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Fazit  
Um die aktuellen Herausforderungen und Chancen orientiert angehen zu 
können, ist es wichtig, dass die Forschungsergebnisse und die signifikanten 

Abb. 10: Auswirkungen von Support-Maßnahmen

Abb. 11: Auswirkungen von Support-Maßnahmen 
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Ergebnisse in konkrete strategische Handlungsansätze umgesetzt werden. 
Priorisiert müssen die digitalen Kompetenzen der Mitarbeiter*innen und de-
ren Boundary-Management-Taktiken entwickelt werden. Die Führungskräfte 
benötigen noch umfangreichere virtuelle Führungsskills und den Willen, ihre 
Teams mit einer umfangreichen Inklusionskultur zu versehen. Auf Unterneh-
mensebene sind Support-Maßnahmen 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 kümmern, werden von einem höheren Gesundheitsempfinden 
und einer höheren Performanz ihrer Beschäftigen profitieren. Daneben steigt 
die Mitarbeiterbindung in Zeiten des Fachkräftemangels signifikant an. Die 
BARMER unterstützt Unternehmen im Bereich der gesunden Führung durch 
digitale und analoge Maßnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Wer jetzt die vollständigen Ergebnisse der Studie der BARMER und 
des Center for Disability and Integration der Universität St. Gallen abrufen 
möchte, 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

Der Begriff des „New Normal“ verspricht Aktuali-
tät, 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 erfährt 
New Normal eine Renaissance im Rahmen der Su-
che nach einer Folgeperspektive für 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 jährlicher Abfolge vor aufkommenden 
pandemischen Risiken und auch der Gefahr einer raschen Zunahme sog. 
„nicht übertragbarer“ Erkrankungen – allen voran mentale Erkrankungen und 
Herz-Kreislauf-Krankheiten – samt einer hierdurch beförderten sozialen Dis-
ruption sowie einer Überlastung der gesellschaftlichen Gesundheitssysteme 
gewarnt. 

Die Faktenlage spricht für sich: 2005 die drohende Vogelgrippe-Pandemie 
(H5N1), 2009 die Gefahr einer Schweingrippe-Pandemie (H1N1). SARS, MERS, 
ZIKA – bekannte Begriffe. Zudem ist die Gefahr der Verbreitung multiresis-
tenter Keime, hier verbunden mit der Diskussion über die Verantwortung der 
Unternehmen bei der Entwicklung und Produktion von Antibiotika, unverän-
dert aktuell. Und auch die Zivilisationserkrankungen nehmen weltweit rasant 
zu. Allein für fünf Krankheitsarten – allen voran mentale und Herz-Kreislauf-
Erkrankungen – prognostiziert das Weltwirtschaftsforum bis 2030 eintreten-
de volkswirtschaftliche Verluste in Höhe von 47 Trillionen Dollar. In den USA 
ist die durchschnittliche Lebenserwartung gegen den globalen Trend zurück-
gegangen. Und es ist eingetreten, was die Weltgesundheitsorganisation vo-
rausgesagt hat: Mentale Erkrankungen stehen an der Spitze der weltweiten 
Krankheitsstatistik.  

Dr. Andreas Tautz
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Und nun die Corona-Pandemie. Alles andere als unerwartet. Kein „Black 
Swan“, wie an den Börsen häufig lapidar erklärt. Seit langem angekündigt. 
Mit massiven gesellschaftlichen, im Ausmaß nicht absehbaren Auswirkungen. 
Klar ist: Die Corona-Pandemie hat die soziale Ungleichheit weltweit verstärkt 
und die Chancengerechtigkeit unterminiert. Sie hat wirtschaftliche Disrup-
tionsprozesse beschleunigt, den Einfluss der Plattformwirtschaft weiter ge-
stärkt, die Bedeutung der Digitalisierung noch einmal hervorgehoben und die 
Notwendigkeit einer innovationsfähigen Gesellschaft in den Fokus gerückt. 
 
Gleichzeitig hat sie eine Wertedebatte ausgelöst, die sich auf die Diskussion 
des New Normal auswirkt und sich in der Gestaltung der Arbeit und deren 
Wertschätzung ausdrücken kann. Hier geht es insbesondere um die Definition 
des Wertes von Arbeit und der Definitionshoheit des Produktivitätsbegriffes. 
Der Wert der Arbeit – die Festlegung, was produktiv ist und was nicht – bedarf 
mindestens einer kritischen Debatte. Wird der Wert der Arbeit am Beitrag für 
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 befördert? Klatschen, soviel steht fest, wird hier sicher nicht mehr aus-
reichen.

Bei der Suche nach dem New Normal ist noch nicht klar, wie diese Normalität 
aussehen soll. Aber wir können 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 Äußerung verteidigte, seine 
Mitarbeitenden gehörten zu den produktivsten der Welt („The people of Gold-
man Sachs are among the most productive in the world”).

Eine große Unternehmensberatung fasst in einem aktuellen Thesenpapier zur 
„Neuen  Normalität für Banken nach Corona“ zusammen: „Die Corona-Pan-
demie hat unser Leben grundsätzlich und nachhaltig verändert. Unvorberei-
tet und innerhalb kürzester Zeit mussten sich Wirtschaft und Gesellschaft mit 
einer neuen Realität 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 verlässlicher 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 verlässlicher Partner in den Mittelpunkt ge-
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rückt, das „wieder an Bedeutung gewinne“. Für ein erstrebenswertes New 
Normal reicht das zugrundliegende Verständnis hier nicht aus, denn: a) be-
steht „die Wirtschaft“ aus Unternehmen, die sich (zumindest überwiegend) 
als Bestandteil der Gesellschaft verstehen und b) gehören Vertrauen und Ver-
lässlichkeit unverändert – also auch vor den aktuellen Diskussionen um New 
Normal – zu den Grundbedürfnissen menschlichen Miteinanders. 

Was bedeutet das für das Gesundheitsmanagement? Und was ist überhaupt 
Gesundheitsmanagement? Im Gegensatz zur Wahrnehmung eines Handels-
blattredakteurs, der postulierte, unter COVID-19 würden die Themen des 
betrieblichen Gesundheitsmanagements schlagartig von „Tai-Chi und Rü-
ckenschule ins Existentielle“ wechseln, besetzt Gesundheitsmanagement 
grundsätzlich existentielle Themen. Es fokussiert auf systematische, nach-
haltige Maßnahmen der Organisations- und Prozessgestaltung mit dem Ziel, 
die Gesundheit, die Leistungsfähigkeit und die Motivation der Beschäftigten 
zu fördern, um aus gesundheitsförderlichen Potentialen der Arbeit ökonomi-
schen, gesellschaftlichen und persönlichen Gewinn zu generieren.

Bei der Gestaltung von Arbeit gehört die systematische Berücksichtigung 
menschlicher Grundbedürfnisse zu den entscheidenden Faktoren, die über 
die individuelle Gesundheit der Beschäftigten und eine nachhaltige Produkti-
vität der Unternehmen entscheiden. Hierzu gehört das Bedürfnis nach Orien-
tierung, nach Verlässlichkeit und Vertrauen, nach Selbstbestätigung ebenso 
wie das Streben nach Sinnfindung. Oder anders formuliert: Menschen stre-
ben nach der Erfüllung von ureigenen Bedürfnissen – Existenzsicherung, ge-
sellschaftliche Teilhabe und Bestätigung ihres Engagements durch Respekt 
und Wertschätzung. Um es profan zu sagen: Die Diskussion zur Gestaltung 
der Arbeit im New Normal bietet dem Gesundheitsmanagement die Chance, 
Entscheidungsträger*innen in Politik und insbesondere in den Unternehmen 
nicht nur die wissenschaftlichen Erkenntnisse produktivitäts- und gesund-
heitsförderlicher Arbeitsgestaltung aufzuzeigen (das geschieht seit den 70er 
Jahren – siehe  hierzu das Stichwort „Humanisierung der Arbeitswelt“), son-
dern diese als Standard bei der künftigen Gestaltung von Arbeit und der da-
zugehörigen Umgangs- und Führungsbeziehungen zugrunde zu legen. Dies 
impliziert auch eine verstärkte Integration dieses Wissensstandards in die 
Wirtschaftswissenschaften und deren Lehrinhalte.   

Die aktuell häufigste 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 naturgemäß können sie noch keinen längeren Zeitraum überblicken. 
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Ein Trend scheint sich jedoch abzubilden: Die Produktivität von Menschen mit 
der Möglichkeit zur Arbeit im Homeoffice scheint höher zu sein als bei An-
wesenheitspflicht im Büro. Allerdings ist dies auch verknüpft mit der Möglich-
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 
primär eine Kostenreduktion durch Abmietung von Immobilienflächen zu er-
zielen. Die Herausforderung ist es hier, den Bedürfnissen der Beschäftigten, 
z.  B. nach besserer Planbarkeit des Alltags (Homeoffice) und direkter Kom-
munikation mit Kolleg*innen am Arbeitsplatz im Unternehmen in einer dafür 
geeigneten Umgebung, Sorge zu tragen. In einer Befragung von Unterneh-
men zum Rückkehrwillen der Beschäftigten nach der ersten Corona-Welle in 
Deutschland zeigte sich, dass Beschäftigte in Unternehmen, die zuvor schon 
auf Konzepte mobilen Arbeitens gesetzt, dabei Immobilienflächen verkleinert 
und gleichzeitig aufwändige Einbuchungssysteme zur Arbeit vor Ort geschaf-
fen hatten, in signifikant geringerem Maße eine Rückkehrtendenz zeigten.

Doch die Diskussion zur Arbeit im Homeoffice geht an der Lebensrealität vie-
ler Arbeitnehmer*innen vorbei. Der Großteil der Arbeit findet im Präsenzmo-
dus statt – Arbeitstätigkeiten, die von der Öffentlichkeit vorausgesetzt wer-
den, aber häufig im Verborgenen stattfinden. Basisarbeit, die nicht gesehen 
wird und der daher häufig auch die Anerkennung fehlt. Die Corona-Pandemie 
hat ihre Schlaglichter auf die Bedeutung dieser Arbeitstätigkeiten geworfen 
und dabei das Bedürfnis der Beschäftigten nach Anerkennung herausgestellt. 

New Normal ist die Chance zu mehr  
Eine weitere global agierende Unternehmensberatung veröffentlichte un-
längst die Überschrift:  „Die Priorität für Arbeitsplätze im New Normal? Wohl-
befinden“ (Wellbeing). Bezogen auf die weltweite Zunahme mentaler Erkran-
kungen empfiehlt sie: „Um eine wirklich widerstandsfähige Belegschaft zu 
schaffen und die Wirtschaft in 2021 und darüber hinaus neu zu gestalten, 
sollten Arbeitgeber dem Wohlbefinden Priorität einräumen“ […] „Indem Füh-
rungskräfte über Wellbeing sprechen und dies mit Maßnahmen unterstützen, 
können sie eine Arbeitskultur beseitigen, die impliziert, dass Arbeit vor per-
sönlichen Bedürfnissen steht.“ 

Klingt revolutionär, ist aber nicht neu und funktioniert über den nachfolgend 
beschriebenen Weg sicher so nicht: Zukunftsorientierte Unternehmen sollen 
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Wellbeing messbar machen und Selbstbewertungsübungen einführen, damit 
die Mitarbeitenden ihr Wohlbefinden über Elemente wie Meditation, Schlaf, 
Bewegung, Ernährung, Zugehörigkeit zur Gemeinschaft eine spirituelle Ver-
bindung fördern und folglich resilienter arbeiten können. Gestaltung der 
Arbeitsplätze, der Team- und Führungsbeziehungen? 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 Gestaltungsmaßnahmen der Arbeitsplatzverhältnisse und des indivi-
duellen Verhaltens beeinflusst werden kann.

Ein New Normal bietet die Chance, die Win-Win-Situationen aus gesundheits- 
und produktivitätsförderlicher Arbeitsgestaltung und gleichzeitiger Reduk-
tion volkswirtschaftlicher, krankheitsbedingter Risiken durch systematisches 
Gesundheitsmanagement in den Unternehmen zu nutzen. Mit Blick auf die 
eingangs erwähnten, in den Global Risk Reports des Weltwirtschaftsforums 
enthaltenen Warnungen erhält dieses Thema eine zusätzliche und gewaltige 
Bedeutung. Denn die sich weltweit auf dem Vormarsch befindlichen, die Leis-
tungsfähigkeit von Volkswirtschaften bedrohenden Zivilisationserkrankungen –	
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 Arbeitstätigkeit in Verbindung stehen. Eine arbeitsbedingte Erkrankung 
ist anzunehmen, wenn Belastungs- und Gefährdungspotentiale der Arbeit die 
Gesundheitsstörung beeinflusst, zum Teil verursacht oder verschlimmert ha-
ben. Dabei ist unerheblich, ob genetische Veranlagungen, altersbedingte Ver-
schleißerscheinungen oder außerhalb der Arbeitstätigkeit liegende Ursachen 
zur Entstehung der Erkrankung beigetragen haben. Entscheidend ist hier der 
Einfluss der Arbeit. Aber Arbeit macht nicht etwa grundsätzlich krank. „Der 
ärmste Mensch ist der, der keine Beschäftigung hat“, so Albert Schweitzer. 
(Langzeit-)Arbeitslosigkeit potenziert das Risiko des Entstehens bzw. der Ver-
schlimmerung der klassischen Zivilisationserkrankungen. Es ist umgekehrt: 
Arbeit besitzt gesundheitsförderliche Potentiale. Diese müssen mit der Dis-
kussion eines New Normal in den Fokus rücken. Zu berücksichtigen sind hier 
vor allem vier Grundpfeiler:

I 1. 	Ein gemeinsames Verständnis des Begriffes der Gesundheit, hier im Sinne	
der WHO Ottawa Charta zur Gesundheitsförderung:

	 I	Gesundheit ist ein Zustand umfassenden körperlichen, geistigen und	
	 sozialen Wohlbefindens und nicht die reine Abwesenheit von Krankheit;
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	 I	Gesundheit beinhaltet die Fähigkeit, ein wirtschaftlich und sozial akti-	
	 ves Leben zu führen;

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

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

	 Arbeit soll anfordernd sein – das ist die Grundaussage des Anforderungs-
Kontroll-Modells nach Karasek. Gesundheitsförderlich gestaltete Arbeit 
zeichnet sich durch hohe Entscheidungs- und Handlungsspielräume und 
eine hohe Arbeitsanforderung aus. Die Weiterentwicklung des Modells 
verdeutlicht die für eine gesundheitsförderliche Arbeitsgestaltung ent-
scheidenden Punkte: Die jeweilig gestellten Herausforderungen müssen 
durch adäquate Ressourcen (Wissen, technische Ausstattung, Handlungs-	
und Entscheidungsspielräume, Unterstützung) „abgesichert“ sein. Dies 
ist eine Voraussetzung für ein Höchstleistungsumfeld. Entsteht umgekehrt	
ein anhaltendes Missverhältnis aus Anforderung (Belastung) und der zur 
Bewältigung dieser Anforderungen zur Verfügung stehenden Ressourcen, 
führt dies zu einem signifikant erhöhten Risiko des Auftretens von De-
pressionen, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Rückenschmerzbeschwerden 
und Diabetes. Das Risiko von Arbeitsunfällen steigt um bis zu 150 %.

	 Menschen streben nach Wertschätzung. In der globalen Hitliste der Trei-
ber für Mitarbeitermotivation liegt „Respekt“ auf den vordersten Plätzen, 
gemeinsam mit positiven Teambeziehungen und der Qualität der Füh-
rung. Respekt ist eine Grundvoraussetzung für Resultate und ein Schlüs-
sel für nachhaltigen Geschäftserfolg. Das Modell der Gratifikationskrisen 
von Siegrist verdeutlicht den umgekehrten Effekt: Fühlen wir unser Enga-
gement am Arbeitsplatz über einen längeren Zeitraum nicht ausreichend 
wertgeschätzt, kann sich unser Risiko für das Auftreten eines Herzin-
farkts und/oder einer depressiven Störung verdoppeln.

I 3. 	Die Gestaltung der Teambeziehungen:

	 Bei der langen und aufwändigen Suche nach den Kernmerkmalen erfolg-
reicher Teams erweist sich nur eines als entscheidungskritisch: die psy-
chologische Sicherheit. Voraussetzung für erfolgreiche Teams ist, dass 
die Gruppe ein Ort ist, an dem sich jedes Mitglied sicher fühlt, „es selbst 
sein zu können“ (Authentizität), ohne dass das Team ein Mitglied für 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 gesünder sind 
als andere. Stützende soziale Netzwerke schützen vor Erkrankung. Wo-
hingegen ein Mangel an stützenden Sozialbeziehungen ein Gesundheits-
risiko, ähnlich wie bei Menschen mit erhöhtem Blutdruck, Fettleibigkeit 
und/oder einem Mangel an körperlicher Aktivität, bedeutet.

I 4. 	Die Gestaltung von Führungsbeziehungen:

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

	 Führungskräfte beeinflussen die Gesundheit und Produktivität ihrer 
Teams auf vier Ebenen:

	 I	der gesundheitsförderlichen Gestaltung der Arbeit: Handlungs- und Ge-	
	 staltungsfreiräume, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und Arbeitsklima;

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

	 I	einer wertschätzenden Umgangskultur: Förderung offener, transparen-	
	 ter Kommunikation, Feedback-Kultur, Unterstützung sozialer Netzwerke,	
	 mitfühlender Umgang;

	 I	der individuellen Gesundheitsförderung: Unterstützung gesunder Le-	
	 bensstile, Vermittlung von Stressresistenz.
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Gesundheitsmanagement im New Normal bietet die Chance, gemeinsam 
mit Führungskräften und deren Mitarbeiter*innen in den Unternehmen ge-
sundheits- und produktivitätsförderliche Arbeitsbedingungen systematisch 
weiterzuentwickeln und dabei auch die Beschäftigten ins Rampenlicht zu rü-
cken, die die sogenannte Basisarbeit verrichten. Die systematische Nutzung 
vorhandener wissenschaftlicher/arbeitsmedizinischer Erkenntnisse bei der 
Arbeitsgestaltung hat das Potential, wirtschaftliche Prosperität durch erfolg-
reich gestalteten Wandel nachhaltig zu sichern und individuelle Gesundheit 
zu fördern. Entscheidend bleibt hier das Management – denn „Managen“ 
stammt im Ursprung von „manum agere“ – die Hand reichen. 

„[…] Aus der menschlichen Gesellschaft (sprießen) nur dann wertvolle Leis-
tungen hervor, wenn sie genügend gelockert ist, um dem Einzelnen freie Ge-
staltung seiner Fähigkeiten zu ermöglichen.“ Was Albert Einstein hier für die 
Gesellschaft formuliert hat, gilt dementsprechend für Politik und Unterneh-
men. Hier geht es um die Gestaltung einer gesundheitsförderlichen Unterneh-
menskultur als Voraussetzung für eine nachhaltige Unternehmensproduk-
tivität und überlebenswichtige Innovationsfähigkeit. Die Rolle von Führung 
bedeutet hier, Menschen zu vertrauen und ihnen Handlungs- und Entschei-
dungsspielräume zu gewähren sowie sie dabei zu unterstützen, sich weiter-
zuentwickeln, um ihr maximales Leistungspotential erreichen zu können. 
Führung ist eine elementare Gesundheitsressource. Sie kann gesund, aber 
auch krank machen. Führungskräfte beeinflussen die Gesundheit ihrer Mit-
arbeitenden häufig mehr, als ein Hausarzt es jemals vermag. 

