenen Wissens mit eigenen Einstellungen. Sich die eigenen,
teils verzerrten Wahrnehmungen und impliziten Voreingenommenheit be-
wusst zu machen sowie Reflexionsschleifen mit anderen Personen sind hier
erforderlich und niitzlich.

Evidenzbasierte Grundlage fiir gesellschaftspolitische Diskussionen:
Das Beispiel einer Studie zur Reprdsentation in Fithrungspositionen

Um die Zusammenarbeit zwischen Praxis und Wissenschaft kontinuierlich zu
starken, sind ,,iibersetzende Organisationen® wie Think Tanks und Stiftungen
besonders gefragt. Sie ermdglichen kontinuierlich das Miteinander zwischen
Wissenschaft und Praxis, starken den wechselseitigen Austausch und bauen
Briicken. So kénnen Organisationen wie z. B. die Stiftung flexible Arbeitswelt

" Experimente werden einschlégig als Studien definiert, die bei einer zuféllig ausgewdhlten Versuchsgruppe von Einzel-

personen (oder z. B. auch Teams oder Einheiten einer Organisation) eine Verdnderung herbeifiihren und die Ergebnisse
mit einer weiteren, zufillig ausgewahlten Kontrollgruppe vergleichen, fiir die die Anderung nicht eingefiihrt wurde. Expe-
rimente werden als Feldexperimente bezeichnet, wenn das oben genannte Vorgehen innerhalb des natiirlichen Kontextes
erfolgt, z. B. innerhalb einer Organisation (Haas et al. 2021; Hauser et al. 2017).

Weibel et al. 2018.

Banerjee/Duflo 2017; Hauser et al. 2017.

Koning et al. 2019.

Delfgaauw et al. 2020; Eden 2017; Hansen/Tummers 2020; Keppeler/Papenfufl 2020; Wulff/Villadsen 2019.

R
[CISEEVOR X}

244



besondere Wirksamkeit entfalten, Zukunftsthemen bzw. Erkenntnisfortschritt
vorantreiben und zu konkreten Verbesserung in der Praxis beitragen.

Ein konkretes Beispiel kann in diesem Kontext die von der Stiftung flexible Ar-
beitswelt geforderte Studie ,,Frauen in Top-Managementorganen offentlicher
Unternehmen — ein deutschlandweiter Stadtevergleich (FIT-Public Manage-
ment-Studie 2021)“ des Lehrstuhls fiir Public Management & Public Policy
an der Zeppelin Universitdt sein. Diese Langfriststudie analysiert jahrlich die
Reprdsentation von Frauen in Top-Managementorganen offentlicher Unter-
nehmen sowohlim stadte- und branchenbezogenen Querschnittsvergleich als
auch deren Entwicklungen. Auch im Jahr 2021 erhalten mit dieser Studie Poli-
tik, Verwaltung, Beratung, 6ffentliche Wirtschaft und Medien eine empirisch
fundierte, grofizahlige Informationsbasis, welche die erforderlichen aktuellen
Daten fiir den andauernden Reformdiskurs umfasst und Impulse fiir die rich-
tigen weiterfiihrenden Fragen bieten kann®*. Gerade im aktuellen Diskurs um
das von der Bundesregierung am 05.01.2021 im Entwurf vorgestellte Zweite
Fiihrungspositionen-Gesetz (FiiPoG Il) kann die Studie eine empirisch sehr
breit fundierte Informationsbasis fiir den andauernden Reformdiskurs tber
Entwicklungsmuster und mégliche MaBnahmen zur Steigerung des Anteils
von Frauen in Top-Managementpositionen® liefern.

Diese Studie zeigt exemplarisch, dass Stiftungen als Reformtreiber*innen hier
beide Seiten — Praxis und Wissenschaft — zusammenbringen kénnen. Das viel-
fach geforderte Co-Design von Projekten, d. h. die Zusammenarbeit von Praxis
und Wissenschaft beim Design von Forschungsprojekten, kann durch Think
Tanks und Stiftungen ermoglicht werden, um die feststellbare Liicke zwischen
wissenschaftlichen Erkenntnissen und tatsachlicher Umsetzung zu schlief3en.
Dies wird z. B. im Kontext der Sustainable Development Goals einschlagig ge-
fordert®, um den grofRen Herausforderungen unserer Zeit zu begegnen.

16 Papenfu/Schmidt 2020.
v Expertenkommission D-PCGM 2021.
18 Mukherjee/Giest 2020; Sachs et al. 2019; World Bank 2019.
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Was COVID-19 uns iiber digitale Bildung lehrt

Dr. Hans Jorg Stotz

Deutschland war auf die Digitalisierung der
Bildung nicht vorbereitet

Bildung ist der zentrale Schliissel zur Gestal-
tung und Teilnahme an einer zunehmend digita-
len Welt. Die Digitalisierung verdndert nicht nur
unsere Arbeitswelt und unseren Alltag, sondern
auch die Art des Lernens. Neue Berufsbilder und
Bildungsinhalte sind notwendig, um die Konzep-
te der Digitalisierung umsetzen zu kdnnen. Die
Schul- und Hochschulausbildung, die Berufsaus-
bildung und die Weiterbildung sind die zentralen Steuergroéfen fiir die Fach-
kraftesicherung der Zukunft. Die Frage der Umsetzung von Innovationstrei-
bern wie Industrie 4.0 in Unternehmen und die Rolle der Bildung bei deren
flachiger Anwendung sind bereits vor COVID-19 ins Zentrum der Diskussion
getreten. Die Corona-Pandemie hat allerdings vor allem das Feld der Aus- und
Weiterbildung massiv verandert. Die Frage der Digitalisierung als Bildungs-
inhalt wird von der Frage der Digitalisierung der Bildung verdrdngt. Die Bil-
dungslandschaft in Deutschland war und ist dem digitalen Zeitalter deutlich
hinter anderen Bildungslandschaften, wie z. B. den USA, her und erfahrt nun
— parallel zur Digitalisierung der Industrie — eine ungeplant schnelle Transfor-
mation in Richtung Digitalisierung.

Die Probleme einer versdumten Digitalisierung im Bildungsumfeld waren
deutlich in der ersten Phase der Corona-Pandemie im Friihjahr 2020 zu spii-
ren. Von einem Tag auf den anderen musste der klassische Prasenzunterricht
durch die flachendeckenden SchulschlieBungen in einen virtuellen Raum ver-
legt werden. Eine Grundvoraussetzung, das umzusetzen, ist eine tragfahige
digitale Infrastruktur an den jeweiligen Lernorten, sei es in der Berufsschule,
in den Unternehmen oder zu Hause. Doch allzu oft steht diese im Sinne einer
zugrundeliegenden Technik und deren Beherrschung im Vordergrund der Dis-
kussionen. Denn neben der technischen Ausstattung, schulisch als auch zu
Hause mit mobilen Endgerdten, um so kurzfristig auf digitalen Unterricht um-
zusteigen, fehlen vor allem zwei entscheidende Faktoren: die Digitalkompe-
tenz und didaktische Konzepte fiir eine digitale Bildung.
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Hinsichtlich der Digitalkompetenz ist auffallig, dass es seitens der Lehrkrafte
besonders an der Auswahl, der Handhabung und an Einsatzkonzepten von
digitalen Unterrichtswerkzeugen mangelt. Wahrend einige Wenige bereits
virtuelle Klassenrdume und Online-Gruppenarbeiten in ihren Unterricht ein-
binden, wurden zu Beginn der Corona-Pandemie von vielen Schulen weiter-
hin Papier-Arbeitsblitter versandt. Eine positive Anderung dieser Situation ist
erst im zweiten Lockdown im November 2020 zu beobachten. Trotz dieser Ent-
wicklung bleibt festzustellen, dass eine Starkung der Medienkompetenz der
Lehrkrafte eine wesentliche Voraussetzung fiir einen padagogisch sinnvollen
Einsatz von digitalen Medien im Unterricht ist.

Ausbildung ohne didaktisches Konzept fiir digitale Bildung

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie lassen die Herausforderungen des
Bildungssystems deutlich zu Tage treten. Nicht nur die Eltern schulpflichti-
ger Kinder stehen vor der Herausforderung, den Fernunterricht neben ihrer
eigenen beruflichen Tatigkeit zu begleiten und zu unterstiitzen. Insbesondere
Schulen und Lehrkrafte mussten kurzfristig Methoden und Wege finden, den
Fernunterricht zu Hause zu erméglichen. So mangelte es zu Beginn der Pan-
demie nicht nur an der technischen Infrastruktur, sondern insbesondere an
Konzepten, Methoden und Tools sowie der Erfahrung von Lehrkraften im Be-
reich der digitalen Bildung. Besonders im Bereich der technischen Bildung fiir
z. B. Industrie 4.0 oder Energieeffizienz, die auf eine Starkung von Handlungs-
kompetenzen und die erlebbare Vermittlung neuer Technologien abzielen, ist
»Remote Learning” ein vollig neuer und unerprobter Ansatz. Mobile Lernld-
sungen und deren Einbindung in digitale Bildungsmodelle erlebten eine star-
ke Nachfrage, welche aber aufgrund von Schulschlieungen kaum umsetzbar
waren.

Neben den mangelnden technischen Moglichkeiten und der fehlenden Inf-
rastruktur tritt aber vor allem die Bedeutung der sozialen Komponente des
Lernens deutlich in den Vordergrund. Lehrkréfte und Ausbildende beméangeln
insbesondere das Fehlen des personlichen Kontakts zu den Lernenden und
die mangelhafte zwischenmenschliche Kommunikation. Eine Gruppendyna-
mik fiir gemeinsames Lernen ist online schwerer zu erzeugen. So fehlt die
Interaktion, welche zum Lernen und Lehren essenziell ist, um beispielsweise
nachvollziehen zu kdnnen, ob der Lernstoff verstanden wurde oder um auf
die Starken und Schwédchen Einzelner explizit eingehen zu kdnnen. Auch
die Einschadtzung des Engagements und des Verhaltens ist fiir die Ausbilder
liber digitalen Unterricht nur schwer greifbar, da nonverbale Riickmeldungen
wahrend des digitalen Unterrichts weitestgehend fehlen. Projektarbeit als
Ansatz, um in Teams mit unterschiedlichen Kompetenzen in Projektphasen
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selbstgesteuert Wissen zu erwerben und anzuwenden, ist deutlich erschwert.
Die Hoffnung, dass die Selbstorganisation der Lernenden iiber deren Mobil-
telefone oder digitale Kommunikationsplattformen die Lernbegleitung durch
Lehrkrafte kompensiert, iberfordert Lernende massiv und erschwert die Ein-
schatzung und Bewertung von Lernbeitrdgen in Gruppenarbeiten.