Zur Bewältigung der eingangs beschriebenen Risiken bedarf es einer übergrei-
fenden, gesamtgesellschaftlichen Präventionsstrategie, die in Deutschland 
einer Neuordnung der antiquierten dualen Rechtssetzung im Arbeitsschutz 
bedarf und alle relevanten gesundheitspolitischen Akteure bereichsübergrei-
fend in diese Strategie integrieren muss. Die Unternehmen sind elementarer 
Bestandteil dieser Strategie. Denn sie bilden das weltweit größte Präventions-
setting. Hier können Präventionsmaßnahmen nicht nur zielgerecht adressiert 
werden. Hier werden auch Menschen erreicht, die sonst keinen Zugang zur 
Prävention finden. Die Unternehmen sind Teil des Fundaments gesellschaft-
licher Gesundheitsvorsorge – gute Arbeit schafft Gesundheit. Und Wohlstand.



  
Kapitel 4 I
Traditionelle Bildung vs. Kompetenzen 

für die Zukunft 
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Auf dem Weg „Ausbildung 4.0“ – Stellschrauben und 
Konzepte in Zeiten der digitalen Transformation

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

Die Ausbildung von Festo umfasst gegenwärtig über 300 Auszubildende und 
Dualstudierende an zwei Standorten: im Headquarter in Esslingen/Baden-
Württemberg (inkl. der Technologiefabrik Scharnhausen) und im Global Pro-
duction Center in St. Ingbert im Saarland. In über 20 Berufen und Studien-
gängen 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 ausländischen Produktionswerken 
fußt 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 
Länder sind im Scope. Alles in allem hat Festo im Ausland aktuell über 200 
Auszubildende in einer dualen Ausbildung.

Stefan F. Dietl
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Digitale Transformation in der beruflichen Bildung – mehr als ein tempo-
rärer Hype 
Es hätte das „4.0 Jahr“ werden können: Auf der Hannover Messe wurde zu Be-
ginn der 90er Jahre der Begriff „4.0“ erstmals medial präsent und als Zieljahr 
für „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 Geschichtsbücher 
eingehen wird. 

Dabei war die digitale Transformation recht gut unterwegs. Gleichzeitig gab 
es auch Zweifel, ob dies ein neuer Hype oder tatsächlich eine evolutionäre 
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 Möglichkeiten werden Wettbe-
werbsvorteile bringen. Die Entwicklung wurde durch die Corona-Pandemie 
massiv verstärkt. Sie verändert Bildungslandschaften und -konzepte. Sie 
wirkt sich auf nahezu alle Facetten in der Gesellschaft aus – so auch auf die 
berufliche Bildung. Vordergründig sind nämlich genau die Auszubildenden als 
„Digital Natives“ die Generation, für 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 März 2020 entwickelt. Bis dahin war es eine spannende Dis-
kussion, wer im Unternehmen für Digitalisierung und in der Treiberrolle war. 
War es der „CIO“? War es der „CTO“? Oder war es der „CHRO“? Spätestens 
seit Sommer 2020 kann man eine weitere Antwort zur Auswahl stellen: „CO-
VID-19“. Spätestens 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 möchte? 
Gut – vor einigen Monaten war es en vogue, einen Messenger zu nutzen und 
sich darüber 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.

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 für IT- und Systemtechnik 
oder der*die Elektroniker*in für Automatisierungstechnik. Neue Berufsbilder 
stellen weitere Herausforderungen dar. Festo ist als Industrieunternehmen 
dafür bekannt, dass es in industrienahen Berufen ausbildet. Aber wenn nun 
eher IT-lastige Berufe und Studiengänge 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 plötzlich nicht 
nur mit Branchenkonkurrent*innen, sondern auch Branchen wie Banken, 
Handel, Handwerk etc. benötigen Nachwuchskräfte in diesem Bereich. Daher: 
Die Ausbildung der Zukunft sollte so organisiert sein, dass möglichst schnell 
neue Berufe ins Portfolio aufgenommen und kommuniziert werden können.  

Der Fokus auf einzelne Berufsbilder mit der Zuordnung z. B. von Maschinen 
in einer Ausbildungswerkstatt ist nicht mehr zeitgemäß. Vielmehr könnten 
„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 könnte es mit kleinen Bä-

Abb. 1: Vier Sets als Orientierung auf dem Weg zur Ausbildung 4.0 (in Anlehnung an Dietl/
Hennecke: Ausbildung 4.0 / Haufe-Verlag München-Freiburg-Stuttgart)
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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 „möglichst glatt“ durchlaufen.  

So wird bei Festo in der Headquarter-Ausbildung der Fokus nicht auf einzel-
ne Berufsbilder, sondern mehr auf Technologiethemen gelegt. Berufsbilder 
werden künftig dann den Technologiethemen – den Education-Streams – „zu-
geteilt“ und innerhalb dieser Teams wird nach dem optimalen „Bildungs-
Flussbett“ geschaut. Somit gibt es künftig statt zwei oder drei nur noch einen 
Werkstattbereich, in dem beispielsweise Grundlagen der Metallausbildung 
– für alle Berufsbilder, die diese Kompetenz verlangen – abgebildet werden. 
Allein dadurch können redundante Flächen 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 länger 
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 nächsten Auszubildenden aus einem anderen Berufsbild „ein-
fädeln“. 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 Möglichkeit, Zusatzqualifikationen – beispielsweise die 
„Zusatzqualifikation 4.0 für Mechatroniker“ oder künftig „Elektrofachkraft für 
eingeschränkte Tätigkeiten“ etc. – einfließen lassen zu können. Bei Festo wol-
len wir vorbereitet sein, weitere zukunftsrelevante Berufsbilder und Studien-
gänge einführen zu können. Das wirkt sich nicht nur auf Raum, Equipment 
und Ausbilderressource aus, sondern hat auch Relevanz für die Frage, welche 
Kommunikationskanäle 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 für 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 übernommen werden? Das wäre ein verlorenes Jahr: 
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Denn ruckzuck ist die Bewerbungsphase vorüber und man könnte 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 Verständnis unter den 
Ausbildern schaffen 
Ein entsprechendes Mind-Set ist Voraussetzung dafür, dass alle in die Aus-
bildung involvierten Personen ein zumindest ähnliches 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 können 
über 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 früh zu 
re-diskutieren und neu zu formulieren, damit die Arbeitsgruppe ein gleiches 
Verständnis davon hat. Ein homogeneres Mindset eben. 

Bei Festo hat bereits 2019 ein Design-Thinking-Workshop stattgefunden. Alle 
Ausbilder und Führungskräfte der Ausbildung beider Standorte kamen zu-
sammen und haben unterschiedliche Fragen iterativ erarbeitet und reflektiert. 
Herausgekommen sind vier große Arbeitspakete, die werksübergreifend und 
auch „remote“ umgesetzt werden. Ein Aspekt war auch „Lernen individuali-
sieren“ – dazu später noch mehr. Seitdem werden regelmäßig in „iQ-Runden“ 
– das steht für „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 künftig liefern, die 
es am Arbeitsmarkt nicht gibt? 
Das Skill-Set hat zwei Dimensionen: Zum einen stellt sich die Frage, welche 
neuen und zukunftsrelevanten Berufsbilder benötigt werden, um den Shift 
in die „neue Welt“ zu unterstützen und/oder welche gleichzeitig am Arbeits-
markt nicht zu bekommen sind. Darüber hinaus stellt sich die Frage, welche 
Eigenschaften Mitarbeiter*innen in Zukunft benötigen, um den Shift erfolg-
reich zu meistern. 
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Wie bereits erwähnt, entstehen neue Berufe und Studiengänge, 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, 
-verfügbarkeit etc. Das ist die Grundlage für künftige KI-Anwendungen. 

Im Rahmen von Anforderungsanalysen wird das neue Skill-Set definiert. Hier-
für eignet sich die CIT – „Critical Incident Technique“: Welche erfolgskriti-
schen Herausforderungen sind künftig zu bewältigen und welche Eigenschaf-
ten unterstützen den Weg dahin? Neue personale Kompetenzen sind im Scope 
und sollten die neue Grundlage für die Auswahlverfahren von Auszubildenden 
sein. Denn nur, wenn die Bewerber*innen erste Ansätze dieser neuen Eigen-
schaften mitbringen, können diese während der Ausbildung entwickelt wer-
den und stehen nach der Ausbildung dem Unternehmen zur Verfügung.

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 Normalität gehören. Diese „Reise ins Ungewisse – mit einer expo-
nentiellen Beschleunigung“ oder auch „Veränderungen werden noch dyna-
mischer“ oder auch „zunehmende Qualität bei Fälschungen 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 Komplexität – lassen sich Eigenschaften wie Pionier-
fähigkeit, Differenzierungsfähigkeit oder auch mediale Resilienz und digitale 
Awareness ableiten. Eigenschaften wie diese heben sich deutlich von den bis-
herigen – wie z. B. Team- und Kommunikationsfähigkeit – ab. Es kommen also 
Eigenschaften hinzu. 

Bei der Entwicklung des Feedback-/Entwicklungssystems für Auszubildende, 
das seit einiger Zeit eingeführt wurde, flossen neue Kriterien ein. Darüber 
hinaus wurde ebenfalls in Abstimmung unter allen Ausbildern wie auch mit 
Verantwortlichen aus HR das bis dato relevante Anforderungsprofil für 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 Übrigen entwickelt sich auch das Anforderungsprofil eines Ausbilders wei-
ter: Ausbilder sind nicht nur Lernbegleitende, sondern auch Content-Develo-
per für Kurse, die künftig in einer digitalen Lernumgebung – oder besser sogar 
in einer ganzheitlichen Lernplattform – angeboten werden können.

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

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 künftigen Anforderungen erfüllen bzw. die Entwicklung in „die 
neue Welt“ unterstützen. Spätestens mit dem ersten Lockdown ab März 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. Über verschiedene Endgeräte kann auf Lerninhalte 
zugegriffen werden, die zuvor vom Ausbilder auf Berufsgruppen und auch auf 
einzelne Auszubildende zugeschnitten wurden. 

Wichtig ist in jedem Fall: Es müssen alle betroffenen Personen – insbesonde-
re die Ausbildungsbeauftragten – informiert werden, wenn es entsprechend 
Hardware gibt und welche Tools zur Vermittlung eingebunden werden können. 
Sonst kann es sehr überraschend 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 Gerät am Arbeitsplatz 
nichts zu suchen hat, geschweige denn, dass die Ausbilder und Ausbildungs-
beauftragten diese Tools nützlich und gewinnbringend einsetzen können. 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 März 2020 ent-
schieden, dass für alle Auszubildenden, die im September 2020 die Ausbil-
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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 übrigens 
bereits der erste Ausbildungsjahrgang (2018) Tablets von der Berufsschule 
zur Verfügung gestellt bekommen, welche die Auszubildenden für die Schule, 
aber auch im Unternehmen nutzen können.  

Durch die verfügbare Hardware können nun auch immer mehr Teaching Tools 
mit Whiteboard-Funktion und andere kollaborative Tools genutzt werden. 
Über MS Teams wurde auch ein „Aufgaben- und Projektpool“ initiiert, von 
dem sich Auszubildenden Aufgaben aussuchen und sich an Projekten beteili-
gen können – sollten sie einmal durch die Remote-Ausbildung durch die Aus-
bildungsbeauftragten nicht komplett ausgelastet sein. Darüber hinaus spielt 
die neue Hardware auch im Tagtäglichen eine Rolle. Modernste Messmittel, 
ein Augmented-Reality-basiertes Schweißen etc., sorgen für entsprechende 
methodologische Vielfalt. Das ist aus Sicht der Auszubildenden ein „attrak-
tives Lernen“. 

„FestoLX“ (https://lx.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 können – aber der Weg ist eingeschlagen. Und wie vorteilhaft 
ist es, wenn ein Ausbilder z. B. in Indien einen Kurs erstellt, dieser dann über-
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 können. Mittelfristig sind hier massive Synergien zu erwarten. 

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

Festo hat bereits seit 1999 ein Online-Bewerbungstool, das seitdem ständig 
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 über seine*ihre Cloud dem 
Unternehmen z. B. für zwei Wochen verfügbar 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 erfüllen, ist der Zugang vielleicht bereits 
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gesperrt und der*die Bewerber*in ist bei einem anderen Unternehmen schon 
im finalen Gespräch. Ähnlich sieht es aus, wenn es gegen Ausbildungsende 
Richtung Übernahme geht: Denkbar ist eine Art „internes Instagram-Profil“ 
mit einer „Personal Suite“, zu der der Auszubildende möglichen Führungs-
kräften temporär einen Zugriff gibt.

Digitalisieren nur, wenn etwas billiger, schneller oder besser wird 
Es wird deutlich: Vieles kann online und über Distanz abgewickelt werden. 
Viel mehr wäre sicher möglich, doch Digitalisieren macht nur Sinn, wenn es 
vorteilhaft ist. 

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 höchste Niveau der digitalen Transformation ist. Daher: 
Lieber den Ideen freien Lauf lassen und überlegen, was so gestaltet werden 
kann, dass es auch in fünf Jahren immer noch modern ist. Möglicherweise 
sind für die Programmierung oder für die Anschaffung von Equipment erst ein-
mal Investitionen nötig – aber langfristig können möglicherweise 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 über die Digitalisierung nachzudenken. 

Wie wichtig aber auch Tradition ist, zeigt sich bei der klassischen SMART-For-
mel von Unterweisungen: spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realisierbar und 
terminiert – das sollte eine Aufgabe erfüllen, die einem Auszubildenden über-
tragen wird. Und hier kommt das Unterrichten über virtuelle Medien zum Tra-
gen: Remote Leadership bzw. Distance Teaching, das in vielen Unternehmen 

Abb. 2: Anforderungen an die Digitalisierung von Themen und Abläufen
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während 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 unterstützt – auch eher 
ein Klassiker in den Anforderungen und nicht wirklich innovativ. 

Wo drückt nun aktuell dem Ausbilder der Schuh? 
Viele Ausbilderkolleg*innen waren in den letzten Monaten intensiv damit be-
schäftigt, die Herausforderungen im Tagtäglichen zu meistern. Das hat viel 
Kraft und viele Ideen gefordert. Parallel wurden in vielen Bundesländern die 
Praktika zur Berufsorientierung, wie auch der bundesweite Girlsday, abge-
sagt. Diese Aktionen waren bislang ein durchaus relevanter „Kanal“, um die 
Ausbildungsplätze besetzen zu können. Daraus resultiert die Frage, was ent-
lang der Candidates Journey – vom Schüler zum Interessenten zum Prakti-
kanten zum Bewerber zum eingestellten Auszubildenden – angeboten werden 
kann, damit genügend Bewerber*innen gerade auch während der Pandemie 
eine gute Auswahl ermöglichen.

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. Hierfür wurde eine Landingpage eingerichtet, 
die über 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 Kontaktmöglichkeiten 
über 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 über 2.700 Klicks auf der Landingpage 
mit einer durchschnittlichen Verweildauer von über 3:30 Minuten. 

Abb. 3: Die Candidates Journey – vom Schüler bis zum übernommenen Auszubildenden
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Aktuell wird ein virtueller Auftritt der Ausbildung in Form eines eigenen klei-
nen Messestandes entwickelt, der möglicherweise durch einen 3D-Rundgang 
durch das Ausbildungszentrum ergänzt wird. Es sind Live-Events wie auch vir-
tuelle Führungen von Schulklassen durch das Ausbildungszentrum geplant. 
Damit weiterhin Bewerber*innen über ein Praktikum bei Festo akquiriert wer-
den können, wurde ein „Remote-Praktikum“ ins Leben gerufen. Schüler*in-
nen bekommen eine Kiste mit Werkzeug und Material nach Hause geliefert 
und werden über Teams angeleitet. Ergänzend wird über eine Action-Cam ein 
Live-Stream angestrebt. Damit kann der*die Praktikant*in zumindest ein we-
nig erleben, wie es sein könnte, 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-
geführt und bis heute ständig weiterentwickelt. Aktuell gibt es die Möglich-
keit einer Video-Bewerbung. Wird der Onlinetest zuhause erfolgreich absol-
viert, folgt ein Gruppen- und ein Einzelgespräch. 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 durchgeführt hat. Er be-
kommt im Einladungsschreiben die Info, dass es im Falle einer Einladung zum 
Gespräch einen Re-Test geben wird. Dieser findet entweder Face-to-Face statt 
oder im Falle des Online-Gruppengesprächs dann auch mit Kamera. Die aus-
gewählten und eingestellten Auszubildenden werden einige Wochen vor Aus-
bildungsbeginn ebenfalls remote über die ersten Ausbildungstage informiert. 
Dabei erhalten sie auch die Information, was für die ersten Ausbildungstage 
alles benötigt wird. 

In der Vergangenheit hat Festo immer ein kurzes „Einführungscamp“ durch-
geführt. 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 Hygienemaßnahmen von Personalvor-
stand, Ausbildungsleitung und Betriebsrat informiert werden, bevor sie dann 
ab dem zweiten Tag bereits die ersten IT-Schulungen erhielten – präventiv für 
einen befürchteten zweiten Lockdown, der ja dann auch kam. 

Aktuell läuft die Vorbereitung auf das New Normal. Sämtliche Ausbildungs-
module, die berufs- und werksübergreifend 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 Änderungen für den Ausbilder von 
morgen? Auch hier: Neue Anforderungen werden relevant. Er wird sich als 
Content Developer für die Lernplattform, aber auch als Innovator z. B. bei Re-
mote-Praktika und Hometeaching einbringen können. Kommunikation in alle 
Richtungen – wie etwa mit den Auszubildenden, den Ausbildungsbeauftrag-
ten, den Führungskräften, HR, dem Betriebsrat etc. – ist dafür entscheidend, 
dass sich die Ausbildung intern entsprechend positionieren kann. Hier sind 
unterschiedliche Formate denkbar: Newsletter, Online-Sprechstunden, Jour 
fixes, aber auch eine Aufgaben- und Projektbörse z. B. in MS Teams für die 
Auszubildenden, die zuhause und vielleicht nicht komplett ausgelastet sind – 
der Kreativität sind hier keine Grenzen gesetzt.

Review und Preview 
Werden all die gegenwärtigen Entwicklungen resümiert, trifft das alte und 
bekannte Sprichwort wieder den Nagel auf den Kopf: Bewährtes bewahren 
und Neues schaffen. Wir können gespannt sein, welche Neuerungen in einem 
möglichen Kompendium 3 veröffentlicht werden. 

Ein berühmter Investor sagte einmal: „Das Geld liegt auf der Straße – man 
muss es nur aufheben“. Das könnte für Bildungsmenschen bedeuten: Die Zu-
kunft liegt vor uns – wir müssen sie nur gestalten. Letztlich werden die Volks-
wirtschaften dieser Erde mehr und mehr über das Wissen und Können der 
Menschen konkurrieren. Hier gilt es, vorne dabei zu sein. Oder in der Sprache 
von Social Media ausgedrückt: Lieber Follower haben, als Follower sein. Las-
sen Sie uns alles tun, um Follower zu haben.
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Die Pandemie als Brennglas für die Digitalisie-
rung
Die Corona-Pandemie hat viele Defizite in 
Deutschland sichtbar gemacht: Gesundheits-
ämter übermitteln 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 Verfügung 
gestellte Laptops und funktionierende Lernplatt-
formen für Lehrer*innen und Schüler*innen gar 
nicht möglich ist. Mit anderen Worten: Alle wur-
den mit den Möglichkeiten der Digitalisierung 
konfrontiert, konnten diese aber nicht oder nur 
sehr eingeschränkt 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 Digitalisierungsschüben erleben. Durch Corona 
hat dieser Wandel einen nie da gewesenen Schub erhalten. Die Menschen 
waren zunächst gezwungen, teilweise massive Einschränkungen 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 Einschränkungen aufgehoben oder wann ein wirksa-
mer Impfschutz verfügbar sein würde. Coronabedingt erlebten sie, wie stark 
sich ihr bisheriger Rhythmus, ihr Arbeitsalltag verändern konnte. Bisherige 
Gewissheiten und feste Strukturen erwiesen sich plötzlich als nicht mehr fest: 
Homeoffice in Verbindung mit Kinderbetreuung oder Homeschooling war für 
die meisten der Betroffenen eine extreme Herausforderung. Und die erzwun-
gene Kurzarbeit war mit Einkommenseinbußen verbunden, die Angst vor einer 
existenz-bedrohenden Arbeits- und Perspektivlosigkeit wuchs.  

Digitale Bildung als Kernstück digitaler Anwender- und 
Wertschöpfungskompetenz

Markus Dohm und Ruth Werhahn
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Corona hat bei den Beschäftigten insofern einen bekannten Entwicklungs-
trend verstärkt: Viele Menschen erleben widerstrebend die Veränderungen 
der Arbeitswelt, sind skeptisch, was Automatisierung anbetrifft und können 
beobachten, wie immer mehr Arbeitsbereiche durch Computer teilweise oder 
ganz ersetzt werden. Und jetzt fürchten 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 Arbeitsplätze der Zukunft aussehen und welche Anforderungen dann an 
die Beschäftigten gestellt werden. Und was passiert, wenn sie den künftigen 
Job-Anforderungen nicht mehr genügen, etwa weil ihnen notwendige digita-
le Kompetenzen fehlen, oder wenn statt fester Organisationsformen „Agili-
tät“ gefragt ist und sie sich in zunehmendem Maße selbst organisieren müs-
sen? Die Angst vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes ist durchaus real, wenn 
sie sehen, dass Arbeitsplätze wegfallen, wenn sie in Routine-Berufen – von 
dem*der Chemiefacharbeiter*in bis zum*zur Buchhalter*in – durch Technik 
oder automatisierte Prozesse ersetzt werden. Sie fühlen sich überfordert 
und fragen sich, ob sie überhaupt ausreichend qualifiziert sind, einen neu-
en Arbeitsplatz zu finden. Tatsächlich stehen laut einer jüngsten Studie des 
McKinsey Global Institute in Deutschland bis zum Jahr 2030 rund 10,5 Millio-
nen Arbeitnehmer*innen vor grundlegenden Veränderungen und davon 6,5 
Millionen vor dem Zwang, sich neue Fähigkeiten und Qualifikationen anzu-
eignen oder sich umschulen zu lassen. Automatisierung, Digitalisierung und 
Künstliche Intelligenz wirken sich dabei auf Menschen aus, die im beruflichen 
Alltag bisher schon häufig benachteiligt sind: Frauen und Beschäftigte ohne 
höheren Bildungsabschluss (siehe FAZ vom 19.02.2021).

Die durch Corona beschleunigte Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft lenkt den Blick dabei auf die sich verstärkenden Trennungslinien in 
unserer Gesellschaft, die durchaus beunruhigend sind: 83 % der im Septem-
ber 2019 vom ARD-Deutschlandtrend befragten Bundesbürger*innen gaben 
an, sie würden sich Sorgen machen, dass die gesellschaftlichen Gruppen wei-
ter auseinanderfallen. Beim Thema soziale Spaltung der Gesellschaft denken 
viele zunächst an Armut und soziale Benachteiligung. Wir möchten aber den 
Zugang zu Technologien und den Erwerb digitaler Fähigkeiten in den Mittel-
punkt unserer Überlegungen stellen, also die verstärkt zu beobachtende Tren-
nung „analog versus digital“ – die digitale Spaltung der Gesellschaft, die viele 
Menschen von der digitalen Teilhabe ausschließt, wie eben dargestellt, in die 
Perspektivlosigkeit treibt und damit natürlich auch eine soziale Spaltung be-
fördert. 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 können nicht von digitalen Angeboten profitieren – mit allen Konsequen-
zen für 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 Gründe für 
die Nichtnutzung digitaler Möglichkeiten reichen von mangelndem Interesse, 
fehlendem oder unzureichendem Zugang, abschreckender Komplexität, man-
gelnden Kompetenzen bis hin zu nicht erkennbarem Nutzen. 

Beim Thema Digitalisierungskompetenz sind zwei grundlegende Fähigkeiten 
zu unterscheiden:

Digitalisierung als Anwenderkompetenz
Hierbei geht es im Wesentlichen um die technische Fähigkeit im Umgang mit 
bestimmten Geräten, 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 abhängig ist. Die 
digitale Welt ist Teil unseres Alltags. Wir alle wissen: Digitale Kenntnisse wer-
den für Arbeitssuchende, aber auch für diejenigen, die einen Arbeitsplatz ha-
ben, eine immer wichtigere Rolle spielen. Nur wenn Menschen entsprechende 
Kompetenzen besitzen, können sie den anspruchsvoller werdenden Anforde-
rungen ihres Arbeitsplatzes gerecht werden und die immer größer werdenden 
technologischen Möglichkeiten nutzen. Digitalisierung verändert Arbeitsplät-
ze und Arbeitsabläufe; die Anforderungen an digitale Anwendungsfähigkeiten 
und darüber hinaus wachsen stark. Deshalb müssen wir den Blick auf diese 
vorhandene Trennung zwischen analog und digital, zwischen Offlinern und 
Onlinern, richten. Sie ist von großer Bedeutung – gesellschaftlich, politisch 
und wirtschaftlich. So zitiert die Süddeutsche 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 abgehängt. 

In der Tat macht die aktuelle Corona-Situation bestehende soziale Unter-
schiede nicht nur sichtbar, sondern sie verstärkt diese auch. Gerade im Be-
reich Schule haben die digitalen Defizite die ohnehin schon vorhandene so-
ziale Ungleichheit vergrößert. Diese Entwicklung kann ebenso wie die nicht 
vorhandene digitale Chancengleichheit nur durch ein großes Investment in 
Bildung überwunden werden. Dafür muss einerseits Interesse bei allen Be-
teiligten geweckt werden, andererseits müssen endlich überall leistungsfähi-
ge Internetanschlüsse, funktionierende Lernplattformen mit entsprechender 
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Software und nicht zuletzt für die Lernenden geeignete digitale Endgeräte 
verfügbar 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 gefördert wer-
den müssen. Digitalisierungskompetenz i. S. einer Anwenderkompetenz setzt 
digitale Teilhabe voraus – ein Grundpfeiler der gesellschaftlichen Chancen-
gleichheit. 

Digitalisierung als Wertschöpfungskompetenz
Digitalisierungskompetenz beschreibt aber auch die wesentlich anspruchs-
vollere Qualifikation, die eigenen Fähigkeiten in der digitalen Welt gewinn-
bringend einsetzen zu können. Hier geht es nicht nur um die viel zitierten 
„digitalen Geschäftsmodelle“ oder „disruptiven Ansätze“, sondern zunächst 
um Grundlagenwissen zu Wertschöpfungsmechanismen der digitalen Welt – 
z. B. Grundzüge der Programmierung. Dieses Wissen muss in viel stärkerem 
Maß als bisher als Basiskompetenz in die Schulbildung, aber auch als Quer-
schnittsaufgabe in die berufliche Aus- und Weiterbildung integriert werden. 
Denn für die Welt der Arbeit sind diese Kompetenzen unabdingbar, nicht nur, 
damit junge Menschen nach ihrer Ausbildung ohne Probleme in das Arbeits-
leben einsteigen können, sondern damit auch alle heutigen Beschäftigten die 
neuen digital unterstützten Arbeitsformen nutzen können.

Das Wissen und die Fertigkeiten rund um digitale Wertschöpfung ist nicht 
nur eine gesellschaftliche Bildungsherausforderung, sondern eine Grundvo-
raussetzung für unsere langfristige Wettbewerbsfähigkeit. Der internationale 
Wettbewerb zwingt unsere Unternehmen, in immer kürzeren Abständen neue 
Technologien in ihre Geschäftsprozesse zu integrieren. 

Der wirtschaftliche Vorsprung, den wir uns jahrzehntelang erarbeitet haben, 
war in hohem Maße 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 müssen. Nur so kann der 
zunehmenden Planungsunsicherheit mit Flexibilität begegnet werden und nur 
so können die sich ergebenden Möglichkeiten genutzt werden – in puncto Ver-
besserung der Prozesse, Stärkung der Reaktionsgeschwindigkeit, Kostenopti-
mierung und Stärkung 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 überwinden zu können. Digitalisierung ist für viele 
– und darauf beziehen sich auch unsere bisherigen Aus-führungen – 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 Veränderung, ohne die z. B. disruptive Entwick-
lungen gar nicht möglich sind – etwa in der Medizin, bei der Entwicklung neuer 
Wertschöpfungsprozesse, bei der Bekämpfung des Klimawandels oder auch 
bei der Entwicklung neuer Geschäftsmodelle und neuer Berufsfelder. Hierfür 
gilt es, Bereitschaft zu wecken. Nur eine aktive Digitalisierungsstrategie er-
möglicht diese Wachstumschancen und schafft eine Vielzahl neuer Arbeits-
plätze, möglicherweise sogar mehr als durch Digitalisierung wegfallen. Bei 
alledem darf auch nicht vergessen werden: Die Automatisierung körperlich 
anstrengender Tätigkeiten verschafft vielen Arbeitnehmer*innen mehr Frei-
heit und mehr Flexibilität. 

Digitalisierung mit all ihren Möglichkeiten ist schlicht und einfach Vorausset-
zung dafür, um auf die sich rasch ändernden Rahmenbedingungen antworten 
zu können. 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 Möglichkeiten rasch 
und konsequent nutzen. 

Die Rolle der digitalen Bildung bei der Digitalisierung
Sowohl als Anwender- wie auch als Wertschöpfungsqualifikation erwarten 
heute Unternehmen von Arbeitnehmer*innen, sich einem permanenten Lern-
prozess zu stellen. Qualifikationsstandards und Zertifizierungen sind dabei in 
jedem Fall hilfreich. Sie ermöglichen 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. Während E-Learning computerunterstützte Lehr- und Lernprozesse, also 
eine Methode, meint, umfasst der Begriff digitale Bildung weitere Dimensio-
nen. In einem Whitepaper des Netzwerkes digitale Bildung heißt 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-
ändert. Bildung ist ein kontinuierlicher Prozess, der Menschen befähigt, 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 Lösungen für Problemstellungen eigenständig entwickeln zu können.“ 
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Elemente dieses neuen Bildungsverständnisses sind demnach:

I	Wissen und Umgang mit digitalen Medien als Voraussetzung für eigenstän-
diges und kollaboratives Lernen, zeit- und ortsunabhängig;

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

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

Digitale Bildung ermöglicht, 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 fördert auch 
die Akzeptanz des technologischen Wandels. Sie leistet einen wichtigen Bei-
trag zur Vermittlung der benötigten digitalen Anwenderkompetenz als auch 
der digitalen Wertschöpfungskompetenz.



224

Strukturwandel und Weiterbildung

Die Arbeitsmärkte in Europa und weltweit stehen 
vor einem dreifachen Wandel, der durch drei mit-
einander verknüpfte Faktoren ausgelöst wird. Ers-
tens werden die Arbeitsmärkte noch einige Zeit 
brauchen, um sich von der plötzlichen und tiefen 
Rezession zu erholen und sich an die neue Situa-
tion anzupassen, die durch die COVID-19-Pande-
mie und die restriktiven öffentlichen Gesundheits-
maßnahmen zur Eindämmung des Virus ausgelöst 
wurde. Dies hat die globalen Wertschöpfungsket-
ten gestört, den strukturellen Anstieg von Tourismus und Reisen gestoppt 
und die Entwicklung hin zu online-basierten Dienstleistungen, insbesondere 
im Einzelhandel, und zur Telearbeit beschleunigt. Zweitens hat der COVID-
19-Schock den laufenden digitalen Wandel in vielen Bereichen beschleunigt. 
Am offensichtlichsten ist die verstärkte Nutzung digitaler Technologien, wel-
che die persönliche Interaktion und die Bereitstellung von Dienstleistungen 
während der Pandemie erleichtert haben. Aber auch das laufende und lang-
fristige weg von Routinearbeiten, die zunehmend automatisierbar werden, hin 
zu weniger routinemäßigen Arbeiten, die kreativ, analytisch, interaktiv oder 
manuell sind, wird das Gesicht der menschlichen Arbeit auch in Zukunft im-
mer mehr prägen. Jobs, die Aufgaben vereinen, die in dieser Kombination bis 
auf Weiteres nur von Menschen erledigt werden können, werden einen wach-
senden Anteil der Beschäftigung auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft ausma-
chen. Angesichts der kontinuierlichen Fortschritte in der Automatisierungs-
technik oder der sogenannten künstlichen 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 Geschäftsmodellen 
in der Industrie und im Dienstleistungssektor gekennzeichnet sein, da wir mit 
der harten Tatsache des Klimawandels konfrontiert sind. Dies erfordert mas-
sive Veränderungen in der Art des Wirtschaftens. 

Prof. Dr. Werner Eichhorst
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Zusammengenommen werden diese drei Hauptherausforderungen die Be-
schäftigung grundlegend umgestalten. In Bezug auf die Wirtschaftssektoren 
würde das wahrscheinlichste mittelfristige Szenario beispielsweise einen 
weiteren Rückgang des lokalen Einzelhandels, einen grundlegenden Wandel 
in der Automobilbranche, einschließlich der Zulieferer, aber auch im breiteren 
Energie- und Mobilitätssektor, im Geschäfts- und Flugverkehr sowie etwa im 
Konferenzwesen bedeuten. Während hochqualifizierte Arbeitskräfte im Allge-
meinen weniger gefährdet sein werden, werden Automatisierung und künst-
liche Intelligenz auch einige Angestelltenjobs bedrohen. Viele Büroangestell-
te, aber auch Arbeitsplätze auf höherem Bildungsniveau werden gezwungen 
sein, sich an die neue Umgebung anzupassen. In einigen Branchen ist eine 
vollständige Erholung von der Pandemie zurück zur „alten Normalität“ nicht 
absehbar. Eine Rückkehr zu den Beschäftigungsstrukturen der Zeit vor der 
Krise ist möglicherweise nicht einmal in Sektoren wünschenswert, die unter 
den derzeitigen Bedingungen kohlenstoffintensiv und nicht umweltverträg-
lich sind. Darüber hinaus erfordert das Vorhandensein hochgradig gefährde-
ter und prekärer Arten von Arbeit Anstrengungen, um Arbeitnehmer*innen 
weniger erpressbar und damit weniger abhängig von solchen Arbeitsplätzen 
zu machen, indem der Übergang zu besseren Arbeitsplätzen ermöglicht wird. 

Dort, wo der disruptive Effekt der Pandemie sehr stark war, haben die Regie-
rungen weltweit, aber auch in Deutschland versucht, so viele Arbeitsplätze 
wie möglich durch die Förderung 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 überleben werden, 
wenn sie ihre Geschäfts- und Beschäftigungsmodelle neu erfinden. In eini-
gen Branchen wird eine Erholung nur bedeuten, dass sich die Beschäftigung 
wieder leicht erholt, aber nicht mehr auf das Vorkrisenniveau zurückkehrt. 
Andererseits sind Umbrüche und Krisen auch durch das Entstehen neuer 
Geschäftsmodelle, Unternehmen oder Arbeitsplätze und ein beschleunigtes 
Wachstum in bestimmten Sektoren geprägt, wie wir das gegenwärtig im Be-
reich von Gesundheit und Pflege, Produktion und Ausrüstung für erneuerbare 
Energien, Online-Handel und -Lieferung, digitale Zusammenarbeit und Ähn-
liches beobachten können. Tatsächlich tragen die Konjunkturprogramme in 
Europa, auch verstärkt durch die europäischen Fonds, dazu bei, den bereits 
begonnenen grünen Wandel zu beschleunigen. Dies ist eine durchaus klare 
Abkehr von der Unterstützung traditioneller Industrien wie dem konventio-
nellen Automobilbau.

Wir werden also wahrscheinlich einen tieferen Strukturwandel in der Beschäf-
tigung erleben, der durch die Auswirkungen der Pandemie noch verschärft 
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wird und bestehende Firmen, Arbeitsplätze und Beschäftigungsmodelle unter 
Druck setzt. Es wird daher immer wichtiger werden, die Beschäftigten dabei 
zu unterstützten, erfolgreiche Übergänge 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 überleben und sich entwickeln kann. 
Die Erleichterung des Entstehens zukunftssicherer Arbeitsplätze wird zu einer 
wichtigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Priorität. Die Unterstützung 
von Arbeitnehmer*innen, damit sie Zugang zu solchen Arbeitsplätzen erhal-
ten und die Vorteile der neuen Beschäftigungsmöglichkeiten voll ausschöp-
fen können, ist für das individuelle Wohlbefinden, die wirtschaftliche Produk-
tivität und die Nachhaltigkeit der öffentlichen Finanzen von entscheidender 
Bedeutung. Doch die Realität der Qualifikationsbildung im Erwachsenenalter 
wird dieser Herausforderung nicht gerecht. 
 
I	Erstens müssen 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 während Phasen mit reduzierter Arbeitszeit zu 
schaffen, bleibt die Weiterbildung von Kurzarbeiter*innen auch in der ak-
tuellen Krise sehr begrenzt. Darüber hinaus schränkt die Aufrechterhaltung 
des bestehenden Arbeitsverhältnisses während der Kurzarbeit die Investi-
tionen in Schulungen ein, die einen Übergang in einen neuen Job erleichtern 
würden.

I	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 Fällen ist dies ef-
fektiv, um eine produktive und wettbewerbsfähige Belegschaft zu erhalten, 
die sich an die sich ändernden Arbeits- und Produktionsmodelle innerhalb 
eines Unternehmens anpasst. Wenn jedoch ein Unternehmen oder ein eta-
blierter Sektor von einem massiven Rückgang oder einer Umstrukturierung 
betroffen ist, kann diese Art der Ausbildung nicht ausreichen, um die breite-
re Beschäftigungsfähigkeit des Einzelnen zu entwickeln, die eine Mobilität 
auf dem Arbeitsmarkt ermöglicht, 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 Arbeitskräfte zu ver-
nachlässigen, die aus der Sicht des Arbeitgebers keine Schlüsselkräfte sind 
und deren Qualifikationen also weniger zentral sind.
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I	Drittens kommt die traditionelle Ausbildung, die im Rahmen der aktiven 
Arbeitsmarktpolitik angeboten wird, tendenziell zu spät, wenn die Personen 
bereits von Arbeitslosigkeit bedroht oder arbeitslos geworden sind. In die-
sem Zusammenhang zielen viele Ausbildungsmaßnahmen auf eine schnelle 
Wiedereingliederung in eine leicht verfügbare Beschäftigung ab, anstatt in 
eine längerfristige Umschulung zu investieren, die den Zugang zu stabilen 
und besser bezahlten Arbeitsplätzen erleichtern würde. Jüngere Initiativen 
zur verstärkten Weiterbildung von Beschäftigten wie das Qualifizierungs-
chancengesetz sind richtig, aber verändern in der Praxis noch zu wenig.