Eine erfolgreiche, dauerhafte Umsetzung von digitalem Unterricht in der Zu-
kunft ist daher nicht nur von der technischen Infrastruktur abhangig. Zwar
missen auf der einen Seite die technischen Rahmenbedingungen gegeben
sein — wie reibungslos laufende Lernplattformen, stabile Internetverbindun-
gen und die richtige Hard- und Software je nach Unterrichtseinheit — aller-
dings kann ohne die entsprechende Weiterentwicklung der Medien- und di-
daktischen Methodenkompetenz der Lehrkrafte keine qualitativ hochwertige
Bildung stattfinden. Sollte Lehre auch zukiinftig weniger tber Prasenzver-
anstaltungen stattfinden, miissen Konzepte bereitgestellt werden, die den
Fokus auf die Kombination von digitalem ,,Remote Learning®, mobiler Lern-
mittel und begleitenden sozialen Interaktionen sowie Reflexionsméglichkei-
ten fiir die Lernbegleitung legen. Zudem ist besonders fiir die Férderung der
Anwendung von neuem Wissen in Innovationssituationen die Starkung von
Sozial- und Handlungskompetenz notwendig. Die Rolle des Lehrenden ent-
wickelt sich in diesem Prozess vom Lehrer zum Lernbegleiter. Dieser verfligt
nicht nur ber Fachkompetenz, sondern auch tiber die Kompetenz, die Lern-
inhalte fiir digitale Formate aufzubereiten, zu vermitteln und gleichzeitig den
personlichen Kontakt zu den Lernenden nicht zu verlieren. Die Lehrkréfte und
Ausbildende werden dabei immer wieder selbst zu Lernenden.

Die Selbstverantwortung der Lernenden und eigenstdndiges Lernen sind in
den Zeiten digitaler Bildung zwar starker gefordert, dennoch stehen die Ler-
nenden nach ersten Befragungen dem rein virtuellen Unterricht zunehmend
kritisch gegeniiber. Die Lernenden sind hauptsdchlich auf sich allein gestellt,
da ein Austausch mit dem*der Nebensitzer*in oder die kurze Riickfrage an
die Lehrkraft im Online-Unterricht nicht so spontan stattfinden kann wie im
Prasenzunterricht. Zudem sinkt die Konzentration nach mehreren Stunden im
Online-Unterricht, geschweige denn, dass sie noch fiir Hausaufgaben nach
einem achtstiindigen Online-Unterrichtstag vorhanden ist, und die fehlende
Abwechslung driickt die Motivation.

Die Digitalisierung der Bildung muss die individuelle Férderung junger Men-
schen breiter forcieren und ernsthafter angehen. Hierzu entsteht zurzeit eine
Vielzahl neuer Moglichkeiten, wie Learning Experience Plattformen sowie An-
satze und Modelle fiir fachiibergreifendes gemeinsames Lernen an realen Pro-
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zessen vom Handwerk bis hin zur industriellen Fertigung. Ein Lernraum muss,
sei esvirtuell oder analog, einen Freiraum fiir einen Erfahrungsaustausch und
fiir gemeinsames Lernen bieten. Besonders das Thema Industrie 4.0 wird mit
seinem Fokus auf datengetriebene Prozesse und dem Einsatz digitaler Zwil-
linge einen Schub fiir Lernmethoden der Simulation und der Anwendung von
Virtual Reality (im virtuellen Lernraum am virtuellen Lernobjekt) bedeuten.

Weiterbildung als Chance in der Krise

Die Corona-Pandemie verdnderte den Arbeitsalltag und den Arbeitsmarkt
unmittelbar und radikal. So befanden sich zu Beginn der Pandemie im April
2020 ca. 6 Millionen Beschdftige in Kurzarbeit, bis Oktober sank der Wert auf
1,8 Millionen. Seit November 2020 ist nach Schatzung des ifo-Instituts die
Zahl der Beschéftigten in Kurzarbeit erstmals wieder auf knapp 2 Millionen
Beschaftigte gestiegen, was auf die vom ,,Lockdown light* betroffenen Wirt-
schaftszweige zuriickzufiihren ist.*2

Weiterbildung in Krisenzeiten zu finanzieren und umzusetzen ist fiir viele Un-
ternehmen eine besondere Herausforderung. Haufig bieten coronabedingte
Einschrankungen und Kurzarbeit die Chance, die gewonnene Zeit gezielt fiir
Weiterbildung zu nutzen, um mit qualifizierten Fachkraften gestarkt aus der
Krise hervorzugehen, auch wenn viele Unternehmen vor grof3en, wenn nicht
gar existenziellen Problemen stehen. Die Herausforderung liegt im Spagat
zwischen dem finanziellen Druck und dem gleichzeitig steigenden Qualifizie-
rungsbedarf einer sich parallel zur Corona-Pandemie wandelnden Industrie-
struktur. Denn qualifizierte Mitarbeitende auch in der Krise zu halten, ist fiir
die Fachkraftesicherung entscheidend.

Fehlende Zeit wurde in der Vergangenheit haufig als Hindernis fiir Weiterbil-
dung genannt. Im Friihjahr 2020 hingegen steht den Beschaftigten unerwartet
viel freie Zeit zur Verfligung. Eine Studie des Kompetenzzentrums Fachkréafte-
sicherung (KOFA) zum Thema ,,Weiterbildung wahrend der Corona-Pandemie*
im Jahr 2020 zeigt auf, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsaktivitdaten wahrend der Krise aufrechterhalten oder sogar ausgeweitet
haben.3 Folglich hat die Corona-Pandemie zwar nicht zu einem Einbruch von

1 Statista (2021): Anzahl der Kurzarbeiter in Deutschland von 1991 bis 2019 (Jahresdurchschnittswerte) und in den Monaten
von Januar 2020 bis Januar 2021, [https://de.statista.com/statistik/daten/studie/2603/umfrage/entwicklung-des-be-
stands-an-kurzarbeitern/#professional].

2 Link, S./Sauer, S. (2020): »Lockdown light« ldsst Kurzarbeit im November wieder etwas ansteigen. In: ifo Schnelldienst
73, Heft 12, S. 58-63.

3 Flake, R./Seyda, S./Werner, D. (2020): Weiterbildung wihrend der Corona-Pandemie, [https://www.kofa.de/fileadmin/
Dateiliste/Publikationen/KOFA_Kompakt/Weiterbildung_waehrend_Corona-Pandemie.pdf].
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QualifizierungsmaBnahmen in Unternehmen gefiihrt, jedoch sind die Weiter-
bildungsaktivitdten mit Prasenzveranstaltungen stark zuriickgegangen.

Kurzarbeit fiir Weiterbildung zu nutzen, ist wahrend der Corona-Pandemie nur
liber digitale Lernangebote moglich. Aufgrund der Kontaktbeschrankungen
kdnnen Prasenzveranstaltungen gar nicht oder nur sehr eingeschrénkt statt-
finden.4 Durch eine Ausweitung des Qualifizierungsangebots mit digitalen Ein-
heiten haben viele Unternehmen versucht, diesen Riickgang zu kompensie-
ren. Insbesondere in der technischen Weiterbildung, in der das Lernen am
physischen Objekt im Mittelpunkt steht, kann sich durch eine Kombination
von Hands-on-Trainings und Online-Inhalten das Lernpotential optimal ent-
falten. Jedoch wird die Corona-Pandemie die klassischen Lernformate wie Pra-
senzunterricht nicht komplett verdrangen. Zukiinftig ist zu erwarten, dass das
Prasenzangebot starker durch digitale Lernangebote erganzt wird.

Voraussetzung fiir digitale Bildung sind digitale didaktische Konzepte
Die Zukunft des Lernens wird sein, eine ausgewogene Kombination aus digita-
len Lernformaten, praktischem Lernen und Selbststudium zu bieten —hybrides
Lernenals Mischungvon Distanz- und Prasenzunterricht. Der Lernort wird kiinf-
tig eine geringere und andere Rolle spielen als bisher, dagegen steht die Frage
der Lernformate im Vordergrund. Wahrend zundchst praktische Inhalte und
Ubungen weiterhin vor Ort umgesetzt werden, kann Projektarbeit, Selbststu-
dium, Erfolgskontrolle und Lernbegleitung in virtuellen Raumen stattfinden.

Des Weiteren riicken immer mehr bedarfsorientierte, individualisierte Lern-
inhalte sowie intelligente, adaptive Lernempfehlungen tiber Lernplattformen
in den Fokus. Der Einsatz von Lernplattformen gibt Lernenden und Lernbe-
gleitenden Aufschluss {ber den Fortschritt des Qualifizierungsprozesses
und Hinweise auf weitere Qualifizierungsbedarfe. Digitales Lernen bildet die
ideale Basis fiir sogenannte ,,Micro-Zertifikate®, die den Erfolg von kleinen
Einheiten individueller Weiterbildung dokumentieren. Diese stellen dem Be-
schéftigten einen Nachweis zur Verfiigung, welcher ihm perspektivisch hilft,
seine Employability zu erhalten oder zu erhéhen, indem er tiber die Zeit hin-
weg verschiedene kleinere Weiterbildungen erwirbt. Neben diesen Trends
werden Lernplattformen zunehmend spielerische oder simulationsbasierte
Aspekte des Lernens (,Gamification) unterstiitzen und die didaktischen und
padagogischen Konzepte beeinflussen. Diese sollen einen nachhaltigen Wis-
senserwerb fordern. Diese Entwicklung der Lernformate und die zugehorigen
Lerninhalte werden in den kommenden Jahren das Bildungssystem prédgen

4 Ebd.
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und eine Flexibilisierung des Lernens ermoglichen. Dies ist seit geraumer Zeit
eine Forderung der jungen Generation von Auszubildenden, die eine selbst-
bestimmte Organisation des Lernens und Arbeitens erwartet.