I	Viertens sind die Tarifverhandlungen mehr oder weniger auf einige Firmen 
beschränkt und an den Branchengrenzen ausgerichtet. Eine Ausbildung, die 
entlang der in den Tarifverträgen festgelegten Linien organisiert ist, kann 
die Ausbildung im Vergleich zu einer rein arbeitgeberinitiierten Ausbildung 
weniger selektiv und zukunftsorientierter machen. Beispiele zeigen jedoch 
Unzulänglichkeiten 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 Unterstützung erfährt. 
Die Realität ist jedoch noch viel lückenhafter 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 Beschäftigten in den verschiede-
nen Phasen ihres Arbeitslebens organisiert und durchgeführt wird. Und doch 
sind nicht alle Veränderungen grundlegend und disruptiv. Arbeitsplätze ver-
schwinden nicht einfach über Nacht. Es bleibt also Zeit, um effektivere Quali-
fizierungssysteme zu entwickeln. Die ultimative Aufgabe, die diese Systeme 
erfüllen müssen, 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 einschränkend noch 
zu weit und allgemein sein. Aber wie kann man praktikable Wege für die indi-
viduelle Anpassung oder Entwicklung von Fähigkeiten auswählen – 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 Maßnahmen zur Überbrückung von Lücken, um Übergänge zu er-
leichtern: 

I	Erstens müssen wir, was die Angebotsseite betrifft, ein besseres Verständ-
nis für die Qualifikationsprofile der Erwerbstätigen in Bezug auf das, was sie 
tun und können, bekommen. Ein regelmäßiges Monitoring der erworbenen 
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Fähigkeiten, basierend auf formellem und informellem Lernen, zertifizierter 
und nicht zertifizierter Ausbildung und alltäglichen Praktiken und Erfahrun-
gen ist wichtig für eine zuverlässige und vollständige Bewertung der Fähig-
keiten. Natürlich wird dies in vielen Unternehmen regelmäßig betrieben, 
da es in ihrem ureigenen Interesse liegt, aber die laufende Bewertung von 
(sich verändernden) Fähigkeiten ist nicht nur aus der Perspektive des Unter-
nehmens oder im Kontext von Tarifverträgen erforderlich, sondern ganz all-
gemein für alle. In Bezug auf die Fähigkeiten sollte dies auch Wissen und 
Erfahrungen außerhalb der aktuellen Tätigkeit einschließen, die einmal for-
mell oder informell erlernt, aber derzeit nicht genutzt werden, oder private 
Interessen und Fähigkeiten, die helfen könnten, berufliche Alternativen zu 
entwickeln.

I	Was die Nachfrageseite betrifft, so brauchen wir einen ebenso zuverlässi-
gen Überblick über die Fähigkeiten, 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 Experteneinschätzungen oder Kombinationen der oben 
genannten zur Gegenprüfung und Validierung der Ergebnisse nutzen. Typi-
scherweise wird der Qualifikationsbedarf durch eine Kombination aus über-
greifenden, übertragbaren Fähigkeiten und berufsspezifischen Kenntnissen 
gekennzeichnet sein. Hier ist es wichtig, die laufenden Veränderungen in 
der Struktur der Qualifikationsnachfrage genau zu verfolgen und so gut wie 
möglich die wahrscheinlichsten Szenarien für die kurz- und mittelfristige Zu-
kunft in Bezug auf wachsende, neu entstehende oder sich mehr oder weni-
ger stark verändernde Berufsprofile zu verstehen. Aber trotz aller Bemühun-
gen wird eine vollständige und detaillierte Prognose kein realistisches Ziel 
sein, da sich die Situation dynamisch verändert und die Menschen selbst 
auf Prognosen reagieren. Allerdings brauchen wir hinreichend konkrete und 
verlässliche Orientierungspunkte.

I	Um Arbeitskräfte und Arbeitsplätze jetzt und in Zukunft zusammenzubrin-
gen, müssen gangbare und wünschenswerte Wege identifiziert werden. Dies 
kann mit Hilfe von statistischen Modellen von eng verwandten und damit 
recht ähnlichen Berufsprofilen in Bezug auf Fähigkeiten und Aufgaben in-
nerhalb breiterer Wolken oder Familien von Berufen und durch eine empiri-
sche Analyse von „erfolgreichen“ Übergängen, die von Erwerbstätigen in der 
(jüngsten) Vergangenheit vollzogen wurden, geschehen. Hier sollten prakti-
kable und wünschenswerte Übergänge, die auf der Kombination vorhande-
ner und neuer Qualifikationen basieren, zu stabilen und anständig bezahlten 
Arbeitsplätzen in einem wachsenden Segment des Arbeitsmarktes führen – 
nicht nur zu irgendeinem Job, der jetzt leicht verfügbar ist. Je schneller oder 
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disruptiver jedoch der sektorale und berufliche Wandel wird, desto weniger 
Umzüge innerhalb eines Clusters benachbarter und recht ähnlicher Arbeits-
plätze werden ausreichen, und es können längere Übergangspfade erforder-
lich werden. Natürlich sollten die Pfade nicht zu starr sein, sondern spätere 
Abweichungen und Umwege zulassen, um die Fähigkeit des Einzelnen zu 
stärken, Chancen zu ergreifen und zwischen verschiedenen Optionen wäh-
len zu können, wenn sie sich ergeben. Idealerweise sollten die Wege auch 
ein allgemeines Potenzial für eine langfristige Entwicklung eröffnen, da wir 
nicht genau wissen können, wie der Arbeitsmarkt in zehn Jahren aussehen 
wird.

I	Schließlich werden geeignete Lernmodule benötigt, um Qualifikationslücken	
zu schließen und Übergänge zu nachhaltigeren Arbeitsplätzen in der nähe-
ren und ferneren Zukunft zu ermöglichen. Wir brauchen Weiterbildung, die 
in der Praxis funktioniert und für alle zugänglich ist, mit verschiedenen Me-
thoden, Präsenzunterricht, praktischen Anwendungen und Online-Kursen. Je 
mehr bestehende Arbeitsplätze gefährdet sind und je weniger die aktuellen 
Qualifikationen mit den Profilen potenzieller zukünftiger Arbeitsplätze über-
einstimmen, desto länger und mühsamer werden natürlich die einzelnen 
Wege, die eine intensivere und umfassendere Umschulung erfordern.

Was die Steuerung angeht, so kann ein vernünftiger 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 Verbänden, den 
einzelnen Beschäftigten und den Gewerkschaften. Hierzu soll auch die 2019 
beschlossene Nationale Weiterbildungsstrategie beitragen, allerdings sind 
deren konkrete Wirkungen auf die Weiterbildungsaktivität der verschiedenen 
Ebenen nicht erkennbar. 

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

Dies erfordert die Bereitstellung angemessener bezahlter Bildungsteilzeit-
regelungen und die Übernahme von Weiterbildungskosten. Trotz aller Be-
mühungen, die Qualifikationsanpassung zu systematisieren und zu mobili-
sieren, wird das Ganze nur funktionieren, wenn es nicht als technokratischer 
und bürokratischer Apparat konzipiert wird, sondern als möglichst 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 Durchführung von Schulungen einen sinn-
vollen Dialog mit den Individuen und ausreichend Spielraum in Bezug auf 
Wahlmöglichkeiten und Offenheit erfordern. Schließlich geht es um die Ent-
wicklung individueller Fähigkeiten, die über eng definierte Fertigkeiten hin-
ausgehen. 
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Weiterbildungsbeteiligung steigern durch Transparenz, 
Motivation und Zugang

In Deutschland sind etwa 10 Millionen Menschen 
in Anlerntätigkeiten und Einfacharbeit (Basic 
Work) tätig. Das sind fast 30  % der gesamten 
Arbeitnehmerschaft. In Zeiten des konjunkturel-
len Abschwungs oder Krisen wie der Corona-Pan-
demie ist die Beschäftigung an- und ungelernter 
Arbeitnehmer*innen besonders stark gefährdet. 
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 ökonomisch wie gesellschaftlich heute mehr denn je eine 
wichtige Bedeutung zu. Welche Faktoren gilt es zu berücksichtigen, welche 
Strategien weisen einen Weg aus dem Dilemma?

Zielgruppe und Problemstellung
An- und ungelernte Arbeitnehmer*innen sind unter anderem in Handel und 
industrieller Produktion tätig. Ihre Beschäftigung ist erfahrungsgemäß unmit-
telbar von Nachfrage, Auftragslage und Lieferfähigkeit, etwa der Zulieferer, 
abhängig. Routinetätigkeiten können durch die mangelnde Verfügbarkeit von 
Ressourcen oder Einzelteilen, wie wir gerade in der Automobilproduktion er-
leben, gefährdet werden. Häufig sind Einfacharbeiten auch im Bereich phy-
sisch belastender Routinen zu finden. Weil sich diese kaum unverändert bis 
zum Renteneintrittsalter fortführen, stellt sich früher oder später die Frage 
nach der weiteren Beschäftigungsfähigkeit. 

Durch die Tätigkeitsorientierung sind an- und ungelernte Arbeitskräfte am 
Arbeitsmarkt häufig nur in einem sehr eingeschränkten Zusammenhang ein-
setzbar. Innerbetriebliche Weiterqualifizierungen haben häufig nur eine se-
lektive, aber keine allgemein arbeitsmarktverwertbare Relevanz. Das heißt, 
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 überhaupt nicht ab. 

Hans-Björn Glock



232

Aktuelle Situation
Menschen ohne Berufsabschluss und Menschen in angelernten Tätigkei-
ten haben keinen Beruf. Dies betrifft übrigens auch Menschen mit Studien-
abschlüssen. Sie können nicht an die berufsbasierten Angebote von Re-
cruitingplattformen oder Qualifizierungsplattformen anknüpfen. Um die 
Arbeitsmarktchancen zu erhöhen, 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 verschärft.  

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 führten noch nicht zum gewünschten Erfolg. Das Ergebnis: 
In kleinen und mittelständischen 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, möglicher medizinischer Einschrän-
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 tätigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen, 
die betreuende Sozialversicherung, aber auch die Gesellschaft vor große He-
rausforderungen. Deshalb müssen wir besondere Sorge dafür tragen, dass 
diese Menschen dauerhaft in Arbeit bleiben.

Sie müssen wissen,

I	wie ihre Beschäftigungs- und Arbeitsmarktchancen mittel- bis langfristig 
einzuschätzen sind; 

I	wie sich ihre Kompetenzen weiterentwickeln lassen, damit sie ihre Beschäf-
tigungsfähigkeit erhalten oder sich beruflich neu orientieren können;

I	und wie sie auch langfristig eine wirtschaftliche Perspektive haben.

Um Änderungen z. B. im Bereich technologischer Anpassungen gezielt einzu-
spielen und um Veränderungen der Leistungsfähigkeit individuell kompensie-
ren zu können, sind verschiedene Erfolgsfaktoren von wesentlicher Bedeutung:	
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I 1. 	Das Wissen um die Fähigkeiten und Fertigkeiten von Arbeitnehmer*innen 
sowie um die ausgeübte Tätigkeit und ihre Anforderungen und Belastun-
gen. Tätigkeitsorientierte Arbeitnehmer*innen müssen über ein präzises 
Bild ihrer Tätigkeiten und ein auf Feedback basierendes, valides Selbst-
bild verfügen, damit sie zumindest anhand von Schlagwortsuchen etc. 
in Berufsbildungsportalen oder bei der Nutzung von Selbsterkundungs-
tools ansatzweise nach Angeboten suchen können, die ihren bisherigen 
Fähigkeiten entsprechen. Auch für Arbeitgeber ist es wichtig, diese Tätig-
keiten genau zu kennen, um mögliche Entwicklungen, Vertretungen oder 
ihr Recruitment gestalten zu können.

I 2. 	Eine valide Einschätzung der Leistungsfähigkeit seitens Arbeitnehmer 
wie Arbeitgeber. 

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

I 4.	 Die Sicherheit einer Anschlussverwendung. 

I 5.	 Die Verbesserung der Allgemeinverfügbarkeit am Arbeitsmarkt. 

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

Betriebliche Realität und Perspektiven
Inhalte, die eher routinemäßig ausgeführt werden und sich stark wiederho-
len, eignen sich zur Übernahme in angelernte Tätigkeiten. Wenn eine Fach-
kraft fehlt, werden Tätigkeiten kombiniert und mit anderen zusammengelegt. 
Tätigkeiten werden an Hilfskräfte bzw. Angelernte delegiert, um Fachkräfte zu 
entlasten. Auf diese Weise entwickeln sich Vollberufe allmählich zu Tätigkei-
ten – und Tätigkeiten 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 Tätigkeiten, 
die nicht vollen Berufsbildern entsprechen.

Kompetenzmodell sichert wertvolles Wissen für die Nachfolgegeneration
Mit der Verrentung der Baby-Boomer-Generation, die uns massiv in den nächs-
ten Jahren bevorsteht, ist eine strukturierte Vermittlung von Fachkompeten-
zen, Prozesswissen und weiteren Faktoren unerlässlich. Diese Faktoren sind 
es, die Betriebe erfolgreich machen. Noch ist es aber so, dass eine Wissens-
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übergabe von fachlichen Kenntnissen und Erfahrungswissen in vielen Fällen 
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 Übertrag in die Nachfolge-
generation ist ein Prozess, den Unternehmen vor allem für die Zukunft routi-
niert beherrschen müssen.

Ein probates Mittel dazu ist das Kompetenzmodell. Es ermöglicht die Defini-
tion und Beschreibung der Tätigkeitsanforderungen und einen Abgleich mit 
den aktuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten des*der Arbeitnehmer*in. Tätig-
keiten lassen sich so gezielt betrachten, neue Inhalte oder Querschnittskom-
petenzen einfügen sowie Niveaustufen und Beherrschungsgrade festlegen. 
Dies kann auch als Grundlage für Qualifizierungsplanungen, Qualifizierungs-
beratungen und Feedbackgespräche dienen.

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

I	ihm eine Einschätzung über Leistungen und mögliche Entwicklungswege zu 
vermitteln;

I	ihn zur persönlichen Entwicklung zu motivieren, außerdem Ideen oder Ängs-
te aufzunehmen, um gezielt eine passende Qualifizierung zu ermöglichen.

Darüber hinaus gilt es, limitierende Faktoren näher zu betrachten. Typische 
Entwicklungshürden sind eine Selbstsicht, die bisher ohne Qualifizierung im 
Arbeitsleben auskam, aber auch die Angst vor dem Ungewissen. Ob es im 
Kleinen die individuelle Leistungserfüllung ist, im Größeren der Wandel der 
Tätigkeit oder gesundheitliche Veränderungen: All dies sind Einflussfaktoren, 
die es zu bearbeiten gilt, um Menschen zu motivierten und qualifizierte Mit-
arbeiter*innen zu entwickeln. Für Unternehmen birgt das Kompetenzmodell 
auch die Möglichkeit, Tätigkeiten auf Richtigkeit und Vollständigkeit zu prü-
fen, um für anfallende Qualifizierungs-, Vertretungs- oder Nachfolgeprozesse 
gerüstet zu sein.
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Weiterbildungsbeteiligung: Transparenz und Zugang

Selbstbild und Entwicklungsweg vs. Plattformvariablen
Für Arbeitnehmer*innen ohne Schul- oder Berufsabschluss sowie generell 
Menschen in Anlerntätigkeiten gehören 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 
gehören oder lebenslanges Lernen dem Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit 
dient.
 
Eine Auseinandersetzung mit den eigenen Fähigkeiten und Fertigkeiten be-
zogen auf berufliche Entwicklung findet nur selten statt, da häufig repetitive 
Routinetätigkeiten mit wenigen Variablen ausgeführt werden und generell be-
zogen auf die Tätigkeit keine Änderungen angedacht sind. Sei es, weil die ak-
tuelle Tätigkeit die Anforderung bestens erfüllt, Geld zu verdienen, um damit 
Freizeit oder Interessen bezahlen zu können oder weil eine Veränderung keine 
attraktive Alternative darstellt, die Vorteile beinhaltet. Doch Tätigkeiten än-
dern sich oder, noch gewisser, Menschen ändern sich. Bestimmte physische 
Belastungen werden ab dem mittleren Erwachsenenalter nicht mehr in der 
ursprünglichen Geschwindigkeit erbracht. Dies erfordert eine Veränderung 
der Qualifikation oder eine Anpassung der Tätigkeit zum Erhalt der Beschäf-
tigungsfähigkeit.

Aber: Eigeninitiative wird strukturell häufig schon im Keim erstickt. Denn Fo-
ren zu Qualifizierungs- oder Recruitingangeboten fordern häufig schon auf 
der Eröffnungswebseite dazu auf, „Beruf“ und „Stadt“ einzugeben. Einen 
Beruf zu benennen, für Menschen in Anlerntätigkeiten oder generell ohne 
Berufsabschluss, ist sicher möglich, führt jedoch in der Folge, der konkreten 
Darstellung der Berufserfahrung, nicht zum Ziel. Auch das Selbstbild – „Auf 
welcher Niveaustufe beherrsche ich eigentlich die Tätigkeiten, die ich aus-
übe?“ – ist größtenteils nicht valide. Eingaben zu Kompetenzen und Beherr-
schungsgraden im Rahmen von Selbsteinschätzungstools sind häufig keine 
Basis für weitere Schritte.

Das Wort „Beruf“ hilft Menschen, die tätigkeitsbezogen arbeiten, ebenfalls 
nicht weiter. Die Abfrage nach einer komplexen Selbsteinschätzung ohne re-
flektierte Fremdvalidierung kann keine Grundlage für eine nachhaltige beruf-
liche Entwicklung darstellen. Plattformen sind mit der schlichten Eröffnung 
„Beruf“ und „Stadt“ als Eingabevariablen unterkomplex und in vielen Fällen 
nicht funktional. Dieser unfunktionale Zusammenfall findet seine Bestätigung 
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darin, dass zwar für 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 überhaupt Weiterbil-
dungserfolge erzielen können, zunächst wieder das Lernen „lernen“ müssen. 
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 zeitgemäßen Formaten wie Podcasts oder 
Gamification. So wird Lernen in verschiedenen Formen Teil des Arbeitsallta-
ges.

Zukunftsresilienz
Je länger das Arbeitsleben, desto länger sind Erwerbstätige aus Schule und 
dem aktiven, täglichen, moderierten Lernen entwöhnt. Ob Einsatz neuer Anla-
gen, Fachwissen oder Kundenbedarfe: Änderungen sind heute unvermeidlich 
und essentieller Bestandteil unseres Wirtschaftslebens. Um diese Änderun-
gen bewältigen zu können, müssen Arbeitnehmer*innen schnell und parallel 
zur eigentlichen Arbeit Neues erlernen und ein Handlungs- oder Umsetzungs-
wissen erlangen können.