Digitalisierung muss beschleunigt werden

Unser Bildungssystem braucht einen Innovationsschub und dazu gilt es, die
Potentiale der Digitalisierung gezielt zu nutzen. Digitale Bildungsangebote
ergdnzen die klassischen Lernlésungen um eine Vielzahl neuer Moglichkei-
ten durch den Einsatz digitaler Medien sowie die Nutzung neuer didaktischer
Methoden, neuer Zugadnge zu Wissen oder neuer Kommunikationswege, z. B.
Uber Lehr- und Lernplattformen. Um ein optimales Lernumfeld zu schaffen
und die Lernenden fiir die digitale Welt zu befdhigen, braucht es neben einer
guten, digitalen Infrastruktur auch die entsprechenden Kompetenzen entlang
der gesamten Bildungskette. Fiir diese neuen padagogischen Ansatze bedarf
es der Qualifizierung von Lehrkraften, gut aufbereiteter digitaler Lerninhalte,
der technischen Ausstattung der Schulen und des Zugangs zu mobilen End-
gerdten fiir alle. Trotz aller digitalen Moglichkeiten benotigt Lernen weiterhin
den Menschen als Bezugsperson und als Lernbegleiter*in, der*die den Lern-
prozess steuert und dem Lernenden unterstiitzend zur Verfligung steht. Denn
nicht allein die technische Infrastruktur, sondern auch die Befdhigung des
Einzelnen, an der digitalen Welt aktiv teilzunehmen, sind Grundvoraussetzun-
gen dafiir, die Chancen der Digitalisierung zu nutzen. Die Aussage, dass die
Corona-Krise zu einem Quantensprung im digitalen Bildungsbereich fiihrte,
ist mit Vorsicht zu genieflen — denn fiir die Zukunft gilt es, parallel zum Wie-
dereinstieg in den Regelbetrieb, aus den Erfahrungen der Krise zu lernen und
den Change-Prozess in Richtung Digitalisierung weiter zu begleiten.
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Mit QuartaVista Unternehmen in die Zukunft navigieren

Reiner Bildmayer, Christian Hifs und Dr. Jenny Lay-Kumar

Krise der betrieblichen Rechnungslegung

Die betriebliche Buchhaltung und Bilanzierung
befinden sich in einer Krise. Diese wahrt schon so
lange, wie Unternehmen Nachhaltigkeitsberich-
te nur als Beiwerk zur gewdhnlichen Geschéfts-
berichterstattung nach den Regeln des Handels-
gesetzbuches erstellen. Hintergrund der Krise ist
das einfache, aber folgenreiche Missverstdndnis,
dass Okologische, soziale und wissensrelevante
Faktoren der unternehmerischen Erfolgsrech-
nung nichts mit Okonomie zu tun hétten. Daraus
ableitend muss konstatiert werden, dass das
tiber viele Jahre postulierte Drei-Sdulen-Modell
der Nachhaltigkeit von vornherein ein Denkfehler
war, der sich nur langsam korrigiert. Durch die Se-
parierung der existentiellsten Grundlagen allen
Wirtschaftens — dem Sozial- und Naturvermégen
— entstand aus den unmittelbaren unternehmeri-
schen Kalkulationsschemata ein unterbelichteter
Aktionsraum, in dem Risiken, Schaden und Kos-
ten von kaum vorstellbarem Ausmafd entstehen
konnten. Betriebliche Leistungen zugunsten des
Erhalts und des Aufbaus solcher Vermogensarten
wurden {iber Jahrzehnte leichtfertig dem Ideellen
zugewiesen und deren langfristige 6konomische
Wirksamkeit wurde im Effizienzkalkil ignoriert.

Das Problem beginnt bei der Buchhaltung, weil
nachhaltigkeitsrelevante Aufwadnde und Kosten im Zahlenwerk nicht differen-
ziert erfasst werden und deshalb nicht sichtbar sind. Aber dass etwas nicht
sichtbar ist, heifst noch lange nicht, dass es nicht existent ist. Der Nachhaltig-
keitsbericht sollte hier urspriinglich Abhilfe schaffen und den unternehmeri-
schen Blick auf langfristig wirksame Faktoren lenken. Er entpuppte sich aber
bald als zahnloser Tiger, der héchstens einen prosaischen Wert fiir das Mar-
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keting der Unternehmen hatte. Einen tatsdchlichen Einfluss auf unternehme-
rische Entscheidungen hatten dessen Inhalte kaum.

Die durch die eindugige Buchhaltung und Bilanzerstellung auf die Zukunft
und die Gesellschaft externalisierten Einflussfaktoren kehren nun zusehends
wieder in den Wirkungsbereich der Unternehmen zuriick. Fachkrédftemangel,
Klimawandel und Beschaffungsengpéasse bei wichtigen Giitern sind Beispiele.
Als Reaktion auf die offensichtlichen Defizite der Rechnungslegung beginnt
das True Value Accounting, die Nachhaltigkeitsberichterstattung abzuldsen.
Die Ordnungspolitik reagiert und bringt mit der EU-Taxonomie Anfang 2021
ein Regelwerk auf den Weg, das Finanzinstitute auffordert, ESG-Faktoren (En-
vironmental, Social & Governance) in ihren Geschéftsmodellen zu implemen-
tieren.

Experimentierrdume

Das Innovationsprojekt QuartaVista tragt dieser Einsicht Rechnung. Aus-
gehend von Research Round Tables brachten Mitarbeiter*innen der Innova-
tionsabteilung der SAP SE zusammen mit der Regionalwert AG Freiburg Ende
2018 QuartaVista - Navigationssysteme fiir werteorientierte Unternehmen auf
den Weg. Die finanzielle Voraussetzung fiir das Projekt schuf nach einer ent-
sprechenden Ausschreibung das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
durch ein Férderprogramm im Rahmen der INQA (Initiative Neue Qualitat der
Arbeit). Hierbei erprobten Unternehmen innerhalb des QuartaVista-Konsorti-
ums unter Fithrung der SAP SE in Experimentierrdumen Methoden zur erwei-
terten Erfassung und Bewertung von Nachhaltigkeitsleistungen im Kontext
der gewohnlichen Erfolgsrechnung. Die Regionalwert AG Freiburg brachte das
konzeptionelle und methodische Know-how aus Entwicklungsprojekten unter
dem Titel ,,Richtig rechnen in der Landwirtschaft“ ein. Dass die Methode der
erweiterten Erfolgsmessung aus der Landwirtschaft stammt, kommt nicht von
ungefdhr, denn bei ihr ist die Nutzung von natiirlichen Ressourcen und Ver-
mogen besonders ausschlaggebend fiir den Fortbestand der Unternehmen.
Der Hauptgeschaftszweck der Regionalwert AG ist, Biirgerkapital in landwirt-
schaftliche Betriebe zu investieren. Vor dem Hintergrund der angestrebten
Kapitalerhaltung und -vermehrung hat sie die Methode der Erfassung, Inter-
pretation und Monetarisierung relevanter Leistungen aus Sozial- und Natur-
vermogen entwickelt.

Methode von QuartaVista

Das Innovationsprojekt QuartaVista erméglicht einen erweiterten Blick auf
Unternehmenserfolg. Es entwickelt ein modellhaftes Navigationssystem fiir
werteorientierte Unternehmen, das Nachhaltigkeit und Externalitdten in das
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Rechnungswesen als Unternehmens-DNA integriert (Walkiewicz/Lay-Kumar/
Herzig 2021; Hi 2020). Ziel ist es, unternehmerische Leistungen und Risi-
ken in den Dimensionen Okologie, Wissen, Gesellschaft und Finanzen abzu-
bilden und fiir die Unternehmenssteuerung und -planung nutzbar zu machen.
QuartaVista (QV) nutzt klassische Instrumente der Unternehmenssteuerung
und fullt sie mit nachhaltigkeitsbezogenen Inhalten. QuartaVista weist einen
von der makrodkonomischen sowie Intangible-Forschung (Lev 2000; Andrew/
Serres 2012; Pastor et al. 2017) abweichenden Ansatz auf: Im Unternehmen
geschaffene gesellschaftliche, wissensbezogene und 6kologische Mehr- und
Minderwerte werden weder als reine Externalitdten noch als obligatorisch
nicht-finanzielle Werte verstanden. Im Anschluss an Hif3 (2015) verorten wir
sie als betriebswirtschaftliche Werte. Wir zeigten anhand konkreter Beispiele,
wie betriebliche Leistungen und Risiken aus den Dimensionen Gesellschaft,
Wissen und Okologie auf mikroskonomischer Ebene, im engen Anschluss an
das Rechnungswesen, finanziell bewertbar sind und in die betriebswirtschaft-
liche Erfolgsrechnung eingehen.

Die QuartaVista-Methodik der erweiterten Messung von Unternehmenserfolg
wurde von den Expertisepartnern SAP SE und Regionalwert AG Freiburg ent-
wickelt. Sie wurde im Rahmen von Experimentierrdumen in vier Unternehmen
der Bio-Erndhrungswirtschaft erprobt und in die SAP-Software Business By
Design auf der Basis klassischer Kontenrahmen (SKRog4) implementiert. Es
ist moglich, die Methode in weitere Software-Systeme zu {ibertragen. Die
Starke dieses innovativen Prozesses ist, dass innerhalb des geschiitzten Ex-
perimentierraums ein Wirkungsfeld fiir die gegenseitige Stimulation (bzw.
Aktivierung) von technologischen und sozialen Innovationen sowie die Um-
gestaltung von Glaubenssatzen geoffnet wird (Adams/Larrinaga-Gonzalez
2007; Maon et al. 2009).

Aus der Management-Perspektive ldsst sich die QV-Methodik als Twin-Track-
Vorgehen beschreiben, mit dessen Hilfe formale Nachhaltigkeitskontrollsys-
teme in Management-Kontrollsysteme integriert werden (Burrit/Schalteg-
ger 2010; Walkiewicz et al. 2021; s. Video Lay-Kumar/Fus 2020). Inside-out
werden {iber das vierdimensionale QV-Business Model Canvas die zentralen
Stellschrauben analysiert und identifiziert. Outside-in dienten die Sustaina-
ble Development Goals (UN 2015), die planetarischen Leitplanken (Rockstrom
et al. 2009) sowie der Doughnut of Good Life (Raworth 2017) als Referenz-
punkte. Aus beiden Ansdtzen wurden Ziele und Aktivitaten abgeleitet und mit-
hilfe eines Venn-Diagramms auf divergierende Einfliisse auf die vier Dimen-
sionen gepriift (Walkiewicz et al. 2021). Mithilfe eines Analyserasters wurden
Themenkomplexe ausgewadhlt, die eine ausgewogene Betrachtung der vier
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Dimensionen und unterschiedlichen Scopes ermdglichen. Alle Unternehmen
arbeiteten die generischen Themenkomplexe — Arbeitsqualitat (Dimension
Gesellschaft), Wissenserhalt (Dimension Wissen) und Klimabilanz (Dimen-
sion Okologie) — aus, und dariiber hinaus individuelle Themenkomplexe, die
besonders wichtig fiir die erweiterte Erfolgsmessung im Rahmen ihres Ge-
schaftsmodells sind. Die Themenkomplexe werden iiber KPI*-Sets und Vermo-
genswerte abgebildet. Sie flieRen iber zwei Wege in die Unternehmenssteue-
rung ein: Uber KPIs, die im Unternehmens-Cockpit angezeigt werden, sowie
iber eine Erweiterung der Unternehmensbilanz, fiir die unternehmerische
Aufwénde flr Aktivitaten operationalisiert werden (Lay-Kumar/Fus 2020).

QuartaVista grenzt sich in folgenden Aspekten von dhnlichen Ansadtzen ab: Im
Gegensatz zum CSR-Reporting nach GRI oder dhnlichen Standards findet keine
SeparierungvonNachhaltigkeitsberichtundfinanziellerBerichterstattungstatt
(Herzig/Kiihn 2017; Galbreath 2006). True bzw. Full Cost Accounting (Eosta
et al. 2017; Gaugler/Michalke 2017) strebt die Integration von Externalitaten
in die Unternehmensbilanz an, geht jedoch von einer Makroperspektive aus,
wahrend QV bei einer mikro6konomischen Perspektive ansetzt (Hif3 2020).

Die zugrunde liegenden Daten und Informationen wurden gemaR der Me-
thodik ,,Richtig Rechnen® (Hif3 2015; HiB et al. 2019) in die Buchhaltung und
Bilanzierung implementiert. Diese basiert auf einem vierstufigen Verfahren,
dass die unternehmerischen Aufwadnde in Bezug zur betrieblichen Leistung
setzt und in finanzielle Werte {ibertragt. Da die Unternehmens-DNA blind fiir
nicht-finanzielle Werte ist, werden Leistungen und Risiken aus den anderen
Dimensionen in die finanzielle Dimension Ubersetzt (Hi3 2015; 2020; Walkie-
wicz et al. 2021). Das Verfahren basiert auf den gewéhlten KPIs.

Die erste Stufe ist die Erfassung. Jedem KPI werden die Aktivitdten zugeord-
net, die sich auf die Performance in Bezug auf das jeweilige Ziel auswirken.
Jede Aktivitdt wird mit einem Aufwand belegt (Zeit- oder Sachaufwand) und
ggf. durch weitere Informationen aus dem Rechnungswesen oder dem Nach-
haltigkeitsmanagement ergdnzt. Diese Daten gehen in die QV-Buchhaltung
ein und werden differenziert mithilfe eines erweiterten Kontenrahmens ausge-
wiesen. Der Fokus auf unternehmerischen Aktivitaten und Leistungen ermog-
licht einen direkten Anschluss an die EU-Taxonomie on Sustainable Finance
(TEG 2020) und die ESG-Risiko-Betrachtung gemaf BaFin-Papier (2019) und
Transparenz-Verordnung iiber nachhaltigkeitsbezogene Offenlegungspflich-
ten (Europdisches Parlament und Rat 2020).

kPl - Key Performance Indicator.
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Die zweite Stufe ist die Interpretation. Jeder KPI wird durch Grenzwertsetzung
nach dem Ampelprinzip bewertet. Die Grenzwertsetzung erfolgt auf Basis von
drei Interpretationsebenen: erstens objektiven Soll-Werten aus Wissenschaft
und Politik (SDGs, planetarische Leitplanken, Pariser Klimarahmenvertrag,
Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie etc.), zweitens empirischen Vergleichswer-
ten, die gemédfl dem Best-in-Class-Ansatz genutzt werden, drittens subjekti-
ven Erfahrungswerten, die von Expert*innen und den Unternehmen selbst ge-
liefert werden. Diese werden zusammengefiihrt. Eine Unternehmensleistung
im griinen Bereich wird als vorbildlich bewertet, der gelbe Bereich entspricht
einer begrenzt guten Performance, wahrend der rote Bereich eine riskante
Leistung indiziert. Der neutrale Punkt der Erfolgsrechnung liegt am Grenzwert
zwischen rot und gelb. Die Bewertung anhand von Benchmarks entspricht der
EU-Taxonomie (TEG 2020).

Die dritte Stufe ist die Monetarisierung. Die getdtigten Aufwadnde werden in
Bezug zur Performance gesetzt und mithilfe von Algorithmen (Stufen-, lineare
oder kubische Funktion) monetarisiert. Im griinen Bereich erfolgt eine positi-
ve Monetarisierung, im gelben ergibt sich ein positiver oder neutraler finan-
zieller Wert, im roten Bereich entsteht ein negativer Wert.

Die vierte Stufe ist die Buchung und Bilanzierung nach QuartaVista. Der je-
weilig erhaltene Geldwert wird tiber einen Buchungsbeleg in die Gewinn- und
Verlustrechnung tberfiihrt, wo Nachhaltigkeitsleistungen differenziert nach
den Dimensionen ausgewiesen werden. Jedem Themenkomplex ist ein Konto
zugewiesen. Die Bilanz wird auf der Aktiv- und der Passivseite um die Konten
Okologie, Wissen und Gesellschaft erweitert. Auf der Aktivseite stehen die
neuen Vermogenskonten im Anlagevermdgen bei aktivierten Eigenleistun-
gen, auf der Passivseite bei den Riickstellungen (Lay-Kumar/Fus 2020).

Durch die Implementierung in Software konnten wir in QuartaVista zeigen,
dass es methodisch und technisch moglich ist, die unternehmerische Erfolgs-
rechnung zu erweitern (Bildmayer 2020). Auf Basis der KPIs und Vermégens-
werte ist auch eine zukunftsgerichtete Planung moglich. Durch das standar-
disierte Verfahren ist eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen méglich,
insofern diese auf der Basis derselben Kennzahlen arbeiten.

In QuartaVista lag der Fokus auf der Perspektive der unternehmensinternen
Steuerung und Planung. Die Auswahl der Themenkomplexe war in diesem
Experimentierraum-Projekt den Unternehmen weitgehend freigestellt. Da es
sich um ein vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und der Initiative
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Neue Qualitat der Arbeit (INQA) geférdertes Projekt handelt, standen Arbeits-
qualitat und Wissen im Vordergrund.

Die Auswahl der abzubildenden KPIs und Vermégenswerte konnte sich auch
an den Bedarfen anderer Stakeholder orientieren, z. B. aus dem Bereich Sus-
tainable Finance (TEG 2020; IDW 2020; Sustainable Finance-Beirat der Bun-
desregierung 2020). Die QuartaVista-Methodik und -Implementierung kann
eine Scharnierfunktion einnehmen zwischen dem Bericht gemaf EU-Taxono-
mie und der ESG-Risikobetrachtung, die zukiinftig von Finanzakteuren gefor-
dert werden.

Ausblick

Die {iberaus positive Resonanz aus den beteiligten Unternehmen sowie aus
einbezogenen Expert*innenkreisen, wie Finanzwirtschaft, Wissenschaft und
Politik, lasst den Schluss zu, dass der Ansatz und die ausgearbeiteten Bei-
spiele auf der richtigen Spur sind, um nachhaltiges Wirtschaften und die Risi-
ken in der Erfolgsrechnung von Unternehmen abzubilden. Dennoch bleibt viel
Arbeit. Zwei Schwerpunkte sind vorrangig zu bearbeiten: die Auswahl der re-
levanten Leistungsfaktoren fiir die unterschiedlichen Branchen und die Fest-
legung der Grenzwerte zu ersten Standards, in denen sich Erfolg und Risiko
fiir jede Branche bewegen. Zunachst werden es nur Annahmen sein, auf deren
Grundlage die Internalisierung der bisher unterbelichteten Wirkungsbereiche
in die Erfolgsmessung stattfinden muss. Die Politik und allen voran die UN
mit ihren 2015 verabschiedeten Sustainable Development Goals sowie die
EU-Kommission mit der EU-Taxonomie (TEG 2020) haben den Rahmen fiir die
Ausarbeitung der Inhalte gesetzt. Nun muss die Praxis in die inhaltliche Arbeit
gehen und erste Standards setzen. Wie bei jeder Innovation werden einzelne
Unternehmen vorangehen, andere werden nachziehen.