Ein Beispiel: Eine Produktionslinie neu einzurichten, mag für 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 auszuschließen, werden z. B. im Rahmen der Maschi-
nennutzung Herstellerschulungen in Anspruch genommen. Diese sind jedoch 
nicht didaktisch oder methodisch für 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 für permanenten Weiterbildungsbedarf 
Routine vs. Qualität: Beispiele etwa aus der praktischen Beratung zeigen, 
dass Routinen häufig auch zu Qualitäts- und Präzisionsverlusten führen. 
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 führt dazu, dass Prä-
zision notwendig ist und neu gelernt werden muss. Digitale Angebote haben 
sich hier als nutzlos erwiesen – es gilt, neue Ansätze zu entwickeln.
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IT-gestützte handwerkliche Produktion: Der Einbezug von Systemen zum Mo-
nitoring der Fertigungsgrade in die manuelle und teilmanuelle Fertigung so-
wie die Anforderung weiterer aktueller Produktdaten führen dazu, dass im 
Arbeitsprozess parallel zur Fertigung auch Tracking- und Monitoringsysteme 
zu bedienen sind. Dies ist nicht nur ein zusätzlicher Arbeitsschritt, sondern er 
fordert auch die Beherrschung schriftlicher Ausdrucksweisen. Im Gegensatz 
zur papierbasierten Variante werden Schaltpläne und Arbeitsanweisungen 
über IT-Systeme zur Verfügung gestellt. Sie müssen ausgelesen und umge-
setzt werden. Zur Bewältigung dieser zusätzlichen Arbeitsschritte benötigt 
es eine praktische Unterstützung, die in eine neue Arbeitsroutine überführt 
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 zurück-
schrecken – am besten in Kooperationen mit Bildungsanbietern.

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

I	Etablierung und Pflege einer betrieblichen Lernkultur; 
I	Kenntnis der Beteiligten und Entwicklung inhaltlich sowie formal passender 

Angebote, die sich durch permanente Rücksprachen/Reflexion/Feedback 
anpassen und ausbauen lassen;

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

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

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

Weiterführende und interessenbasierte Angebote können 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-
terstützt, entsprechende Inhalte zu erlernen und je nach dem Vermögen und 
Zugang der Einzelnen eine erfolgreiche Qualifizierung gewährleistet.

Anschlussfragen – Wie geht es weiter, was ist jetzt zu tun?
Eine erhöhte Weiterbildungsbeteiligung von Arbeitskräften sollte auf drei 
Säulen fußen:

I	Transparenz: Dies beinhaltet die Anforderungen der Position und deren Ent-
wicklung sowie das Feedback zur Selbsteinschätzung der Arbeitskraft in all 
ihren Fähigkeiten und Fertigkeiten innerhalb der Tätigkeit (Vergleich großes 
Blutbild). Diese Transparenz lässt sich mittels eines Kompetenzmodells und 
Qualifizierungsberatungen herstellen. 

I	Motivation: Die Qualifizierung in der Arbeitswelt muss zur Selbstverständ-
lichkeit werden. Auch in der Lebensphase Arbeit ist es heute normal, dazu-
zulernen und sich zu qualifizieren – sei es zum Erhalt der Beschäftigungsfä-
higkeit oder zur persönlichen Entwicklung. Die Normalität der Qualifizierung 
lässt sich unter anderem durch eine permanente betriebliche Lernkultur und 
Kooperation mit Bildungsanbietern weiter fördern.

I	Zugang: Die eigenverantwortliche Suche nach individuell geeigneten Qua-
lifizierungsangeboten ist nur dann möglich, wenn sich der*die Arbeitneh-
mer*in seiner eigenen Kompetenzen und seiner Perspektiven bewusst ist. 
Dazu müssen Plattformen, die nicht ausschließlich auf Vollberufe ausgerich-
tet sind, geschaffen bzw. ertüchtigt werden, um Qualifizierungsangebote 
per individuellem Suchweg aufzuzeigen. Wichtig ist, dass Plattformalgorith-
men und kollaborative Filter Individualität in den Anfragen, Innovationen 
und neue Angebote beachten können und zielführend zulassen.
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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 müssen sich dieser Aufgabe stellen, eben-
falls „schneller“ werden und neuere Ideen und 
Forschungen zulassen. Flexible Möglichkeiten 
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 für 
die Zukunft.

Blickt man auf das letzte Jahrhundert zurück, ha-
ben wirtschaftliche Veränderungen und Krisen 
auch immer deutliche Spuren in der Arbeitswelt 
hinterlassen. Exemplarisch können die fortschrei-
tende Arbeitsteilung oder historische Ereignisse 
wie der Fall der Mauer, die Öffnung zwischen Ost und West oder die Öffnung 
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 plötzlich ändern. „Die IHK Berlin hat kürzlich eine Umfrage 
veröffentlicht, wonach 60 % der Unternehmen in Homeoffice investiert hätten 
und fast drei Viertel das mobile Arbeiten anböten, wo es möglich sei“.1  

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

Flexible Arbeit im Miteinander zwischen Praxis und 
Wissenschaft gestalten: Gesellschaftspolitische 
Anforderungen – Projekte – Herausforderungen

Thomas Hetz und Florian Keppeler

1	 Berliner Morgenpost (Ausgabe vom 22.01.2021). 
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einen immer größeren Bereich ein. Dazu kommt das Thema Videokonferenz, 
das sich innerhalb kürzester Zeit zu einem Standard für Gespräche, Treffen 
und Meetings entwickelt hat.

Zu dieser Thematik drei Expertenmeinungen: 

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

„Über Videotalk gehen mitunter feine Nuancen eines Gesprächs verloren“, 
Clara Herdeanu, PR-Leiterin. 

„Aufmerksamkeit bekommt nur, wer interessant und humorvoll kommuni-
ziert“, Prof. Dr. Jutta Rump, Wirtschaftswissenschaftlerin.2

Aktuelle Herausforderungen für 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 völlig 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 müssen. Reagieren allein reicht 
gerade bei den Themen des Arbeitsmarktes nicht mehr aus. Es ist ein Prozess 
des ständigen Begleitens der Entwicklungen am Arbeitsmarkt notwendig.

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

I	lebenslanges Arbeiten in einem Beruf,
I	mehrere Berufe in einem Arbeitsleben,
I	befristete Arbeit,
I	Zeitarbeit,
I	Teilzeitarbeit,
I	Minijob,
I	Selbstständigkeit (mit und ohne abhängige Beschäftigung),
I	digitale Arbeitswelt,
I	agile Arbeitsformen,
I	stärkere Projektbezogenheit,

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

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

Diese Liste aktueller Herausforderungen ist nicht abschließend – wäre aber 
bis vor wenigen Jahren wesentlich kürzer gewesen, d. h. Menschen haben 
immer mehr Optionen, die Arbeitsart zu wählen bzw. in ihre Lebensplanung 
einzubeziehen. Beispiele: Themen wie Work-Life-Balance, Verlängern der 
Arbeitszeit, Komplexität der Arbeitswelt, immer schnellere Veränderungsge-
schwindigkeit im Berufsleben bestimmen die aktuelle Diskussion zur Arbeits-
welt. Darüber hinaus gilt: Die Generation, die aktuell auf dem Arbeitsmarkt 
ist, verfügt über mehr Zeitressourcen, mehr Bildung, mehr Mobilität 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. Häufig ist der Begriff Arbeitsmarkt negativ be-
legt. So wird z. B. im Focus „Das Jahrzehnt der Chancen“ diskutiert.3 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 
gehört gerade dieser Bereich zu den zentralen Grundbedürfnissen des Men-
schen (neben Wohnen, Bildung, sozialer Kontakte und Gesundheit).

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

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 Hochschulabgänger*innen in diese Prozesse einzubeziehen. 
Schnellere Entwicklungstendenzen des Arbeitsmarktes machen auch schnel-
3	Ebd.
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les Umsetzen der Politik notwendig. So müssen Rahmenbedingungen, Geset-
ze und Verordnungen viel schneller überprüft und auf Basis wissenschaftli-
cher Evidenz weiterentwickelt werden, um den immer schneller werdenden 
Veränderungen 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, Gesprächskreisen, Veröffentlichungen und Kooperationen auf. 
Die Stiftung verfolgt explizit das Ziel der „Mehrung der Kenntnis und des ge-
sellschaftlichen Bewusstseins über die wirtschaftliche Bedeutung flexibler 
Arbeitsformen für eine innovative und anpassungsfähige Wirtschaft im In-
teresse aller Wirtschaftsteilnehmer und Beschäftigungen, insbesondere im 
Wege der Durchführung wissenschaftlicher Veranstaltungen und öffentlicher 
Diskussionen.“4 Die Zusammenarbeit mit der Zeppelin Universität ist ein Bei-
spiel dafür. So sollen Ergebnisse von jungen Akademiker*innen einem größe-
ren Kreis von Verantwortlichen in Politik, Verbänden und auch Unternehmen 
nähergebracht werden.

Als Beispiel für die Zusammenarbeit soll abschließend eine aktuelle Projekt-
zusammenarbeit der Stiftung flexible Arbeitswelt mit dem Lehrstuhl für Public 
Management & Public Policy an der Zeppelin Universität beschrieben werden.

Zusammenarbeit von Praxis und Wissenschaft für tragfähige Zukunfts-
ansätze
Arbeit, Führung und Management wurden und werden durch Digitalisierung, 
zunehmende Geschwindigkeiten bzw. Komplexitäten sowie nicht zuletzt die 
COVID-19-Pandemie mit großen Umwandlungsprozessen konfrontiert. Ma-
nagementforscher Fredmund Malik spricht in diesem Zusammenhang z.  B. 
von der „großen Transformation 21“.5 Führungskräfte sehen sich mit der He-	
rausforderung konfrontiert, dass Führungs- und Steuerungssystem beidhän-
dig reformiert oder gar revolutioniert werden müssen. Mit Beidhändigkeit 
bzw. Ambidextrie wird dabei die Anforderung an Organisationen und deren 
Führungskräfte beschrieben, einerseits das Alltägliche stabil weiterzuführen, 
gleichzeitig aber auch neue Herangehensweisen zu entwickeln, zu testen und 
zu etablieren, um Veränderungen in deren komplexen Umwelt (z. B. im Zuge 
der Digitalisierung) rechtzeitig zu erkennen und zukunftsfest aufgestellt zu 
sein.6

4	Aus der Satzung der Stiftung flexible Arbeitswelt.
5	Malik 2019, S. 26.
6	Gibson/Birkinshaw 2004.
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Im Umgang mit Komplexität und Ungewissheit zieht die heutige Wissensge-
sellschaft in der Regel die Wissenschaft zu Rate, bzw. ihre Methoden und ihre 
Evidenz.7 Wissenschaft spielt nicht nur in der Pandemiebekämpfung eine zen-
trale Rolle, sondern ihre Methoden werden auch zunehmend für die Begeg-
nung künftiger Herausforderungen in Organisationen eingesetzt. Dies lässt 
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 Maßnahmen sind wesentliche Werkzeuge, um die in diesem Band 
skizzierten Zukunftsherausforderungen – wie Innovations- und Veränderungs-
fähigkeit, Agilität sowie neue Rollen und Lerntypen des digitalen Zeitalters – 
anforderungsgerecht zu gestalten. Das Ausprägen von Fähigkeiten und einer 
Kultur des evidenzbasierten Handelns ist erforderlich und nützlich. Daher 
werden nachfolgend Aspekte des evidenzbasierten Handelns in aller Kürze 
dargestellt, um für Praxis und Wissenschaft Handlungsfelder eines künftig en-
geren Zusammenarbeitens aufzuzeigen.

Evidenzbasiertes Handeln als Leitbild
Der Begriff evidenzbasiertes Handeln beschreibt Entscheidungen, die auf 
Basis expliziter Nutzung bestmöglicher wissenschaftlicher Methoden und 
empirischer Befunde getroffen werden.8 Eine zentrale Forderung lautet, orga-
nisationales Handeln auf Fakten zu begründen – nicht auf unsystematischen 
Erfahrungen oder persönlichen Vorlieben. Es geht darum herauszufinden, was 
die „besten Informationen“ sind und wie man diese in Entscheidungen an-
wendungs- und kontextbezogen nutzen kann.9 Dazu gehört auch der Verzicht 
auf individuelle Meinungen hin zu mehr Objektivität. Für rasche Entscheidun-
gen im Alltag sind intuitive Handlungen weiterhin wichtig. Nichtsdestowe-
niger bietet die Einbeziehung wissenschaftlicher Modelle bzw. Instrumente 
zentrale Impulse zur Reflexion von Führungs- und Entscheidungskulturen.10 
Hier sind drei Aspekte hervorzuheben:

I	Evidenz für das Problem: Alltagsherausforderungen konsequent mit wissen-
schaftlichen Erkenntnissen angehen. Wie auch in technischen Studiengän-
gen häufig praktiziert, können schon niedrigschwellige Kooperationen mit 
Lehrstühlen, wie z. B. das Ausschreiben von studentischen Abschlussarbei-
ten, handlungsnützliche Evidenz generieren.

7		Willke 1998.
8		Brodbeck 2008; Kuckertz 2012; Pfeffer/Sutton 2006.
9		Weibel et al. 2018.
10		 Keppeler/Papenfuß 2020.
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I	Experimentelles Handeln: Entscheidungen sind in der Regel mit Unsicher-
heiten behaftet. Richtig ausgeführt, können experimentelle Herangehens-
weisen wertvolle Entscheidungsgrundlagen liefern. Unter experimentellem 
Handeln wird nicht nur ein bloßes Ausprobieren, Pilotieren oder „Prototy-
ping“ verstanden. Vielmehr können methodisch fundierte, experimentelle 
Herangehensweisen qualitativ hochwertige Entscheidungsgrundlagen für 
Organisationen liefern, wie diese sonst auch in der Medizinforschung zur 
Wirksamkeitsprüfung von Medikamenten angewendet werden.11 Experimen-
tierfähigkeit und -freudigkeit wird zunehmend als zentraler Wettbewerbs-
faktor angesehen, insbesondere in innovationsfreudigen oder digitalen 
Organisationen.12 Experimente werden z.  B. in Form von A-/B-Tests in Or-
ganisationen verwendet, um schnell und kausal eindeutig identifizieren zu 
können, inwiefern sich z. B. teils kleinste Veränderungen an einem Produkt 
oder einem Prozessschritt auswirken.13 Aktuelle Studien zeigen einen positi-
ven Zusammenhang zwischen experimentellem Handeln und der Unterneh-
mensperformance, dem Gelingen von Produkteinführungen und der Nut-
zungszufriedenheit.14 In allen Bereichen des Managements können mit Hilfe 
von experimentellen Methoden die Auswirkungen einer Maßnahme, wie z. B. 
einer Reform oder einer organisatorischen Veränderung, untersucht werden. 
Im Kontext der Arbeitswelt gibt es diverse alltagsnützliche, experimentelle 
Studien für Organisationen, die deren Machbarkeit unterstreichen.15

I	Persönliche Einstellung hinterfragen: Im Alltag verschwimmen häufig 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 nützlich.

Evidenzbasierte Grundlage für gesellschaftspolitische Diskussionen: 
Das Beispiel einer Studie zur Repräsentation in Führungspositionen
Um die Zusammenarbeit zwischen Praxis und Wissenschaft kontinuierlich zu 
stärken, sind „übersetzende Organisationen“ wie Think Tanks und Stiftungen 
besonders gefragt. Sie ermöglichen kontinuierlich das Miteinander zwischen 
Wissenschaft und Praxis, stärken den wechselseitigen Austausch und bauen 
Brücken. So können Organisationen wie z. B. die Stiftung flexible Arbeitswelt 

11		 Experimente werden einschlägig als Studien definiert, die bei einer zufällig ausgewählten Versuchsgruppe von Einzel-	
		 personen (oder z. B. auch Teams oder Einheiten einer Organisation) eine Veränderung herbeiführen und die Ergebnisse 	
		 mit einer weiteren, zufällig ausgewählten Kontrollgruppe vergleichen, für die die Änderung nicht eingeführt wurde. Expe-	
		 rimente werden als Feldexperimente bezeichnet, wenn das oben genannte Vorgehen innerhalb des natürlichen Kontextes 	
		 erfolgt, z. B. innerhalb einer Organisation (Haas et al. 2021; Hauser et al. 2017).

12		 Weibel et al. 2018.
13		 Banerjee/Duflo 2017; Hauser et al. 2017.
14		 Koning et al. 2019.
15		 Delfgaauw et al. 2020; Eden 2017; Hansen/Tummers 2020; Keppeler/Papenfuß 2020; Wulff/Villadsen 2019.
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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 geförderte Studie „Frauen in Top-Managementorganen öffentlicher 
Unternehmen – ein deutschlandweiter Städtevergleich (FIT-Public Manage-
ment-Studie 2021)“ des Lehrstuhls für Public Management & Public Policy 
an der Zeppelin Universität sein. Diese Langfriststudie analysiert jährlich die 
Repräsentation von Frauen in Top-Managementorganen öffentlicher Unter-
nehmen sowohl im städte- und branchenbezogenen Querschnittsvergleich als 
auch deren Entwicklungen. Auch im Jahr 2021 erhalten mit dieser Studie Poli-
tik, Verwaltung, Beratung, öffentliche Wirtschaft und Medien eine empirisch 
fundierte, großzahlige Informationsbasis, welche die erforderlichen aktuellen 
Daten für den andauernden Reformdiskurs umfasst und Impulse für die rich-
tigen weiterführenden Fragen bieten kann16. Gerade im aktuellen Diskurs um 
das von der Bundesregierung am 05.01.2021 im Entwurf vorgestellte Zweite 
Führungspositionen-Gesetz (FüPoG II) kann die Studie eine empirisch sehr 
breit fundierte Informationsbasis für den andauernden Reformdiskurs über 
Entwicklungsmuster und mögliche Maßnahmen zur Steigerung des Anteils 
von Frauen in Top-Managementpositionen17 liefern. 

Diese Studie zeigt exemplarisch, dass Stiftungen als Reformtreiber*innen hier 
beide Seiten – Praxis und Wissenschaft – zusammenbringen können. 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 ermöglicht werden, um die feststellbare Lücke zwischen 
wissenschaftlichen Erkenntnissen und tatsächlicher Umsetzung zu schließen. 
Dies wird z. B. im Kontext der Sustainable Development Goals einschlägig ge-
fordert18, um den großen Herausforderungen unserer Zeit zu begegnen.

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

Deutschland war auf die Digitalisierung der 
Bildung nicht vorbereitet
Bildung ist der zentrale Schlüssel zur Gestal-
tung und Teilnahme an einer zunehmend digita-
len Welt. Die Digitalisierung verändert 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 können. Die 
Schul- und Hochschulausbildung, die Berufsaus-
bildung und die Weiterbildung sind die zentralen Steuergrößen für die Fach-
kräftesicherung der Zukunft. Die Frage der Umsetzung von Innovationstrei-
bern wie Industrie 4.0 in Unternehmen und die Rolle der Bildung bei deren 
flächiger 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 verändert. Die Frage der Digitalisierung als Bildungs-
inhalt wird von der Frage der Digitalisierung der Bildung verdrängt. Die Bil-
dungslandschaft in Deutschland war und ist dem digitalen Zeitalter deutlich 
hinter anderen Bildungslandschaften, wie z. B. den USA, her und erfährt nun 
– parallel zur Digitalisierung der Industrie – eine ungeplant schnelle Transfor-
mation in Richtung Digitalisierung. 

Die Probleme einer versäumten Digitalisierung im Bildungsumfeld waren 
deutlich in der ersten Phase der Corona-Pandemie im Frühjahr 2020 zu spü-
ren. Von einem Tag auf den anderen musste der klassische Präsenzunterricht 
durch die flächendeckenden Schulschließungen in einen virtuellen Raum ver-
legt werden. Eine Grundvoraussetzung, das umzusetzen, ist eine tragfähige 
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 Endgeräten, um so kurzfristig auf digitalen Unterricht um-
zusteigen, fehlen vor allem zwei entscheidende Faktoren: die Digitalkompe-
tenz und didaktische Konzepte für eine digitale Bildung.