Das Projekt QuartaVista endete Ende Februar 2021. Es hat eindrucksvoll ge-
zeigt, dass nachhaltige Werte und Kennzahlen in konkrete finanzielle GroBen
umgesetzt werden kdnnen. Dies bedeutet, dass typische Finanz- und Con-
trolling-Systeme um Nachhaltigkeitsdimensionen mit entsprechenden Funk-
tionen erganzt werden kdnnen, wie Larry Fink (CEO von Blackrock) und BASF
Vorstdndin Saori Dubourg fordern: ,,Climate change has become a defining
factor in companies’ long-term prospects [...] awareness is rapidly changing,
and | believe we are on the edge of a fundamental reshaping of finance [...]%,
bzw.: ,Indem wir solchen Faktoren einen konkreten, monetdaren Wert zuwei-
sen, machen wir Nachhaltigkeit zu einer echten Wahrung.“
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Unter diesen Aspekten wédre es wiinschenswert, wenn Interessierte aus den
Bereichen Unternehmen, Banken, Ministerien und der Wissenschaft neu zu-
sammenfinden und auf der erarbeiteten Grundlage weiterarbeiten konnten.
Das wadre ein starkes Signal, um die Bilanz der Zukunft voranzubringen, die
okologische, wissensbasierte und gesellschaftliche Leistungen und Risiken
integriert und letztlich die Krise der Buchhaltung auflést und eine bessere
Unternehmenssteuerung ermaglicht.
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Ki-basierte Software Robots: Potentiale und
Anwendungsszenarien fiir die menschzentrierte
Gestaltung des Arbeitsplatzes der Zukunft

Dr. Ulrich Gnewuch, Prof. Dr. Alexander Madche und Anja Seiffer

Wird von Automatisierung und Robotereinsatz
gesprochen, haben viele Menschen direkt das
Bild des Industrieroboters im Kopf, der die Fer-
tigung von Autos oder physische Arbeiten im
Maschinenbau verrichtet. Mit der fortschreiten-
den Digitalisierung werden heute immer mehr
Geschdftsprozesse, die keine physische Arbeit,
sondern Wissensarbeit darstellen, von sogenann-
ten Software Robots {ibernommen. Diese Robo-
ter werden beispielsweise eingesetzt, um die Ef-
fizienz bei der Abwicklung von kundenbezogenen
Geschdftsprozessen zu erhohen. Dieser Beitrag
soll einen kurzen Uberblick iiber Software Ro-
bots geben und ihre Bedeutung bei der mensch-
zentrierten Gestaltung des Arbeitsplatzes der
Zukunft aufzeigen. Im Folgenden beschaftigen
wir uns zundchst mit dem Konzept von Software
Robots, zwei konkreten Beispielen sowie deren
Fahigkeiten und Einsatzbereiche. Anschlieend
diskutieren wir mogliche Implikationen und Her-
ausforderungen und stellen einen konkreten L6-
sungsansatz vor.

Chatbots und Robotic Process Automation als

Beispiele fiir Software Robots am Arbeitsplatz
Unter Software Robots versteht man softwareba-
sierte Losungen, die eingesetzt werden, um zuvor
vom Menschen durchgefiihrte Prozesse zu auto-
matisieren und dabei bestimmten, vorher fest-
gelegten Regeln folgen. Im Gegensatz zu physischen Robotern existieren sie
nur virtuell, d. h. in Form von Software. Oft werden sie von Technologien der
kiinstlichen Intelligenz (KI) unterstiitzt, beispielsweise der Verarbeitung na-
turlicher Sprache (Natural Language Processing), Bilderkennung (Computer
Vision) oder maschinellem Lernen. Zwei prominente Beispiele fiir Software

266




Robots sind Chatbots und Robotic Process Automation. Diese sollen im Fol-
genden ndher betrachtet werden. Neben der Funktionalitdt liegt dabei ein be-
sonderer Schwerpunkt auf ihrem Einsatz in Unternehmen und den Auswirkun-
gen auf Mitarbeiter*innen.

Robotic Process Automation (RPA) beschreibt eine Klasse von Software Ro-
bots, die auf bestehenden Systemen automatisiert Prozesse abarbeitet, in-
dem sie menschliches Verhalten imitiert bzw. repliziert. RPAs nutzen die
Benutzeroberflache existierender Systeme (z. B. Microsoft Excel oder ERP-
Systeme), um anhand einer vordefinierten Mausklickstrecke beispielswei-
se Daten von einem System ins andere zu kopieren oder zu iibertragen. Sie
replizieren damit menschliches Nutzungsverhalten. Dadurch ermoglicht die
Technologie eine automatisierte Datenverarbeitung zwischen verschiedenen
Systemen, ohne dass Anderungen am System selbst, z. B. in Form von neuen
Schnittstellen, vorgenommen werden miissen. Im Gegensatz zu Automatisie-
rungen direkt im Hauptsystem wird RPA aufgrund des Kostenvorteils und der
kurzen Entwicklungs- und Anderungszeiten oftmals dort eingesetzt, wo sich
Prozesse und Abldufe regelmadfig @ndern oder eine direkte Schnittstelle aus
rechtlichen oder technischen Griinden als zu aufwendig bewertet wird. Um
den grofitmoglichen Nutzen zu erhalten, bieten sich vor allem Prozesse fiir
die Automatisierung per RPA an, die oft durchgefiihrt werden, im Ablauf klar
strukturiert sind und regelbasiert aufbereitet werden kénnen. Einmal entwi-
ckelt, steigert RPA durch die hohere Geschwindigkeit in der Abarbeitung die
Effizienz des Prozesses. Zusatzlich steigt die Qualitat, da die regelbasierte,
immer gleiche Abarbeitung von Vorgédngen die Fehlerquote minimiert.

Ein Beispiel fiir den Einsatz von RPA in der Praxis ist die automatisierte Uber-
tragung von Z&hlerstinden oder Anderungen von Abschlidgen in der Energie-
wirtschaft. Wahrend ein Kunde diese Vorgange zuvor personlich oder iiber
telefonischen Kontakt mit einem Mitarbeitenden abgewickelt hat, kdnnen
Kunden nun im Self-Service online oder per Telefon den aktuellen Zahlerstand
oder Abschlagsanderungswunsch angeben. Diese Eingaben werden vom ent-
sprechenden Software Bot im Eingabesystem abgeholt und in die Kundenakte
im ERP-System iibertragen. Ist die Verarbeitung erfolgreich, wird dann eine
Riickmeldung an den Kunden ausgeldst. Kann der Bot die Eingabe nicht ver-
arbeiten, z. B. weil der Zdhlerstand nicht konsistent mit bisherigen Eingaben
ist oder die Abschlagsanderung zu hoch ausfallt, wird der Vorgang ausgesteu-
ert, und ein Mitarbeitender tibernimmt.

Ein weiteres prominentes Beispiel fiir Software Robots sind Chatbots. Genau
wie RPA-Bots sind auch Chatbots softwarebasierte Losungen. Der Unter-
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schied besteht darin, dass Chatbots mittels natiirlicher Sprache in Textform
mit Menschen interagieren konnent. Dadurch kénnen Geschéftsprozesse nicht
nur automatisiert, sondern auch interaktiver und natirlicher in Form natiir-
lichsprachlicher Konversationen gestaltet werden. Zwar gibt es Chatbots
schon seit den 1960er Jahren, jedoch haben sie erst in den letzten Jahren die
notwendige technologische Reife erreicht, um in Unternehmen produktiv ein-
gesetzt zu werden.

Chatbots werden zunehmend an der Kundenschnittstelle (z. B. im Kunden-
service) und intern im Unternehmen (z. B. im IT-Support oder der HR) einge-
setzt. Im Kundenservice stellen Chatbots einen rund um die Uhr verfiigharen
Ansprechpartner dar und kénnen andere Servicekandle, wie beispielsweise
die Telefon-Hotline, entlasten. Die Reaktionen der Kunden auf Chatbots sind
gemischt. Zwar konnen Chatbots schon recht gut bei der Beantwortung ein-
facher Fragen helfen (wie z. B. rund um die Zdhlerstanderfassung), doch bei
komplexeren Fragestellungen sind sie schnell iiberfordert. Beim Einsatz intern
in Unternehmen konnen Chatbots ebenfalls einen Beitrag dazu leisten, dass
unternehmensinterne Prozesse automatisiert ablaufen und Mitarbeiter*in-
nen entlastet werden. Beispielweise werden Chatbots hdufig eingesetzt, um
einfache Probleme rund um den IT-Support (z. B. Passwort zuriicksetzen) zu
l6sen oder im HR-Bereich (z. B. Stellen von Urlaubsantrdgen) zu helfen. Ein
weiterer Anwendungsbereich im HR ist die Bereitstellung Chatbot-basierter
Kompetenzassistenzsysteme zur Erfassung und kontinuierlichen Entwicklung
von Kompetenzen mittels individualisierter Weiterbildung.

Auch eine Kombination beider Technologien ist moglich, um vollstandig au-
tomatisierte Geschaftsprozesse zu schaffen: So kénnen Informationen, wie
beispielsweise die Meldung eines Zadhlerstands durch den Kunden, {iber den
Chatbot entgegengenommen werden. Dieser {ibergibt die Information des
Kunden und den eingegebenen Zahlerstand dann an den RPA-Bot, welcher
die Anpassung im ERP-System vornimmt, ohne dass ein Mitarbeitender an
irgendeiner Stelle eingreifen muss.

Sozio-6konomische Auswirkungen durch den Einsatz von Software Robots
Digitalisierung geschieht nicht im luftleeren Raum, sondern hat immer Aus-
wirkungen auf das Zusammenspiel von Mensch, Aufgabe und Technologie.
In diesem Spannungsfeld miissen auch Software Robots wie Chatbots oder
RPA-Bots im Kontext der Aufgaben, fiir die sie eingesetzt werden sollen, und
im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf die betroffenen Menschen betrachtet
werden.

1 Gnewuch/Feine/Morana/Maedche 2020.
2 Gnewuch/Morana/Maedche 2017.
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Abb. 1: Software Robots im Spannungsfeld zwischen Mensch, Aufgabe, Technologie
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Okonomisch betrachtet fiihrt der Einsatz von Software Robots primér erst ein-
malzu einer Steigerungder Effizienzbeider Aufgabendurchfiihrung. Standardi-
sierte und regelbasierte Abldufe senken gleichzeitig die Fehlerquote und sor-
gen so fiir gesteigerte Prozessqualitat, die letztendlich auch zu einer Kosten-
einsparung im Unternehmen und damit gesteigerten Wirtschaftlichkeit fiihrt.
Automatisierung bedeutet jedoch oftmals auch Rationalisierung: Software
Robots bendtigen keine Pausen und kénnen rund um die Uhr eingesetzt wer-
den. Dadurch wird weniger Personal gebraucht, was Personaleinsparungen
ermoglicht, die dann auch einen Arbeitsplatzverlust zur Folge haben kénnen.

Ein vermehrter Einsatz von Software Robots hat daher neben 6konomischen
auch soziale Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeiter*innen. Neben der
Angst vor dem Jobverlust durch die Automatisierung muss auch die Verdn-
derung in den Aufgaben und im Arbeitsumfeld beriicksichtigt werden. Uber-
nimmt ein Software Robot eine Aufgabe, kann der Mitarbeitende diese nicht
kontrollieren, bevor sie abgeschlossen ist. Oftmals tibernehmen Roboter aber
auch nur Teilprozesse und leisten so die Vorarbeit fiir die Mitarbeiter*innen.
Diese kdnnen dann komplexere Prozessschritte effizienter abarbeiten, da der
Roboter zeitaufwendige Vorarbeiten bereits erledigt hat. Zusatzlich sorgt die-
se Entlastung auch dafiir, dass Mitarbeiter*innen mehr Zeit fiir anspruchsvol-
lere Arbeiten bleibt, wie beispielsweise fiir den direkten Kontakt mit Kunden
oder in der Bearbeitung von Sonderféllen. Besonders Routineaufgaben, die
zwar lange dauern, aber wenig fordernd sind, werden von Mitarbeiter*innen
oftmals als zeitraubend und demotivierend empfunden. Werden diese durch
einen Software Robot libernommen, kann dies die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter*innen fordern. Der Software Robot dient dabei nicht nur der Automatisie-
rung, sondern unterstiitzt die Mitarbeiter*innen, stellt also eine Augmenta-
tion im Sinne eines Assistenzsystems dar.

Eine umfassende Evaluation des Einsatzes von Software Robots setzt neben

Betrachtung der technischen Moglichkeiten und Umsetzbarkeit der Soft-
ware Robots also auch die Beriicksichtigung einer sozialen Komponente vo-
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raus. Die Betrachtung dieser Technologien aus einer sozio-technischen und
menschzentrierten Perspektive unter Beriicksichtigung aller relevanten Ak-
teure ist daher absolut entscheidend, um die Konsequenzen des Software
Robot-Einsatzes im betrieblichen Umfeld zu verstehen und proaktiv gestalten
zu konnen.

Hier setzt das Projekt ,MeKIDI* (,Menschengerechte Kl-basierte Prozessdi-
gitalisierung in der Energiewirtschaft“) an, um Methoden und Gestaltungs-
prinzipien fiir eine menschengerechte Ki-basierte Prozessdigitalisierung in
der Energiewirtschaft zu erarbeiten, von der sowohl Mitarbeiter*innen als
auch ihre Unternehmen profitieren. MeKIDI wird im Rahmen der Forderricht-
linie zu Lern- und Experimentierrdumen unter dem Dach der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) gefordert. Das Ziel des Projekts ist es, innovative Konzepte fiir eine
menschengerechte Kl-basierte Prozessdigitalisierung zu entwickeln und zu
erproben. Im Rahmen von drei betrieblichen Lern- und Experimentierrdumen
werden Software Robots, wie beispielsweise RPA- und Chatbot-Lésungen im
Hinblick auf die Implikationen ihres Einsatzes in Unternehmen der Energie-
wirtschaft untersucht und neue Losungsansatze fiir deren menschengerechte
Einflihrung und Nutzung entwickelt.

Gerade in der Energiewirtschaft stellt sich aufgrund der sinkenden Einnahmen
aus dem Kerngeschaft vielen Entscheidungstrager*innen die Frage, wie Ge-
schaftsprozesse verbessert, Kosten reduziert und Mitarbeiter*innen entlastet
werden konnen. Die Prozessdigitalisierung, z. B. durch den Einsatz von KI-
basierten Technologien wie Software Robots, bietet hierfiir groe Potentiale,
stellt Organisationen und ihre Mitarbeiter*innen jedoch auch vor enorme He-
rausforderungen. Im Rahmen der Einfiihrung miissen Geschéftsprozesse hin-
sichtlich ihres Potentials fiir die Nutzung von Software Robots analysiert und
bewertet werden. Gleichzeitig wollen die Unternehmen der Energiewirtschaft
auch weiterhin ihren hohen Anspriichen gegeniiber Mitarbeiter*innen gerecht
werden, nachhaltig und zuverldssig im Interesse des Gemeinwohls zu han-
deln und diese Technologien nicht bedingungslos einzusetzen. Erste Pilotpro-
jekte zeigen, dass der Einsatz von Software Robots zur Prozessdigitalisierung
technologische, wirtschaftliche und organisationale Verdnderungsprozesse
mit sich bringt, die sich stark auf die Arbeitswelt der Mitarbeiter*innen aus-
wirken. Die Ausgestaltung der Schnittstelle zwischen Mensch, Aufgabe und
Software Robot spielt dabei eine zentrale Rolle.

Die Verdnderung der digitalen Arbeitswelt durch den Einsatz von Software Ro-
bots bietet die Chance, Mitarbeiter*innen von repetitiven, wenig anspruchs-
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vollen Routinearbeiten zu entlasten. Insbesondere Einfacharbeiter*innen
stehen oft unter Zeitdruck, was ihre Arbeitsqualitdt verschlechtern kann.
Dabei kommen auch Saisoneffekte zum Tragen: Bei Energieversorgern oder
Abrechnungsdienstleistern beispielsweise vervielfacht sich wahrend der Ab-
rechnungsperiode das Arbeitsvolumen im Kundenservice. Zusatzlich zum Ta-
gesgeschaft miissen Zahlerstanderfassung, Rechnungslauf, Abschlagsande-
rungen und mogliche Kundenriickfragen abgewickelt werden. Der Einsatz von
Software Robots setzt Kapazitdten bei Mitarbeiter*innen fiir anspruchsvollere
Aufgaben, beispielsweise in der Tarifberatung, frei. Gleichzeitig fiihrt eine zu-
nehmende Automatisierung von Prozessen auch zu Einsparungspotential, be-
sonders bei Mitarbeiter*innen mit Stellenprofilen, die einen hohen Anteil an
solchen Routineaufgaben aufweisen.

Bereitstellung von Kompetenzassistenzsystemen fiir Mitarbeiter*innen
am Arbeitsplatz

Zusammengefasst bringen Software Robots, wie beispielsweise die ange-
sprochenen Chatbots oder RPA, ein groes Potential zur Prozessdigitalisie-
rung mit. Gleichzeitig stellt uns diese Technologie aber auch vor viele wis-
senschaftlich und praktisch relevante Herausforderungen. Eine zentrale Frage
ist dabei, wie eine Balance geschaffen werden kann, in der Unternehmen die
wirtschaftlichen Vorteile von Software Robots nutzen und gleichzeitig den
Menschen nicht aus den Augen verlieren.

Experten sind sich einig, dass die meisten einfachen Aufgaben mittelfristig
automatisiert werden. Dadurch werden auf Seite der Mitarbeiter*innen Ka-
pazitaten frei, die fiir andere Aufgaben genutzt werden kdnnen. Gleichzeitig
entstehen durch den Einsatz von Software Robots neue Aufgaben. Zusatzliche
Fahigkeiten, die fiir die Bearbeitung anderer oder neuer Aufgaben erforder-
lich sind, miissen Mitarbeiter*innen jedoch zunédchst erlernen. Werden Soft-
ware Robots fiir die Unterstiitzung von Einfacharbeit eingesetzt, ist es daher
wichtig, Mitarbeiter*innen weiterhin Wertschatzung zu geben und ihnen Mog-
lichkeiten der Kompetenzentwicklung zu bieten.

Aus diesem Grund wird im Projekt MeKIDI auch untersucht, wie innovative
Technologien Mitarbeiter*innen nicht nur entlasten, sondern auch kontinuier-
lich weiterbilden kdnnen. Gerade in der Energiewirtschaft gibt es aufgrund
der sich hdufig andernden Rahmenbedingungen, z. B. durch IT-Systemum-
stellungen oder neue rechtliche Vorgaben, einen kontinuierlichen Bedarf an
Wissensvermittlung und Kompetenzentwicklung. Bei der hohen Auslastung
im Tagesgeschéft bleibt oft wenig Zeit fiir ein ausfiihrliches Onboarding be-
ziehungsweise Weiterbildungsmafinahmen. Im Rahmen eines Experimen-
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tierraums im MeKIDI-Projekt arbeiten wir gemeinsam mit zwei Umsetzungs-
partnern daran, diese Liicke mit Kompetenz-Assistenten unter Verwendung
von Virtual-Reality (VR) Technologien zu fiillen und innovative Konzepte fiir
Kl-basierte Assistenten in der VR zu pilotieren und zu evaluieren. So kénnten
Mitarbeiter*innen ihr Fach- und Methodenwissen jederzeit selbststdndig im
Rahmen einer virtuellen Trainingsumgebung auffrischen oder erweitern. Die
Kompetenz-Assistenten sollen dabei insbesondere individuell auf den Mit-
arbeitenden reagieren kdnnen und fiir konkrete Fragen zur Verfiigung stehen.
Zwar gibt es bereits erste Ansédtze fiir solche Losungen in der Praxis, doch
auch hier fehlt haufig eine kritische Reflektion und konkrete Evaluation des
Nutzens und der Auswirkungen. Daher soll im Projekt explizit untersucht wer-
den, ob die Kompetenz-Assistenten nicht nur das Wissen der Mitarbeiter*in-
nen verbessern kdnnen, sondern ob sie auch gezielt beim Kompetenzaufbau
der Mitarbeiter*innen in Hinblick auf die sich hdufig &ndernden Rahmenbe-
dingungen ihrer Arbeit helfen konnen.