Dr. Hans Jörg Stotz 
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Hinsichtlich der Digitalkompetenz ist auffällig, dass es seitens der Lehrkräfte 
besonders an der Auswahl, der Handhabung und an Einsatzkonzepten von 
digitalen Unterrichtswerkzeugen mangelt. Während einige Wenige bereits 
virtuelle Klassenräume und Online-Gruppenarbeiten in ihren Unterricht ein-
binden, wurden zu Beginn der Corona-Pandemie von vielen Schulen weiter-
hin Papier-Arbeitsblätter versandt. Eine positive Änderung dieser Situation ist 
erst im zweiten Lockdown im November 2020 zu beobachten. Trotz dieser Ent-
wicklung bleibt festzustellen, dass eine Stärkung der Medienkompetenz der 
Lehrkräfte eine wesentliche Voraussetzung für einen pädagogisch sinnvollen 
Einsatz von digitalen Medien im Unterricht ist. 

Ausbildung ohne didaktisches Konzept für 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 Tätigkeit zu begleiten und zu unterstützen. Insbesondere 
Schulen und Lehrkräfte mussten kurzfristig Methoden und Wege finden, den 
Fernunterricht zu Hause zu ermöglichen. 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 Lehrkräften im Be-
reich der digitalen Bildung. Besonders im Bereich der technischen Bildung für 
z. B. Industrie 4.0 oder Energieeffizienz, die auf eine Stärkung von Handlungs-
kompetenzen und die erlebbare Vermittlung neuer Technologien abzielen, ist 
„Remote Learning“ ein völlig neuer und unerprobter Ansatz. Mobile Lernlö-
sungen und deren Einbindung in digitale Bildungsmodelle erlebten eine star-
ke Nachfrage, welche aber aufgrund von Schulschließungen kaum umsetzbar 
waren.  

Neben den mangelnden technischen Möglichkeiten und der fehlenden Inf-
rastruktur tritt aber vor allem die Bedeutung der sozialen Komponente des 
Lernens deutlich in den Vordergrund. Lehrkräfte und Ausbildende bemängeln 
insbesondere das Fehlen des persönlichen Kontakts zu den Lernenden und 
die mangelhafte zwischenmenschliche Kommunikation. Eine Gruppendyna-
mik für gemeinsames Lernen ist online schwerer zu erzeugen. So fehlt die 
Interaktion, welche zum Lernen und Lehren essenziell ist, um beispielsweise 
nachvollziehen zu können, ob der Lernstoff verstanden wurde oder um auf 
die Stärken und Schwächen Einzelner explizit eingehen zu können. Auch 
die Einschätzung des Engagements und des Verhaltens ist für die Ausbilder 
über digitalen Unterricht nur schwer greifbar, da nonverbale Rückmeldungen 
während 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 über deren Mobil-
telefone oder digitale Kommunikationsplattformen die Lernbegleitung durch 
Lehrkräfte kompensiert, überfordert Lernende massiv und erschwert die Ein-
schätzung und Bewertung von Lernbeiträgen in Gruppenarbeiten.  

Eine erfolgreiche, dauerhafte Umsetzung von digitalem Unterricht in der Zu-
kunft ist daher nicht nur von der technischen Infrastruktur abhängig. Zwar 
müssen 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 Lehrkräfte keine qualitativ hochwertige 
Bildung stattfinden. Sollte Lehre auch zukünftig weniger über Präsenzver-
anstaltungen stattfinden, müssen Konzepte bereitgestellt werden, die den 
Fokus auf die Kombination von digitalem „Remote Learning“, mobiler Lern-
mittel und begleitenden sozialen Interaktionen sowie Reflexionsmöglichkei-
ten für die Lernbegleitung legen. Zudem ist besonders für die Förderung der 
Anwendung von neuem Wissen in Innovationssituationen die Stärkung von 
Sozial- und Handlungskompetenz notwendig. Die Rolle des Lehrenden ent-
wickelt sich in diesem Prozess vom Lehrer zum Lernbegleiter. Dieser verfügt 
nicht nur über Fachkompetenz, sondern auch über die Kompetenz, die Lern-
inhalte für digitale Formate aufzubereiten, zu vermitteln und gleichzeitig den 
persönlichen Kontakt zu den Lernenden nicht zu verlieren. Die Lehrkräfte und 
Ausbildende werden dabei immer wieder selbst zu Lernenden.  

Die Selbstverantwortung der Lernenden und eigenständiges Lernen sind in 
den Zeiten digitaler Bildung zwar stärker gefordert, dennoch stehen die Ler-
nenden nach ersten Befragungen dem rein virtuellen Unterricht zunehmend 
kritisch gegenüber. Die Lernenden sind hauptsächlich auf sich allein gestellt, 
da ein Austausch mit dem*der Nebensitzer*in oder die kurze Rückfrage an 
die Lehrkraft im Online-Unterricht nicht so spontan stattfinden kann wie im 
Präsenzunterricht. Zudem sinkt die Konzentration nach mehreren Stunden im 
Online-Unterricht, geschweige denn, dass sie noch für Hausaufgaben nach 
einem achtstündigen Online-Unterrichtstag vorhanden ist, und die fehlende 
Abwechslung drückt die Motivation. 

Die Digitalisierung der Bildung muss die individuelle Förderung junger Men-
schen breiter forcieren und ernsthafter angehen. Hierzu entsteht zurzeit eine 
Vielzahl neuer Möglichkeiten, wie Learning Experience Plattformen sowie An-
sätze und Modelle für fachübergreifendes gemeinsames Lernen an realen Pro-
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zessen vom Handwerk bis hin zur industriellen Fertigung. Ein Lernraum muss, 
sei es virtuell oder analog, einen Freiraum für einen Erfahrungsaustausch und 
für gemeinsames Lernen bieten. Besonders das Thema Industrie 4.0 wird mit 
seinem Fokus auf datengetriebene Prozesse und dem Einsatz digitaler Zwil-
linge einen Schub für 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 veränderte den Arbeitsalltag und den Arbeitsmarkt 
unmittelbar und radikal. So befanden sich zu Beginn der Pandemie im April 
2020 ca. 6 Millionen Beschäftige in Kurzarbeit, bis Oktober sank der Wert auf 
1,8 Millionen. Seit November 2020 ist nach Schätzung des ifo-Instituts die 
Zahl der Beschäftigten in Kurzarbeit erstmals wieder auf knapp 2 Millionen 
Beschäftigte gestiegen, was auf die vom „Lockdown light“ betroffenen Wirt-
schaftszweige zurückzuführen ist.1 2 

Weiterbildung in Krisenzeiten zu finanzieren und umzusetzen ist für viele Un-
ternehmen eine besondere Herausforderung. Häufig bieten coronabedingte 
Einschränkungen und Kurzarbeit die Chance, die gewonnene Zeit gezielt für 
Weiterbildung zu nutzen, um mit qualifizierten Fachkräften gestärkt aus der 
Krise hervorzugehen, auch wenn viele Unternehmen vor großen, 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 für 
die Fachkräftesicherung entscheidend.

Fehlende Zeit wurde in der Vergangenheit häufig als Hindernis für Weiterbil-
dung genannt. Im Frühjahr 2020 hingegen steht den Beschäftigten unerwartet 
viel freie Zeit zur Verfügung. Eine Studie des Kompetenzzentrums Fachkräfte-
sicherung (KOFA) zum Thema „Weiterbildung während der Corona-Pandemie“ 
im Jahr 2020 zeigt auf, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsaktivitäten während 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« lässt Kurzarbeit im November wieder etwas ansteigen. In: ifo Schnelldienst 
73, Heft 12, S. 58-63. 

3	Flake, R./Seyda, S./Werner, D. (2020): Weiterbildung während der Corona-Pandemie, [https://www.kofa.de/fileadmin/
Dateiliste/Publikationen/KOFA_Kompakt/Weiterbildung_waehrend_Corona-Pandemie.pdf ].  
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Qualifizierungsmaßnahmen in Unternehmen geführt, jedoch sind die Weiter-
bildungsaktivitäten mit Präsenzveranstaltungen stark zurückgegangen. 

Kurzarbeit für Weiterbildung zu nutzen, ist während der Corona-Pandemie nur 
über digitale Lernangebote möglich. Aufgrund der Kontaktbeschränkungen 
können Präsenzveranstaltungen gar nicht oder nur sehr eingeschränkt statt-
finden.4 Durch eine Ausweitung des Qualifizierungsangebots mit digitalen Ein-	
heiten haben viele Unternehmen versucht, diesen Rückgang 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 Prä-
senzunterricht nicht komplett verdrängen. Zukünftig ist zu erwarten, dass das 
Präsenzangebot stärker durch digitale Lernangebote ergänzt wird.

Voraussetzung für 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	
Lernen als Mischung von Distanz- und Präsenzunterricht. Der Lernort wird künf-	
tig eine geringere und andere Rolle spielen als bisher, dagegen steht die Frage 
der Lernformate im Vordergrund. Während zunächst praktische Inhalte und 
Übungen weiterhin vor Ort umgesetzt werden, kann Projektarbeit, Selbststu-
dium, Erfolgskontrolle und Lernbegleitung in virtuellen Räumen stattfinden. 

Des Weiteren rücken immer mehr bedarfsorientierte, individualisierte Lern-
inhalte sowie intelligente, adaptive Lernempfehlungen über Lernplattformen 
in den Fokus. Der Einsatz von Lernplattformen gibt Lernenden und Lernbe-
gleitenden Aufschluss über den Fortschritt des Qualifizierungsprozesses 
und Hinweise auf weitere Qualifizierungsbedarfe. Digitales Lernen bildet die 
ideale Basis für sogenannte „Micro-Zertifikate“, die den Erfolg von kleinen 
Einheiten individueller Weiterbildung dokumentieren. Diese stellen dem Be-
schäftigten einen Nachweis zur Verfügung, welcher ihm perspektivisch hilft, 
seine Employability zu erhalten oder zu erhöhen, indem er über die Zeit hin-
weg verschiedene kleinere Weiterbildungen erwirbt. Neben diesen Trends 
werden Lernplattformen zunehmend spielerische oder simulationsbasierte 
Aspekte des Lernens („Gamification“) unterstützen und die didaktischen und 
pädagogischen Konzepte beeinflussen. Diese sollen einen nachhaltigen Wis-
senserwerb fördern. Diese Entwicklung der Lernformate und die zugehörigen 
Lerninhalte werden in den kommenden Jahren das Bildungssystem prägen 

4	Ebd. 
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und eine Flexibilisierung des Lernens ermöglichen. 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 
ergänzen die klassischen Lernlösungen um eine Vielzahl neuer Möglichkei-
ten durch den Einsatz digitaler Medien sowie die Nutzung neuer didaktischer 
Methoden, neuer Zugänge zu Wissen oder neuer Kommunikationswege, z. B. 
über Lehr- und Lernplattformen. Um ein optimales Lernumfeld zu schaffen 
und die Lernenden für die digitale Welt zu befähigen, braucht es neben einer 
guten, digitalen Infrastruktur auch die entsprechenden Kompetenzen entlang 
der gesamten Bildungskette. Für diese neuen pädagogischen Ansätze bedarf 
es der Qualifizierung von Lehrkräften, gut aufbereiteter digitaler Lerninhalte, 
der technischen Ausstattung der Schulen und des Zugangs zu mobilen End-
geräten für alle. Trotz aller digitalen Möglichkeiten benötigt Lernen weiterhin 
den Menschen als Bezugsperson und als Lernbegleiter*in, der*die den Lern-
prozess steuert und dem Lernenden unterstützend zur Verfügung steht. Denn 
nicht allein die technische Infrastruktur, sondern auch die Befähigung des 
Einzelnen, an der digitalen Welt aktiv teilzunehmen, sind Grundvoraussetzun-
gen dafür, die Chancen der Digitalisierung zu nutzen. Die Aussage, dass die 
Corona-Krise zu einem Quantensprung im digitalen Bildungsbereich führte, 
ist mit Vorsicht zu genießen – denn für 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

Krise der betrieblichen Rechnungslegung
Die betriebliche Buchhaltung und Bilanzierung 
befinden sich in einer Krise. Diese währt schon so 
lange, wie Unternehmen Nachhaltigkeitsberich-
te nur als Beiwerk zur gewöhnlichen Geschäfts-
berichterstattung nach den Regeln des Handels-
gesetzbuches erstellen. Hintergrund der Krise ist 
das einfache, aber folgenreiche Missverständnis, 
dass ökologische, soziale und wissensrelevante 
Faktoren der unternehmerischen Erfolgsrech-
nung nichts mit Ökonomie zu tun hätten. Daraus 
ableitend muss konstatiert werden, dass das 
über viele Jahre postulierte Drei-Säulen-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 Naturvermögen 
– entstand aus den unmittelbaren unternehmeri-
schen Kalkulationsschemata ein unterbelichteter 
Aktionsraum, in dem Risiken, Schäden und Kos-
ten von kaum vorstellbarem Ausmaß entstehen 
konnten. Betriebliche Leistungen zugunsten des 
Erhalts und des Aufbaus solcher Vermögensarten 
wurden über Jahrzehnte leichtfertig dem Ideellen 
zugewiesen und deren langfristige ökonomische 
Wirksamkeit wurde im Effizienzkalkül ignoriert. 

Das Problem beginnt bei der Buchhaltung, weil 
nachhaltigkeitsrelevante Aufwände und Kosten im Zahlenwerk nicht differen-
ziert erfasst werden und deshalb nicht sichtbar sind. Aber dass etwas nicht 
sichtbar ist, heißt noch lange nicht, dass es nicht existent ist. Der Nachhaltig-
keitsbericht sollte hier ursprünglich Abhilfe schaffen und den unternehmeri-
schen Blick auf langfristig wirksame Faktoren lenken. Er entpuppte sich aber 
bald als zahnloser Tiger, der höchstens einen prosaischen Wert für das Mar-

Reiner Bildmayer, Christian Hiß und Dr. Jenny Lay-Kumar
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keting der Unternehmen hatte. Einen tatsächlichen Einfluss auf unternehme-
rische Entscheidungen hatten dessen Inhalte kaum. 

Die durch die einäugige Buchhaltung und Bilanzerstellung auf die Zukunft 
und die Gesellschaft externalisierten Einflussfaktoren kehren nun zusehends 
wieder in den Wirkungsbereich der Unternehmen zurück. Fachkräftemangel, 
Klimawandel und Beschaffungsengpässe bei wichtigen Gütern sind Beispiele. 
Als Reaktion auf die offensichtlichen Defizite der Rechnungslegung beginnt 
das True Value Accounting, die Nachhaltigkeitsberichterstattung abzulösen. 
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 Geschäftsmodellen zu implemen-
tieren. 

Experimentierräume
Das Innovationsprojekt QuartaVista trägt 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 für werteorientierte Unternehmen auf 
den Weg. Die finanzielle Voraussetzung für das Projekt schuf nach einer ent-
sprechenden Ausschreibung das Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
durch ein Förderprogramm im Rahmen der INQA (Initiative Neue Qualität der 
Arbeit). Hierbei erprobten Unternehmen innerhalb des QuartaVista-Konsorti-
ums unter Führung der SAP SE in Experimentierräumen Methoden zur erwei-
terten Erfassung und Bewertung von Nachhaltigkeitsleistungen im Kontext 
der gewöhnlichen 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 
ungefähr, denn bei ihr ist die Nutzung von natürlichen Ressourcen und Ver-
mögen besonders ausschlaggebend für den Fortbestand der Unternehmen. 
Der Hauptgeschäftszweck der Regionalwert AG ist, Bürgerkapital 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-
vermögen entwickelt. 

Methode von QuartaVista
Das Innovationsprojekt QuartaVista ermöglicht einen erweiterten Blick auf 
Unternehmenserfolg. Es entwickelt ein modellhaftes Navigationssystem für 
werteorientierte Unternehmen, das Nachhaltigkeit und Externalitäten in das 
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Rechnungswesen als Unternehmens-DNA integriert (Walkiewicz/Lay-Kumar/
Herzig 2021; Hiß 2020). Ziel ist es, unternehmerische Leistungen und Risi-
ken in den Dimensionen Ökologie, Wissen, Gesellschaft und Finanzen abzu-
bilden und für die Unternehmenssteuerung und -planung nutzbar zu machen. 
QuartaVista (QV) nutzt klassische Instrumente der Unternehmenssteuerung 
und füllt sie mit nachhaltigkeitsbezogenen Inhalten. QuartaVista weist einen 
von der makroökonomischen sowie Intangible-Forschung (Lev 2000; Andrew/
Serres 2012; Pastor et al. 2017) abweichenden Ansatz auf: Im Unternehmen 
geschaffene gesellschaftliche, wissensbezogene und ökologische Mehr- und 
Minderwerte werden weder als reine Externalitäten noch als obligatorisch 
nicht-finanzielle Werte verstanden. Im Anschluss an Hiß (2015) verorten wir 
sie als betriebswirtschaftliche Werte. Wir zeigten anhand konkreter Beispiele, 
wie betriebliche Leistungen und Risiken aus den Dimensionen Gesellschaft, 
Wissen und Ökologie auf mikroökonomischer 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 Experimentierräumen in vier Unternehmen 
der Bio-Ernährungswirtschaft erprobt und in die SAP-Software Business By 
Design auf der Basis klassischer Kontenrahmen (SKR04) implementiert. Es 
ist möglich, die Methode in weitere Software-Systeme zu übertragen. Die 
Stärke dieses innovativen Prozesses ist, dass innerhalb des geschützten Ex-
perimentierraums ein Wirkungsfeld für die gegenseitige Stimulation (bzw. 
Aktivierung) von technologischen und sozialen Innovationen sowie die Um-
gestaltung von Glaubenssätzen geöffnet wird (Adams/Larrinaga-González 
2007; Maon et al. 2009).

Aus der Management-Perspektive lässt 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 über 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 (Rockström 
et al. 2009) sowie der Doughnut of Good Life (Raworth 2017) als Referenz-
punkte. Aus beiden Ansätzen wurden Ziele und Aktivitäten abgeleitet und mit-
hilfe eines Venn-Diagramms auf divergierende Einflüsse auf die vier Dimen-
sionen geprüft (Walkiewicz et al. 2021). Mithilfe eines Analyserasters wurden 
Themenkomplexe ausgewählt, die eine ausgewogene Betrachtung der vier 
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Dimensionen und unterschiedlichen Scopes ermöglichen. Alle Unternehmen 
arbeiteten die generischen Themenkomplexe – Arbeitsqualität (Dimension 
Gesellschaft), Wissenserhalt (Dimension Wissen) und Klimabilanz (Dimen-
sion Ökologie) – aus, und darüber hinaus individuelle Themenkomplexe, die 
besonders wichtig für die erweiterte Erfolgsmessung im Rahmen ihres Ge-
schäftsmodells sind. Die Themenkomplexe werden über KPI1-Sets und Vermö-
genswerte abgebildet. Sie fließen über zwei Wege in die Unternehmenssteue-
rung ein: über KPIs, die im Unternehmens-Cockpit angezeigt werden, sowie 
über eine Erweiterung der Unternehmensbilanz, für die unternehmerische 
Aufwände für Aktivitäten operationalisiert werden (Lay-Kumar/Fus 2020).

QuartaVista grenzt sich in folgenden Aspekten von ähnlichen Ansätzen ab: Im 
Gegensatz zum CSR-Reporting nach GRI oder ähnlichen Standards findet keine	
Separierung von Nachhaltigkeitsbericht und finanzieller Berichterstattung statt	
(Herzig/Kühn 2017; Galbreath 2006). True bzw. Full Cost Accounting (Eosta 
et al. 2017; Gaugler/Michalke 2017) strebt die Integration von Externalitäten 
in die Unternehmensbilanz an, geht jedoch von einer Makroperspektive aus, 
während QV bei einer mikroökonomischen Perspektive ansetzt (Hiß 2020).