Neue Konzepte fiir das Kompetenzmanagement von Mitarbeiter*innen in der
digitalen Arbeitswelt werden auch im KIT-geleiteten Projekt ,,Kern“ (,,Kompe-
tenzen entwickeln und richtig nutzen®) entwickelt. Auch Kern ist Teil der INQA-
Initiative und wird vom BMAS geférdert. Die technologischen und wirtschaft-
lichen Verdnderungsprozesse, die der digitale Wandel der Arbeitswelt mit sich
bringt, miissen mit sozialen Innovationen verbunden werden. In betrieblichen
Experimentierrdumen werden im Projekt hierzu Kl-basierte Kompetenzassis-
tenzsysteme entwickelt und erprobt. Bei der richtigen Entscheidungsfindung
beziiglich ihrer individuellen Kompetenzentwicklung werden die Mitarbei-
ter*innen nachhaltig unterstiitzt, um sicherzustellen, dass diese in der digi-
talen Arbeitswelt mit neuen Arbeitsformen qualifiziert bleiben. Durch die Ver-
folgung eines hybriden Ansatzes fiir das Kompetenzmanagement kann eine
top-down Kompetenzentwicklung der Organisation (z. B. in Form von Kom-
petenzmodellen) mit einer bottom-up Entwicklung und Nutzung von Kompe-
tenzen auf individueller Ebene von Mitarbeiter*innen in Einklang gebracht
werden. Hierbei sollen die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen
ebenso wie die organisationalen Anforderungen beriicksichtigt werden. KI-
basierte Kompetenz-Assistenzsysteme (KAS) nutzen sowohl Chatbot-Tech-
nologie als auch Methoden des maschinellen Lernens (ML). Konkret nutzen
wir beispielsweise ML Methoden, um bei Mitarbeiter*innen wahrend der Auf-
gabendurchfiihrung das ,,Flow“-Erleben — d. h. das vollstandige Aufgehen in
einer Aufgabe — zu ermitteln. Das Erreichen von Flow-Zustdnden wahrend der
Arbeit ist wiinschenswert, weil diese in direkter Relation zu einer hheren Zu-
friedenheit, Motivation und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter*innen stehen.
Neben der Befragung von Mitarbeiter*innen werden fiir diese Zustandserfas-
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sung physiologische Daten, wie beispielsweise Elektrokardiogramm (EKG)-
Daten, unter Verwendung von Brustgurten eingesetzt. Im Projekt Kern wurde
auf dieser Basis dann ein flow-adaptives Assistenzsystem im Experimentier-
raum bereitgestellt und evaluiert. Das flow-adaptive System unterstiitzt Mit-
arbeiter*innen beim Aufbau personaler Kompetenzen fiir einen erfolgreichen
Umgang mit Benachrichtigungen in Kommunikations- und Kollaborationssys-
temen. Dabei werden auf Basis der Erkennung von Flow-Zustdnden Benach-
richtigungen automatisch aktiviert bzw. deaktiviert.

Die Evaluation der entwickelten Kompetenzassistenzsysteme im Rahmen
des Kern-Projekts erfolgte sowohl unter kontrollierten Laborbedingungen als
auch unter realen Feldbedingungen unter Verwendung einer randomisierten
Stichprobe von freiwillig teilnehmenden Mitarbeiter*innen im Experimentier-
raum. Die Evaluationsergebnisse der Experimentierrdume demonstrieren das
grofle Potential der Verwendung Kl-basierter Kompetenzassistenzsysteme im
betrieblichen Umfeld.

Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde ein Einblick in die Méglichkeiten und Herausforde-
rungen durch den Einsatz von Kl-basierten Software Robots gegeben. Am
Beispiel von Robotic Process Automation (RPA) und Chatbots in der Energie-
wirtschaft wurde aufgezeigt, welche Fragen sich im Hinblick auf den Einsatz
solcher Technologien stellen. Auerdem wurden die 6konomischen und sozia-
len Faktoren, die der Einsatz von Software Robots mit sich bringt, beleuchtet.
Software Robots wurden insbesondere hinsichtlich der Auswirkungen auf die
Mitarbeiter*innen diskutiert und es wurden Losungsansétze jenseits der Ra-
tionalisierung, beispielsweise durch die systematische Entwicklung und Nut-
zung von Kompetenzen von Mitarbeiter*innen am Beispiel der Ergebnisse des
Projektes Kern, aufgezeigt.
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im Bereich der gesetzlichen Krankenversicherung. Seit 2002 entwickelt er mit
seinen Teams erfolgreiche Strategien und Formate fiir das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement (BGM). Kundenbegeisterung, innovative Prozesse und
laterale Fiihrung sind ihm eine Herzensangelegenheit.

Petra Herrmann ist Dipl.-Okonomin mit dem Schwerpunkt Personal- und
Organisationsentwicklung. Von 1992 bis 2000 war sie in unterschiedlichen
Projekt- und Fiihrungsfunktionen der HypoVereinsbank tatig. Seit 20 Jahren
bekleidet sie Fiihrungs- und Projektleiterfunktionen mit den Schwerpunkten
Kompetenzentwicklung, Changemanagement und Organisationsentwicklung
in der IT bei der AUDI AG.

Thomas Hetz, Dipl.-Geograph, war u. a. von 1983 bis 1986 Studienleiter der
Rudolf-von-Bennigsen-Stiftung in Hannover. Anfang der 199o0er Jahre war er
als Leiter des Ministerbiiros von Frau Dr. Irmgard Schwaetzer und Herrn Prof.
Dr. Klaus Topfer tatig. Danach wechselte er in die Verbdndelandschaft und in
die Personaldienstleistungsbranche, wo er u. a. das Amt des Hauptgeschafts-
flihrers des Bundesarbeitgeberverbandes der Personaldienstleister e.V. (BAP)
bekleidete. Seit 2020 ist er Geschéftsfiihrender Vorstand der Stiftung flexible
Arbeitswelt.

Christian Hif3, Gartnermeister und Unternehmer, griindete 2006 die Regional-
wert AG Birgeraktiengesellschaft in der Region Freiburg, die er seither als
geschaftsfiihrender Vorstand leitet. 2011 schloss er einen berufsbegleitenden
Masterstudiengang mit dem Master of Social Banking and Social Finance ab.
Er ist Autor und Vortragsredner zu Nachhaltigkeitsthemen und Trager einiger
Auszeichnungen (Deutscher Nachhaltigkeitspreis und ,,Social Entrepreneur
des Jahres 2011%).
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Ralf Holtkdtter, Dipl.-Verwaltungswirt, ist seit tiber 30 Jahren bei der Bun-
desagentur fiir Arbeit tatig. Zwischen 1990 und 2005 bekleidete er verschie-
dene Positionen im Landesarbeitsamt NRW und der Regionaldirektion NRW
der Bundesagentur fiir Arbeit in den Bereichen Vermittlung und Finanzverwal-
tung. Seit 15 Jahren ist er Geschaftsfiihrer des jobcenter rhein-sieg.

Florian Keppeler ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Public
Management & Public Policy von Prof. Dr. Ulf Papenfuf3 an der Zeppelin Uni-
versitdt Friedrichshafen. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im Bereich
des Personalmanagements im offentlichen Sektor, der Personalgewinnung
und Vergiitung. 2015 wurde er als einer der Top 5-Nachwuchspersonaler mit
dem HR Next Generation Award ausgezeichnet.

Gina Lacroix ist als Senior Consultant in der Personalberatung i-potentials da-
fiir verantwortlich, Top-Kandidaten fiir digitale Fiihrungspositionen zu finden
und Unternehmen dabei zu beraten, ihr Management wettbewerbsfahig auf-
zustellen. Zuvor arbeitete sie im Bereich Projektmanagement und Standort-
aufbau fiir das datenbasierte Startup Urban Software Institute GmbH sowie
JEUTTER CONSULTING. Sie ist ausgebildete Trainerin und absolvierte einen
Master in European Studies an der Universitdat Hamburg.

Dr. Oliver Lauenstein ist Referent im Bundesministerium fiir Arbeit und Sozia-
les und dort im Referat Illbg ,,Gesundheitliche Auswirkungen des Wandels der
Arbeit“ tatig. Seine Arbeitsschwerpunkte sind das ,,Arbeitsprogramm Psyche*
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie und ,,Psychische Ge-
sundheit in der Arbeitswelt“. Er ist von Haus aus Psychologe mit den Schwer-
punkten Arbeitspsychologie sowie Politische Psychologie.

Dr. Jenny Lay-Kumar, sozialwissenschaftliche Nachhaltigkeitsexpertin, be-
schaftigt sich seit 20 Jahren mit dem Thema Nachhaltigkeit. Nach einer Pro-
motion in Umweltsoziologie lehrte und forschte sie zu Nachhaltigkeitspolitik,
-bildung und -kommunikation an der Universitdt Freiburg und der Evangeli-
schen Hochschule Freiburg. Seit 2019 leitet sie die wissenschaftliche Entwick-
lung der Unternehmensbilanzierung der Zukunft im Projekt ,,QuartaVista“ bei
der Regionalwert AG Freiburg.

Prof. Dr. Alexander Mddche ist Wirtschaftsinformatik-Professor am Karlsru-
her Institut fiir Technologie (KIT). Er leitet die Forschungsgruppe ,,Information
Systems & Service Design®“ am Institut fiir Wirtschaftsinformatik und Mar-
keting (IISM). Seine Forschung beschéftigt sich mit der Untersuchung inno-
vativer Losungsansdtze fiir eine menschenzentrierte Digitalisierung und der
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Gestaltung Kl-basierter Systeme fiir die Arbeitswelt vom morgen. In diesem
Kontext sind auch die beiden BMAS-geférderten Projekte ,,Kern — Kompeten-
zen entwickeln und richtig nutzen“ und ,,MeKIDI — Menschzentrierte Kl-ba-
sierte Prozessdigitalisierung in der Energiewirtschaft® angesiedelt.