Die zugrunde liegenden Daten und Informationen wurden gemäß der Me-
thodik „Richtig Rechnen“ (Hiß 2015; Hiß et al. 2019) in die Buchhaltung und 
Bilanzierung implementiert. Diese basiert auf einem vierstufigen Verfahren, 
dass die unternehmerischen Aufwände in Bezug zur betrieblichen Leistung 
setzt und in finanzielle Werte überträgt. Da die Unternehmens-DNA blind für 
nicht-finanzielle Werte ist, werden Leistungen und Risiken aus den anderen 
Dimensionen in die finanzielle Dimension übersetzt (Hiß 2015; 2020; Walkie-
wicz et al. 2021). Das Verfahren basiert auf den gewählten KPIs. 

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

1	 KPI – 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 gemäß dem Best-in-Class-Ansatz genutzt werden, drittens subjekti-
ven Erfahrungswerten, die von Expert*innen und den Unternehmen selbst ge-
liefert werden. Diese werden zusammengeführt. Eine Unternehmensleistung 
im grünen Bereich wird als vorbildlich bewertet, der gelbe Bereich entspricht 
einer begrenzt guten Performance, während 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 getätigten Aufwände werden in 
Bezug zur Performance gesetzt und mithilfe von Algorithmen (Stufen-, lineare 
oder kubische Funktion) monetarisiert. Im grünen 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 über einen Buchungsbeleg in die Gewinn- und 
Verlustrechnung überführt, 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 
Ökologie, Wissen und Gesellschaft erweitert. Auf der Aktivseite stehen die 
neuen Vermögenskonten im Anlagevermögen bei aktivierten Eigenleistun-
gen, auf der Passivseite bei den Rückstellungen (Lay-Kumar/Fus 2020).

Durch die Implementierung in Software konnten wir in QuartaVista zeigen, 
dass es methodisch und technisch möglich ist, die unternehmerische Erfolgs-
rechnung zu erweitern (Bildmayer 2020). Auf Basis der KPIs und Vermögens-
werte ist auch eine zukunftsgerichtete Planung möglich. Durch das standar-
disierte Verfahren ist eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen möglich, 
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 für Arbeit und Soziales und der Initiative 
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Neue Qualität der Arbeit (INQA) gefördertes Projekt handelt, standen Arbeits-
qualität und Wissen im Vordergrund. 

Die Auswahl der abzubildenden KPIs und Vermögenswerte könnte 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 gemäß EU-Taxono-
mie und der ESG-Risikobetrachtung, die zukünftig von Finanzakteuren gefor-
dert werden.

Ausblick 
Die überaus positive Resonanz aus den beteiligten Unternehmen sowie aus 
einbezogenen Expert*innenkreisen, wie Finanzwirtschaft, Wissenschaft und 
Politik, lässt 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 für die unterschiedlichen Branchen und die Fest-
legung der Grenzwerte zu ersten Standards, in denen sich Erfolg und Risiko 
für jede Branche bewegen. Zunächst 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 für 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 Größen 
umgesetzt werden können. Dies bedeutet, dass typische Finanz- und Con-
trolling-Systeme um Nachhaltigkeitsdimensionen mit entsprechenden Funk-
tionen ergänzt werden können, wie Larry Fink (CEO von Blackrock)  und BASF 
Vorständin Saori Dubourg fordern: „Climate change has become a defining 
factor in companies’ long-term prospects […] awareness is rapidly changing, 
and I believe we are on the edge of a fundamental reshaping of finance [...]“, 
bzw.: „Indem wir solchen Faktoren einen konkreten, monetären Wert zuwei-
sen, machen wir Nachhaltigkeit zu einer echten Währung.“
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Unter diesen Aspekten wäre es wünschenswert, wenn Interessierte aus den 
Bereichen Unternehmen, Banken, Ministerien und der Wissenschaft neu zu-
sammenfinden und auf der erarbeiteten Grundlage weiterarbeiten könnten. 
Das wäre ein starkes Signal, um die Bilanz der Zukunft voranzubringen, die 
ökologische, wissensbasierte und gesellschaftliche Leistungen und Risiken 
integriert und letztlich die Krise der Buchhaltung auflöst und eine bessere 
Unternehmenssteuerung ermöglicht.

Literatur
Adams, C. A./Larrinaga-González, C. (2007): Engaging with Organisations in 

Pursuit of Improved Sustainability Accounting and Performance, Accoun-
ting, Auditing & Accountability Journal 20(3), pp. 333-355. 

Andrews, D./Serres, A. de (2012): Intangible Assets, Ressource Allocation and 
Growth. A Framework for Analysis, OECD Economics Department Working 
Paper 989, Paris. 

Bildmayer, R. (2020): Wir zeigen der Politik, was möglich ist. Mit der Buchhal-
tung der Nachhaltigkeit auf die Sprünge helfen, Liberal, [https://liberal.
freiheit.org/liberal-022020/wir-zeigen-politik-was-mglich-ist/].

Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2020): Merk-
blatt zum Umgang mit Nachhaltigkeitsrisiken, [https://www.bafin.
de/SharedDocs/Downloads/DE/Merkblatt/dl_mb_Nachhaltigkeits-
risiken.html;jsessionid=A8089BE4D3C4633C6D71B009BC3A54D9.1_
cid393?nn=9021442].

Burritt, R. L./Schaltegger, S. (2010): Sustainability Accounting and Reporting: 
Fad or Trend?, Accounting, Auditing & Accountability Journal 23(7), pp. 
829-846.

Eosta/Soil & More/EY/Triodos Bank/Hivos (2017): True Cost Accounting in Fi-
nance, Food, and Farming, [https://www.eosta.com/en/news/true-cost-
accounting-pilot-calculates-hidden-impacts-of-food-on-people-and-pla-
net].

Europäisches Parlament und Rat (2020): Verordnung (EU) 2019/2088 
des Europäischen Parlaments und des Rates vom 27. November 2019 
über nachhaltigkeitsbezogene Offenlegungspflichten im Finanzdienst-
leistungssektor, [https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/
PDF/?uri=CELEX:02019R2088-20200712&from=DE].



264

Galbreath, J. (2006): Corporate Social Responsibility Strategy: Strategic Opti-
ons, Global Considerations, Corporate Governance International Journal of 
Business in Society 6(2), pp. 175-187.

Gaugler, T./Michalke, A. (2017): Was kosten uns Lebensmittel wirklich? An-
sätze zur Internalisierung externer Effekte der Landwirtschaft am Beispiel 
Stickstoff, GAIA-Ecological Perspectives for Science and Society 26(2), 
pp.156-157.

Herzig, C./Kühn, A.-L. (2017): Corporate Responsibility Reporting. Corporate 
Social Responsibility: Strategy, Communication and Governance, pp. 340-
392.

Hiß, C. (2020): Ökobilanz neu gedacht. Zeitgemäß bilanzieren mit nachhalti-
ger Rechnungslegung, [https://www.im-io.de/sustainablebusiness/oko-
ebilanz-zeitgemaess-bilanzieren-mit-nachhaltiger-rechnungslegung/]; 
[https://www.regionalwert-ag.de/aktuelles/2020/oekobilanz-neu-ge-
dacht-beitrag-in-fachzeitschrift-imio/].

Hiß, C. (2015): Richtig rechnen! Durch die Reform der Finanzbuchhaltung zur 
ökologisch-ökonomischen Wende, München: oekom Verlag.

Initiative Neue Qualität der Arbeit (2018): Projektdarstellung QuartaVista, 
[https://www.experimentierraeume.de/projekte/inqa-experimentierra-
eume/quartavista/].

Institut der Wirtschaftsprüfer (2020): Sustainable Finance als Teil der nach-
haltigen Transformation. Auswirkungen auf Finanzinstitute, IDW Posi-
tionspapier. 

Lay-Kumar, J./Fus, E. (2020): Erläuterung der wissenschaftlichen Methodik 
in QuartaVista. Video, [https://www.quartavista.de/methodik, https://
www.youtube.com/watch?v=3ZjXVhK2UfA&feature=emb_logo].

Lev, B. (2000): Intangibles: Management, Measurement, and Reporting, Broo-
kings institution press.

Maon, F./Lindgreen, A./Swaen, V. (2009): Designing and Implementing Corpo-
rate Social Responsibility: An Integrative Framework Grounded in Theory 
and Practice, Journal of Business Ethics 87(1), pp. 71-89.



265

Technical Expert Group (2020): Sustainable Finance: TEG Final Report on the 
EU taxonomy, [https://knowledge4policy.ec.europa.eu/publication/sus-
tainable-finance-teg-final-report-eu-taxonomy_en].

Pastor, D./Glova, J./Liptak, F./Kovac, V. (2017): Intangibles and Methods for 
their Valuation in Financial Terms: Literature Review, Intangible Capital 
13(2), pp. 387-410.

QuartaVista (2020): Navigationssystem für werteorientierte Unternehmen. 
Homepage, [https://quartavista.de].

Raworth, K. (2017): Doughnut Economics: Seven Ways to Think Like a 21st-
Century Economist, Vermont: Chelsea Green Publishing.

Rockström, J./Steffen, W./Noone, K./Persson, Å./Chapin, F.S. et al. (2009): A 
Safe Operating Space for Humanity, Nature 461, pp. 472-475.

Sustainable Finance-Beirat der Bundesregierung (2020): Zwischenbericht. Die 
Bedeutung einer nachhaltigen Finanzwirtschaft für die große Transforma-
tion, [https://sustainable-finance-beirat.de/wp-content/uploads/2020/	
03/200306_SFB-Zwischenbericht_DE.pdf ].

UN, SDGs (2015): United Nations Sustainable Development Goals, [https://
www.un.org/sustainabledevelopment].

Walkiewicz, J./Lay-Kumar, J./Herzig, C. (2021): The Integration of Sustaina-
bility and Externalities into the „Corporate DNA“: A Practice-orientated 
Approach”, Journal of Corporate Governance, [https://doi.org/10.1108/
CG-06-2020-0244].



266

KI-basierte Software Robots: Potentiale und 
Anwendungsszenarien für die menschzentrierte 
Gestaltung des Arbeitsplatzes der Zukunft

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 
Geschäftsprozesse, die keine physische Arbeit, 
sondern Wissensarbeit darstellen, von sogenann-
ten Software Robots übernommen. Diese Robo-
ter werden beispielsweise eingesetzt, um die Ef-
fizienz bei der Abwicklung von kundenbezogenen 
Geschäftsprozessen zu erhöhen. Dieser Beitrag 
soll einen kurzen Überblick über Software Ro-
bots geben und ihre Bedeutung bei der mensch-
zentrierten Gestaltung des Arbeitsplatzes der 
Zukunft aufzeigen. Im Folgenden beschäftigen 
wir uns zunächst mit dem Konzept von Software 
Robots, zwei konkreten Beispielen sowie deren 
Fähigkeiten und Einsatzbereiche. Anschließend 
diskutieren wir mögliche Implikationen und Her-
ausforderungen und stellen einen konkreten Lö-
sungsansatz vor. 

Chatbots und Robotic Process Automation als 
Beispiele für Software Robots am Arbeitsplatz
Unter Software Robots versteht man softwareba-
sierte Lösungen, die eingesetzt werden, um zuvor 
vom Menschen durchgeführte 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 
künstlichen Intelligenz (KI) unterstützt, beispielsweise der Verarbeitung na-
türlicher Sprache (Natural Language Processing), Bilderkennung (Computer 
Vision) oder maschinellem Lernen. Zwei prominente Beispiele für Software 
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Robots sind Chatbots und Robotic Process Automation. Diese sollen im Fol-
genden näher betrachtet werden. Neben der Funktionalität 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 
Benutzeroberfläche 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 übertragen. Sie 
replizieren damit menschliches Nutzungsverhalten. Dadurch ermöglicht die 
Technologie eine automatisierte Datenverarbeitung zwischen verschiedenen 
Systemen, ohne dass Änderungen am System selbst, z. B. in Form von neuen 
Schnittstellen, vorgenommen werden müssen. Im Gegensatz zu Automatisie-
rungen direkt im Hauptsystem wird RPA aufgrund des Kostenvorteils und der 
kurzen Entwicklungs- und Änderungszeiten oftmals dort eingesetzt, wo sich 
Prozesse und Abläufe regelmäßig ändern oder eine direkte Schnittstelle aus 
rechtlichen oder technischen Gründen als zu aufwendig bewertet wird. Um 
den größtmöglichen Nutzen zu erhalten, bieten sich vor allem Prozesse für 
die Automatisierung per RPA an, die oft durchgeführt werden, im Ablauf klar 
strukturiert sind und regelbasiert aufbereitet werden können. Einmal entwi-
ckelt, steigert RPA durch die höhere Geschwindigkeit in der Abarbeitung die 
Effizienz des Prozesses. Zusätzlich steigt die Qualität, da die regelbasierte, 
immer gleiche Abarbeitung von Vorgängen die Fehlerquote minimiert.  

Ein Beispiel für den Einsatz von RPA in der Praxis ist die automatisierte Über-
tragung von Zählerständen oder Änderungen von Abschlägen in der Energie-
wirtschaft. Während ein Kunde diese Vorgänge zuvor persönlich oder über 
telefonischen Kontakt mit einem Mitarbeitenden abgewickelt hat, können 
Kunden nun im Self-Service online oder per Telefon den aktuellen Zählerstand 
oder Abschlagsänderungswunsch angeben. Diese Eingaben werden vom ent-
sprechenden Software Bot im Eingabesystem abgeholt und in die Kundenakte 
im ERP-System übertragen. Ist die Verarbeitung erfolgreich, wird dann eine 
Rückmeldung an den Kunden ausgelöst. Kann der Bot die Eingabe nicht ver-
arbeiten, z. B. weil der Zählerstand nicht konsistent mit bisherigen Eingaben 
ist oder die Abschlagsänderung zu hoch ausfällt, wird der Vorgang ausgesteu-
ert, und ein Mitarbeitender übernimmt. 

Ein weiteres prominentes Beispiel für Software Robots sind Chatbots. Genau 
wie RPA-Bots sind auch Chatbots softwarebasierte Lösungen. Der Unter-
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schied besteht darin, dass Chatbots mittels natürlicher Sprache in Textform 
mit Menschen interagieren können1. Dadurch können Geschäftsprozesse nicht	
nur automatisiert, sondern auch interaktiver und natürlicher in Form natür-
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 verfügbaren 
Ansprechpartner dar und können andere Servicekanäle, wie beispielsweise 
die Telefon-Hotline, entlasten2. Die Reaktionen der Kunden auf Chatbots sind 
gemischt. Zwar können Chatbots schon recht gut bei der Beantwortung ein-
facher Fragen helfen (wie z. B. rund um die Zählerstanderfassung), doch bei 
komplexeren Fragestellungen sind sie schnell überfordert. Beim Einsatz intern 
in Unternehmen können Chatbots ebenfalls einen Beitrag dazu leisten, dass 
unternehmensinterne Prozesse automatisiert ablaufen und Mitarbeiter*in-
nen entlastet werden. Beispielweise werden Chatbots häufig eingesetzt, um 
einfache Probleme rund um den IT-Support (z. B. Passwort zurücksetzen) zu 
lösen oder im HR-Bereich (z. B. Stellen von Urlaubsanträgen) 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 möglich, um vollständig au-
tomatisierte Geschäftsprozesse zu schaffen: So können Informationen, wie 
beispielsweise die Meldung eines Zählerstands durch den Kunden, über den 
Chatbot entgegengenommen werden. Dieser übergibt die Information des 
Kunden und den eingegebenen Zählerstand dann an den RPA-Bot, welcher 
die Anpassung im ERP-System vornimmt, ohne dass ein Mitarbeitender an 
irgendeiner Stelle eingreifen muss.
 
Sozio-ökonomische 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 müssen auch Software Robots wie Chatbots oder 
RPA-Bots im Kontext der Aufgaben, für 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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Ökonomisch betrachtet führt der Einsatz von Software Robots primär erst ein-
mal zu einer Steigerung der Effizienz bei der Aufgabendurchführung. Standardi-	
sierte und regelbasierte Abläufe senken gleichzeitig die Fehlerquote und sor-
gen so für gesteigerte Prozessqualität, die letztendlich auch zu einer Kosten-
einsparung im Unternehmen und damit gesteigerten Wirtschaftlichkeit führt. 
Automatisierung bedeutet jedoch oftmals auch Rationalisierung: Software 
Robots benötigen keine Pausen und können rund um die Uhr eingesetzt wer-
den. Dadurch wird weniger Personal gebraucht, was Personaleinsparungen 
ermöglicht, die dann auch einen Arbeitsplatzverlust zur Folge haben können. 

Ein vermehrter Einsatz von Software Robots hat daher neben ökonomischen 
auch soziale Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeiter*innen. Neben der 
Angst vor dem Jobverlust durch die Automatisierung muss auch die Verän-
derung in den Aufgaben und im Arbeitsumfeld berücksichtigt werden. Über-
nimmt ein Software Robot eine Aufgabe, kann der Mitarbeitende diese nicht 
kontrollieren, bevor sie abgeschlossen ist. Oftmals übernehmen Roboter aber 
auch nur Teilprozesse und leisten so die Vorarbeit für die Mitarbeiter*innen. 
Diese können dann komplexere Prozessschritte effizienter abarbeiten, da der 
Roboter zeitaufwendige Vorarbeiten bereits erledigt hat. Zusätzlich sorgt die-
se Entlastung auch dafür, dass Mitarbeiter*innen mehr Zeit für anspruchsvol-
lere Arbeiten bleibt, wie beispielsweise für den direkten Kontakt mit Kunden 
oder in der Bearbeitung von Sonderfällen. 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 übernommen, kann dies die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter*innen fördern. Der Software Robot dient dabei nicht nur der Automatisie-
rung, sondern unterstützt 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 Möglichkeiten und Umsetzbarkeit der Soft-
ware Robots also auch die Berücksichtigung einer sozialen Komponente vo-
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Technologie
Software Robots, z.B.
• RPA
• Chatbots
• …

Verschiedene …
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Verschiedene …
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• Prozesseigenschaften

Abb. 1: Software Robots im Spannungsfeld zwischen Mensch, Aufgabe, Technologie
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raus. Die Betrachtung dieser Technologien aus einer sozio-technischen und 
menschzentrierten Perspektive unter Berücksichtigung aller relevanten Ak-
teure ist daher absolut entscheidend, um die Konsequenzen des Software 
Robot-Einsatzes im betrieblichen Umfeld zu verstehen und proaktiv gestalten 
zu können. 

Hier setzt das Projekt „MeKIDI“ („Menschengerechte KI-basierte Prozessdi-
gitalisierung in der Energiewirtschaft“) an, um Methoden und Gestaltungs-
prinzipien für 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 Förderricht-
linie zu Lern- und Experimentierräumen unter dem Dach der Initiative Neue 
Qualität der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS) gefördert. Das Ziel des Projekts ist es, innovative Konzepte für eine 
menschengerechte KI-basierte Prozessdigitalisierung zu entwickeln und zu 
erproben. Im Rahmen von drei betrieblichen Lern- und Experimentierräumen 
werden Software Robots, wie beispielsweise RPA- und Chatbot-Lösungen im 
Hinblick auf die Implikationen ihres Einsatzes in Unternehmen der Energie-
wirtschaft untersucht und neue Lösungsansätze für deren menschengerechte 
Einführung und Nutzung entwickelt.