Dr. Jana May-Schmidt, Dipl.-Psychologin, ist Referentin im Bundesministe-
rium fiir Arbeit und Soziales. Sie beschéftigt sich mit der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung, Arbeitsschutzthemen und den gesundheitlichen Auswir-
kungen des Wandels der Arbeit. Dariiber hinaus engagiert sie sich seit 2010
beim Projekt ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA). Sie war Leiterin der Geschéftsstelle der Nationalen
Arbeitsschutzkonferenz.

Matthias Merfert absolvierte ein erziehungs- und sozialwissenschaftliches
Studium mit den Schwerpunkten Sozialpolitik und soziale Gerontologie. Er ist
Referent im Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und betreut seit 2011
die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA). Schwerpunkte seiner Arbeit
sind die Gestaltung motivierender und gesundheitsférdernder Arbeitsbedin-
gungen in Unternehmen sowie die psychische Gesundheit in der Arbeitswelt.

Martina Prinz ist Executive Lead bei der Fiducia & GAD IT AG. Seit 2005 war sie
fiir Strategie- und Transformationsprojekte zustandig und tibernahm 2013 die
Verantwortung fiir die fachliche Architektur in der GAD. Nach dem Zusammen-
schluss der GAD mit der Fiducia gestaltete sie den Aufbau eines neuen Be-
reiches fiir Kundenprojekte und Projektservices aus. Seit 2019 ist sie fiir den
Bereich Culture, Talents & Learning verantwortlich.

Prof. Dr. Wolfgang Prinz studierte Informatik an der Universitat Bonn und
promovierte an der Universitdt Nottingham. Er ist Professor an der RWTH Aa-
chen und leitet als stellvertretender Institutsleiter am Fraunhofer FIT den For-
schungsbereich Kooperationssysteme. Als Mitbegriinder des Fraunhofer Block-
chain-Labs beschéftigt er sich mit den technischen Grundlagen der Blockchain
und der Entwicklung und Analyse von Blockchain-basierten Anwendungen.

Prof. Dr. Jutta Rump ist Professorin fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit
dem Schwerpunkt Internationales Personalmanagement und Organisations-
entwicklung an der Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen.
Dariiber hinaus ist sie Direktorin des Instituts fiir Beschaftigung und Employa-
bility in Ludwigshafen (IBE). Seit 2007 gehort sie zu den ,,40 fiihrenden Kop-
fen des Personalwesens* (Zeitschrift Personalmagazin) und zu den zehn wich-
tigsten Professoren fiir Personalmanagement im deutschsprachigen Raum.
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Jennifer Schmitz-Hehmann, Syndikusanwadltin, ist seit 2007 bei der Deut-
schen Bahn AG im Bereich Beschéftigungsbedingungen tatig und verantwor-
tet das strategische Gesundheitsmanagement bei der DB Systel GmbH. Sie
studierte Rechtswissenschaften, Politik und Soziologie, absolvierte ein be-
rufsbegleitendes Studium in Mediation und lies sich als Fachfrau fiir betrieb-
liches Gesundheitsmanagement aushilden.

Martina Schonborn-Waldorf, Leiterin der Regionalagentur Bonn/Rhein-Sieg,
befasst sich seit 30 Jahren mit Arbeitsmarktthemen und unterstiitzte bereits
in den 1990er Jahren Transformationsprozesse in Organisationen und Unter-
nehmen mit Landes-, Bundes- und EU-Mitteln. Sie ist Initiatorin und Orga-
nisatorin des ,Biindnisses fiir Fachkrafte Bonn/Rhein-Sieg“, Expertin fiir
Netzwerkmanagement und engagiert sich in internationalen Fachgruppen der
OECD zu Fragen der regionalen Wirtschafts- und Arbeitsmarktentwicklung.

Frank Schomburg, Dipl.-Informatiker, ist Mitbegriinder des Methoden- und
Beratungsunternehmens nextpractice. In einem interdisziplindren Team aus
Informatikern und Psychologen entwickelte er die Basiskonzepte fiir die next-
practice-Werkzeuge. Als Berater erarbeitet er Konzepte fiir den Methodenein-
satz in Unternehmen und leitet deren Umsetzung.

Anja Seiffer ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fiir Wirtschafts-
informatik und Marketing (I11SM) des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT)
und Teil der Forschungsgruppe ,,Information Systems & Service Design®. Im
Rahmen ihrer Forschung beschaftigt sie sich mit dem Einsatz Kl-basierter Sys-
teme, wie z. B. Robotic Process Automation und Chatbots, insbesondere hin-
sichtlich deren Auswirkungen auf Mitarbeitende in Unternehmen.

Clemens Siegfanz ist Dipl.-Betriebswirt und absolvierte einen Master in Inter-
national Management Consulting. Er ist seit tiber 20 Jahren in verschiedenen
Funktionen in den Bereichen Produktmanagement, strategisches Partnerma-
nagement und Merger & Acquisition der SAP SE tdtig. Schwerpunkte seiner
Projektarbeit sind Wissen, Wertschopfung und Organisationsentwicklung.
Der zertifizierte Business Transformation Program Manager ist seit einigen
Jahren Globaler HR M&A Programmleiter.

Vera Starker ist Autorin und Co-Founderin des Berliner Startups Next Work
Innovation und hypnosystemische Organisationscoach. Die studierte Wirt-
schaftspsychologin absolvierte einen MBA in systemischer Organisations-
entwicklung an der Universitat Augsburg und der Johns Hopkins University.
Sie verdffentlicht Sachbiicher zu Fragen der Arbeitswelt von morgen und ent-
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wickelte ein Unternehmensmodell zum konzentrierten Arbeiten im digitalen
Zeitalter.

Markus Stelzmann ist Geschéftsfiihrer bei TELE Haase Steuergerdte in Wien.
Nach der Tatigkeit als Montage- und Fertigungsplaner sowie SAP-Koordinator
der Festo Didactic GmbH war er Chef der Materialwirtschaft bei Beck IPC und
fing 2011 als Consultant fiir Change Management bei TELE an. Seit 2013 ist er
operativer Regisseur bei TELE und federfiihrender Co-Gestalter von Firmen-
eigentiimer Christoph Haase bei der Entwicklung des ,,Unternehmens der Zu-
kunft®.

Franziska Stiegler absolvierte ein Masterstudium der Sozialwissenschaften
und Psychologie in Berlin sowie eine Ausbildung zur systemischen Berate-
rin, Therapeutin und Organisationsentwicklerin. Sie war mehrere Jahre lang
als Beraterin und Trainerin bei einer externen Mitarbeiterberatung tatig. Seit
2016 ist sie Referentin in der Abteilung Gesundheitsférderung des BKK Dach-
verbandes und ist dort fiir das vom BMAS im Rahmen der INQA geforderte
Projekt ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt“ verantwortlich.

Dr. Hans Jorg Stotz ist Vorstand der Festo Didactic SE und Kuratoriumsmit-
glied des Fraunhofer IMW. Sein Ressort bei Festo Didactic beinhaltet Strate-
gie-, Produkt- und Service-Entwicklung sowie Produktion, Ausbildung und
Personalwesen. Der gegenwartige Fokus liegt auf der Aus- und Weiterbildung
im Rahmen von Digitalisierung und Industrie 4.0. Vor seiner Tatigkeit bei Fes-
to Didactic war er 15 Jahre lang in der Softwareindustrie im Bereich Strategie
und Produktmanagement tatig.

Dr. Andreas Tautz, Chief Medical Officer bei der Deutschen Post DHL Group,
ist Facharzt fiir Arbeitsmedizin und engagiert sich seit vielen Jahren fiir das
Thema Gesundheitsmanagement. Neben der Arbeit als Vorstandsmitglied der
Deutschen Gesellschaft fiir Arbeitsmedizin und Umweltmedizin ist er in Gre-
mien, wie z. B. der Selbstverwaltung der gesetzlichen Krankenversicherung
und Arbeitsgruppen des BMAS, aktiv. Er besitzt einen Lehrauftrag fiir Arbeits-
medizin an der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universitdt in Bonn.

Timon Vielhaber, Griinder und CEO von World of VR, hat bereits 1999 sein
erstes Startup gegriindet. Nach einigen gescheiterten Startup-ldeen baute er
Filhrungskompetenzen im Konzern Deutsche Telekom als Leiter Vertriebsstra-
tegie auf. Balanced Scorecards und Management by Numbers haben ihn 2015
dazu bewegt, das Virtual und Augmented Reality Software-Startup World of
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VR mit Fokus auf innovativen Anwendungen im Geschaftsumfeld zu griinden.
Im heute 21-kdpfigen Team ist eine neue Fiihrungskultur fest verankert.

Ruth Werhahn absolvierte ein Studium der Rechtswissenschaften in Deutsch-
land und Australien und startete 2000 ihre berufliche Karriere im Personalbe-
reich der Diisseldorfer Veba AG. Sie war zudem in verschiedenen Positionen
im neu entstandenen E.ON Konzern tatig. Seit 2018 ist sie Mitglied des Vor-
stands sowie Arbeitsdirektorin der TUV Rheinland AG und verantwortet neben
dem Personal- und Rechtsressort die Regionalfunktionen auf3erhalb Deutsch-
lands.

Dr. Thomas Wind, promovierter Sozialwissenschaftler und Meinungsforscher,
ist Griinder und Geschéaftsfiihrer des Instituts fiir Zielgruppenkommunikation
(If2) in Heidelberg sowie Partner der No Drama Strategieberatung in Berlin.
Seine Arbeitsschwerpunkte sind qualitative Meinungsforschung, Milieufor-
schung sowie Strategie- und Konzeptforschung. Die Liste der Auftraggeber
umfasst Landes- und Bundesministerien, Parteien, Gewerkschaften, Verban-
de, Stiftungen und NGOs.
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