Gerade in der Energiewirtschaft stellt sich aufgrund der sinkenden Einnahmen 
aus dem Kerngeschäft vielen Entscheidungsträger*innen die Frage, wie Ge-
schäftsprozesse verbessert, Kosten reduziert und Mitarbeiter*innen entlastet 
werden können. Die Prozessdigitalisierung, z.  B. durch den Einsatz von KI-
basierten Technologien wie Software Robots, bietet hierfür große Potentiale, 
stellt Organisationen und ihre Mitarbeiter*innen jedoch auch vor enorme He-
rausforderungen. Im Rahmen der Einführung müssen Geschäftsprozesse hin-
sichtlich ihres Potentials für die Nutzung von Software Robots analysiert und 
bewertet werden. Gleichzeitig wollen die Unternehmen der Energiewirtschaft 
auch weiterhin ihren hohen Ansprüchen gegenüber Mitarbeiter*innen gerecht 
werden, nachhaltig und zuverlässig 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 Veränderungsprozesse 
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 Veränderung 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 Arbeitsqualität verschlechtern kann. 
Dabei kommen auch Saisoneffekte zum Tragen: Bei Energieversorgern oder 
Abrechnungsdienstleistern beispielsweise vervielfacht sich während der Ab-
rechnungsperiode das Arbeitsvolumen im Kundenservice. Zusätzlich zum Ta-
gesgeschäft müssen Zählerstanderfassung, Rechnungslauf, Abschlagsände-
rungen und mögliche Kundenrückfragen abgewickelt werden. Der Einsatz von 
Software Robots setzt Kapazitäten bei Mitarbeiter*innen für anspruchsvollere 
Aufgaben, beispielsweise in der Tarifberatung, frei. Gleichzeitig führt 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 für Mitarbeiter*innen 
am Arbeitsplatz
Zusammengefasst bringen Software Robots, wie beispielsweise die ange-
sprochenen Chatbots oder RPA, ein großes 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-
pazitäten frei, die für andere Aufgaben genutzt werden können. Gleichzeitig 
entstehen durch den Einsatz von Software Robots neue Aufgaben. Zusätzliche 
Fähigkeiten, die für die Bearbeitung anderer oder neuer Aufgaben erforder-
lich sind, müssen Mitarbeiter*innen jedoch zunächst erlernen. Werden Soft-
ware Robots für die Unterstützung von Einfacharbeit eingesetzt, ist es daher 
wichtig, Mitarbeiter*innen weiterhin Wertschätzung zu geben und ihnen Mög-
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 können. Gerade in der Energiewirtschaft gibt es aufgrund 
der sich häufig ändernden Rahmenbedingungen, z.  B. durch IT-Systemum-
stellungen oder neue rechtliche Vorgaben, einen kontinuierlichen Bedarf an 
Wissensvermittlung und Kompetenzentwicklung. Bei der hohen Auslastung 
im Tagesgeschäft bleibt oft wenig Zeit für ein ausführliches Onboarding be-
ziehungsweise Weiterbildungsmaßnahmen. Im Rahmen eines Experimen-
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tierraums im MeKIDI-Projekt arbeiten wir gemeinsam mit zwei Umsetzungs-
partnern daran, diese Lücke mit Kompetenz-Assistenten unter Verwendung 
von Virtual-Reality (VR) Technologien zu füllen und innovative Konzepte für 
KI-basierte Assistenten in der VR zu pilotieren und zu evaluieren. So könnten 
Mitarbeiter*innen ihr Fach- und Methodenwissen jederzeit selbstständig im 
Rahmen einer virtuellen Trainingsumgebung auffrischen oder erweitern. Die 
Kompetenz-Assistenten sollen dabei insbesondere individuell auf den Mit-
arbeitenden reagieren können und für konkrete Fragen zur Verfügung stehen. 
Zwar gibt es bereits erste Ansätze für solche Lösungen in der Praxis, doch 
auch hier fehlt häufig 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 können, sondern ob sie auch gezielt beim Kompetenzaufbau 
der Mitarbeiter*innen in Hinblick auf die sich häufig ändernden Rahmenbe-
dingungen ihrer Arbeit helfen können.

Neue Konzepte für 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 gefördert. Die technologischen und wirtschaft-
lichen Veränderungsprozesse, die der digitale Wandel der Arbeitswelt mit sich 
bringt, müssen mit sozialen Innovationen verbunden werden. In betrieblichen 
Experimentierräumen werden im Projekt hierzu KI-basierte Kompetenzassis-
tenzsysteme entwickelt und erprobt. Bei der richtigen Entscheidungsfindung 
bezüglich ihrer individuellen Kompetenzentwicklung werden die Mitarbei-
ter*innen nachhaltig unterstützt, um sicherzustellen, dass diese in der digi-
talen Arbeitswelt mit neuen Arbeitsformen qualifiziert bleiben. Durch die Ver-
folgung eines hybriden Ansatzes für 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 Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen 
ebenso wie die organisationalen Anforderungen berücksichtigt 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 während der Auf-
gabendurchführung das „Flow“-Erleben – d. h. das vollständige Aufgehen in 
einer Aufgabe – zu ermitteln. Das Erreichen von Flow-Zuständen während der 
Arbeit ist wünschenswert, weil diese in direkter Relation zu einer höheren Zu-
friedenheit, Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter*innen stehen. 
Neben der Befragung von Mitarbeiter*innen werden für 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 unterstützt Mit-
arbeiter*innen beim Aufbau personaler Kompetenzen für einen erfolgreichen 
Umgang mit Benachrichtigungen in Kommunikations- und Kollaborationssys-
temen. Dabei werden auf Basis der Erkennung von Flow-Zuständen 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 Experimentierräume demonstrieren das 
große Potential der Verwendung KI-basierter Kompetenzassistenzsysteme im 
betrieblichen Umfeld.

Zusammenfassung
In diesem Beitrag wurde ein Einblick in die Möglichkeiten und Herausforde-
rungen durch den Einsatz von KI-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. Außerdem wurden die ökonomischen 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 Lösungsansätze 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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Bremen. Seine Schwerpunkte sind international vergleichende Analysen von 
Arbeitsmärkten und Institution, Wandel der Arbeitswelt und Politikberatung 
in Deutschland und Europa.

Carla Eysel hat an den Universitäten Regensburg und Tübingen Rechtswissen-
schaften studiert und in Düsseldorf ihr Referendarexamen abgelegt. Seit 1999 
ist sie zugelassene Rechtsanwältin und hält nach einem Studium an der Univer-
sity of East London einen Master in International Management. Sie begann ihre	
Karriere bei der TÜV Rheinland Holding AG im Bereich Arbeitsrecht und über-
nahm dort 2001 die Leitung der Personalabteilung. Seit 2020 ist sie als Vor-
stand für Personal und Pflege an der Charité Universitätsmedizin Berlin tätig.	
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Hans-Björn Glock ist Koordinator für berufliche Bildung national und interna-
tional bei TÜV Rheinland Akademie GmbH. Als Teil des Business Development 
der TÜV Rheinland Akademie leitet und betreut er insbesondere strategische 
Projekte. Zu seinen Aufgabenbereichen zählen Eignungsdiagnostik (Kompe-
tenzmanagement), Einführung neuer Unterrichtsmöglichkeiten, IT-System 
Grundlagen für die operative Arbeit, Erschließung von Fördermitteln und neu-
en Zielgruppen sowie Netzwerkarbeit. 

Dr. Ulrich Gnewuch ist Postdoktorand am Institut für Wirtschaftsinformatik 
und Marketing (IISM) des Karlsruher Instituts für Technologie (KIT). In der 
Forschungsgruppe „Information Systems & Service Design“ leitet er den The-
menbereich Mensch-KI Interaktion. Sein Forschungsschwerpunkt ist die Ge-
staltung und Evaluation von KI-basierten Systemen, wie z. B. Chatbots und 
Robotic Process Automation (RPA), an der Kundenschnittstelle.

Stephan Grabmeier ist Geschäftsführer der Zukunftsinstitut Consulting GmbH, 
eines führenden europäischen Think Tanks für Trends und gesellschaftlichen 
Wandel in Europa. Er steht für New Work, Innovation und enkelfähiges Wirt-
schaften. Mit seinem Team begleitet er strategische Entscheider in der Lösung 
von Zukunftsfragen. Sein aktuelles Buch „Future Business Kompass – Kopföff-
ner für besseres Wirtschaften“ ist eine Pflichtlektüre für alle Game Changer.

Andreas Greve ist Mitbegründer und Geschäftsführer der nextpractice GmbH, 
die auf Analysen im Bereich der Markt-, Trend- und Gesellschaftsforschung, 
der Gestaltung von kulturellen Entwicklungsprozessen und die methodenge-
stützte Strategieberatung spezialisiert ist. Der Dipl.-Psychologe, Kaufmann 
und Holzbearbeitungsmechaniker konzipiert und begleitet strategienahe Be-
ratungsprojekte. In Forschung und Lehre beschäftigt er sich mit dem Wandel 
der Arbeitswelt und dessen Auswirkungen auf Organisationen und Führung. 

Andrea Grudda ist Strategin, Autorin und Keynote-Speakerin. Dabei kombi-
niert sie Wissenschaft und Lifestyle-Themen mit der Praxisnähe der „moder-
nen Welt“. Seit über 15 Jahren ist sie als Coach und Speakerin in unterschied-
lichen Branchen etabliert und begleitet Unternehmen bei der Transformation 
in die neue Arbeitswelt. Sie unterrichtet Trendmanagement an der EMBA in 
Düsseldorf, ist Referentin an der DEHOGA Akademie, veröffentlich regelmäßig 
Artikel in Fachmagazinen und ist Autorin mehrerer Bücher.

Karl-Heinz Hageni studierte Mathematik und Politikwissenschaften für das 
Lehramt und absolvierte einen MA in Personalentwicklung. Von 1987 bis 2005 
war er als Trainer und ab 1994 auch als Betriebsratsvorsitzender der Software 
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AG in Darmstadt tätig. 2005 wechselte er zur IG Metall als Projektleiter und 
Bildungsreferent in den Bereichen Digitalisierung, Arbeitsgestaltung und Per-
sonalentwicklung.

Dr. Renate Hauser unterstützt Persönlichkeiten und Organisationen in Change 
Prozessen. Dabei wirkt sie als Executive Coach und Trainerin sowie als Impuls-
geberin in Business Theater Szenen. Nach dem Studium der Philosophie, Ger-
manistik und Geschichte leitete sie die Presseabteilung einer Großbank. An-
schließend hatte sie führende Positionen in der Wirtschaftspresse inne, u. a. 
in den Chefredaktionen von Management Wissen und Capital. 

Marco Henn ist Hauptgeschäftsführer der BARMER. Der Krankenkassenbe-
triebswirt ist seit über 26 Jahren bei der BARMER und ausgewiesener Experte 
im Bereich der gesetzlichen Krankenversicherung. Seit 2002 entwickelt er mit 
seinen Teams erfolgreiche Strategien und Formate für das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement (BGM). Kundenbegeisterung, innovative Prozesse und 
laterale Führung sind ihm eine Herzensangelegenheit.

Petra Herrmann ist Dipl.-Ökonomin mit dem Schwerpunkt Personal- und 
Organisationsentwicklung. Von 1992 bis 2000 war sie in unterschiedlichen 
Projekt- und Führungsfunktionen der HypoVereinsbank tätig. Seit 20 Jahren 
bekleidet sie Führungs- 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 1990er Jahre war er 
als Leiter des Ministerbüros von Frau Dr. Irmgard Schwaetzer und Herrn Prof. 
Dr. Klaus Töpfer tätig. Danach wechselte er in die Verbändelandschaft und in 
die Personaldienstleistungsbranche, wo er u. a. das Amt des Hauptgeschäfts-
führers des Bundesarbeitgeberverbandes der Personaldienstleister e.V. (BAP) 
bekleidete. Seit 2020 ist er Geschäftsführender Vorstand der Stiftung flexible 
Arbeitswelt. 

Christian Hiß, Gärtnermeister und Unternehmer, gründete 2006 die Regional-
wert AG Bürgeraktiengesellschaft in der Region Freiburg, die er seither als 
geschäftsführender 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 Träger einiger 
Auszeichnungen (Deutscher Nachhaltigkeitspreis und „Social Entrepreneur 
des Jahres 2011“).
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Ralf Holtkötter, Dipl.-Verwaltungswirt, ist seit über 30 Jahren bei der Bun-
desagentur für Arbeit tätig. Zwischen 1990 und 2005 bekleidete er verschie-
dene Positionen im Landesarbeitsamt NRW und der Regionaldirektion NRW 
der Bundesagentur für Arbeit in den Bereichen Vermittlung und Finanzverwal-
tung. Seit 15 Jahren ist er Geschäftsführer des jobcenter rhein-sieg. 

Florian Keppeler ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Public 
Management & Public Policy von Prof. Dr. Ulf Papenfuß an der Zeppelin Uni-
versität Friedrichshafen. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im Bereich 
des Personalmanagements im öffentlichen Sektor, der Personalgewinnung 
und Vergütung. 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-
für verantwortlich, Top-Kandidaten für digitale Führungspositionen zu finden 
und Unternehmen dabei zu beraten, ihr Management wettbewerbsfähig auf-
zustellen. Zuvor arbeitete sie im Bereich Projektmanagement und Standort-
aufbau für das datenbasierte Startup Urban Software Institute GmbH sowie 
JEUTTER CONSULTING. Sie ist ausgebildete Trainerin und absolvierte einen 
Master in European Studies an der Universität Hamburg.

Dr. Oliver Lauenstein ist Referent im Bundesministerium für Arbeit und Sozia-
les und dort im Referat IIIb4 „Gesundheitliche Auswirkungen des Wandels der 
Arbeit“ tätig. 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-
schäftigt 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 Universität 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 Mädche ist Wirtschaftsinformatik-Professor am Karlsru-
her Institut für Technologie (KIT). Er leitet die Forschungsgruppe „Information 
Systems & Service Design“ am Institut für Wirtschaftsinformatik und Mar-
keting (IISM). Seine Forschung beschäftigt sich mit der Untersuchung inno-
vativer Lösungsansätze für eine menschenzentrierte Digitalisierung und der 
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Gestaltung KI-basierter Systeme für die Arbeitswelt vom morgen. In diesem 
Kontext sind auch die beiden BMAS-geförderten Projekte „Kern – Kompeten-
zen entwickeln und richtig nutzen“ und „MeKIDI – Menschzentrierte KI-ba-
sierte Prozessdigitalisierung in der Energiewirtschaft“ angesiedelt.

Dr. Jana May-Schmidt, Dipl.-Psychologin, ist Referentin im Bundesministe-
rium für Arbeit und Soziales. Sie beschäftigt sich mit der betrieblichen Ge-
sundheitsförderung,  Arbeitsschutzthemen und den gesundheitlichen Auswir-
kungen des Wandels der Arbeit. Darüber hinaus engagiert sie sich seit 2010 
beim Projekt „Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt“ der Initiative Neue 
Qualität der Arbeit (INQA). Sie war Leiterin der Geschäftsstelle der Nationalen 
Arbeitsschutzkonferenz.

Matthias Merfert absolvierte ein erziehungs- und sozialwissenschaftliches 
Studium mit den Schwerpunkten Sozialpolitik und soziale Gerontologie. Er ist 
Referent im Bundesministerium für Arbeit und Soziales und betreut seit 2011 
die Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA). Schwerpunkte seiner Arbeit 
sind die Gestaltung motivierender und gesundheitsfördernder 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 
für Strategie- und Transformationsprojekte zuständig und übernahm 2013 die	
Verantwortung für die fachliche Architektur in der GAD. Nach dem Zusammen-
schluss der GAD mit der Fiducia gestaltete sie den Aufbau eines neuen Be-
reiches für Kundenprojekte und Projektservices aus. Seit 2019 ist sie für den 
Bereich Culture, Talents & Learning verantwortlich. 

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

Prof. Dr. Jutta Rump ist Professorin für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit	
dem Schwerpunkt Internationales Personalmanagement und Organisations-
entwicklung an der Hochschule für Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen. 
Darüber hinaus ist sie Direktorin des Instituts für Beschäftigung und Employa-
bility in Ludwigshafen (IBE). Seit 2007 gehört sie zu den „40 führenden Köp-
fen des Personalwesens“ (Zeitschrift Personalmagazin) und zu den zehn wich-
tigsten Professoren für Personalmanagement im deutschsprachigen Raum.
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Jennifer Schmitz-Hehmann, Syndikusanwältin, ist seit 2007 bei der Deut-
schen Bahn AG im Bereich Beschäftigungsbedingungen tätig 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 für betrieb-
liches Gesundheitsmanagement ausbilden.

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

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

Anja Seiffer ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut für Wirtschafts-
informatik und Marketing (IISM) des Karlsruher Instituts für Technologie (KIT) 
und Teil der Forschungsgruppe „Information Systems & Service Design“. Im 
Rahmen ihrer Forschung beschäftigt sie sich mit dem Einsatz KI-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 über 20 Jahren in verschiedenen 
Funktionen in den Bereichen Produktmanagement, strategisches Partnerma-
nagement und Merger & Acquisition der SAP SE tätig. Schwerpunkte seiner 
Projektarbeit sind Wissen, Wertschöpfung 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 Universität Augsburg und der Johns Hopkins University. 
Sie veröffentlicht Sachbücher zu Fragen der Arbeitswelt von morgen und ent-
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wickelte ein Unternehmensmodell zum konzentrierten Arbeiten im digitalen 
Zeitalter.

Markus Stelzmann ist Geschäftsführer bei TELE Haase Steuergeräte in Wien. 
Nach der Tätigkeit als Montage- und Fertigungsplaner sowie SAP-Koordinator 
der Festo Didactic GmbH war er Chef der Materialwirtschaft bei Beck IPC und 
fing 2011 als Consultant für Change Management bei TELE an. Seit 2013 ist er 
operativer Regisseur bei TELE und federführender Co-Gestalter von Firmen-
eigentümer 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 tätig. Seit 
2016 ist sie Referentin in der Abteilung Gesundheitsförderung des BKK Dach-
verbandes und ist dort für das vom BMAS im Rahmen der INQA geförderte 
Projekt „Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt“ verantwortlich.

Dr. Hans Jörg 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 gegenwärtige Fokus liegt auf der Aus- und Weiterbildung 
im Rahmen von Digitalisierung und Industrie 4.0. Vor seiner Tätigkeit bei Fes-
to Didactic war er 15 Jahre lang in der Softwareindustrie im Bereich Strategie 
und Produktmanagement tätig.

Dr. Andreas Tautz, Chief Medical Officer bei der Deutschen Post DHL Group, 
ist Facharzt für Arbeitsmedizin und engagiert sich seit vielen Jahren für das 
Thema Gesundheitsmanagement. Neben der Arbeit als Vorstandsmitglied der 
Deutschen Gesellschaft für 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 für Arbeits-
medizin an der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universität in Bonn.

Timon Vielhaber, Gründer und CEO von World of VR, hat bereits 1999 sein 
erstes Startup gegründet. Nach einigen gescheiterten Startup-Ideen baute er 
Führungskompetenzen 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 Geschäftsumfeld zu gründen. 
Im heute 21-köpfigen Team ist eine neue Führungskultur fest verankert. 

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

Dr. Thomas Wind, promovierter Sozialwissenschaftler und Meinungsforscher, 
ist  Gründer und Geschäftsführer des Instituts für Zielgruppenkommunikation 
(IfZ) 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, Verbän-
de, Stiftungen und NGOs.
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