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Einleitung

Hans Uske

Einleitung

In der vorliegenden Publikation prasentieren Autorin-
nen und Autoren aus dem Verbundprojekt , Kompe-
tenzmanagement fiir die Facharbeit in der High-Tech-
Industrie — (Prokom 4.0)“ Ergebnisse ihrer Arbeit. Bei
dem vom BMBEF geférderten Verbundprojekt, das im Ja-
nuar 2015 begonnen hat und noch bis Ende 2017 weiter-
arbeiten wird, geht es um Kompetenzmanagement fiir
die Facharbeit in kleineren und mittleren Unternehmen,
die Konzepte fiir Anforderungen suchen, die sich ihnen
absehbar im Rahmen von Industrie 4.0, Energiewende
und demografischem Wandel stellen werden.

Im ersten Teil des Buches, ,Konturen einer digitalen
Arbeitswelt®, geht es zundchst um Analysen zum The-
menbereich Facharbeit und Digitalisierung. In einem
Einleitungskapitel beleuchten Frank Hartmann von der
TH Wildau und Veit Hartmann von der TAT Technik
Arbeit Transfer gGmbH Rheine die Diskussion um Di-
gitalisierung und Industrie 4.0. Insbesondere geht es
um die Frage, wie kleine und mittlere Unternehmen im
Kontext dieser Entwicklungen anschlussfdhig werden
konnen.

Im Anschluss daran geht es um die Zukunft der Fach-
arbeit. Zunachst zeichnen Ursula Kreft und Hans Uske
von Rhein-Ruhr-Institut (RISP) an der Universitat Duis-
burg-Essen die Rolle der Facharbeit in der industriellen
Produktion nach: von der randstindigen Funktion im
Rahmen tayloristischer Produktionskonzepte hin zur
zentralen Rolle in der Lean Production. Offen bleibt die
Frage, welche Rolle kiinftig die Smart-Factory-Fachkraft
spielen wird.

Dies zeigt auch Frank Hartmanns anschlieflende aktu-
elle Literaturanalyse zu kiinftigen Anforderungen an
Kompetenzen im Zusammenhang mit Industrie 4.0.
Dazu wurden 24 aktuelle Studien analysiert: Welche
Qualifizierungs- und Kompetenzanforderungen entste-
hen? Wie verdndern sich Formen der Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitsteilung? Wie sind die zukiinftigen Ar-
beitsbedingungen?

Zusammen mit Dana Mietzner wechselt Frank Hart-
mann dann die Blickrichtung. In dem Beitrag ,,Industrie
4.0 und die Maker Bewegung? - Ein Perspektivwech-
sel“ analysieren die Autorin und der Autor von der TH
Wildau neue Formen des Produzierens und Arbeitens
auferhalb des traditionellen Produktionsparadigmas.

Im zweiten Teil des Buches geht es dann um Beitrége zu
Kompetenz und Kompetenzmanagement fiir die Fach-
arbeit der Zukunft. In einem Einleitungskapitel befasst

sich zundchst Veit Hartmann mit den verschiedenen
Begriffen und Definitionen von Kompetenz und ihrer
Abgrenzung zu Qualifikation und Intelligenz. Sein Bei-
trag leitet hin zu den verschiedenen Kompetenzen und
Formen des Kompetenzmanagements, die in den nun
folgenden Kapiteln dargestellt werden.

Zuniéchst geht es um die Vermittlung von Kompetenzen.
In jhrem Beitrag ,, Die Zukunft der Weiterbildung fiir die
Facharbeit® beleuchten Astrid Gloystein und Birgit Pletz
vom Berufsfortbildungswerk des DGB die neue Rolle
der Weiterbildung. Trainer werden zu Entwicklungs-
partnern, Fithrungskrifte zu Lernprozessbegleitern.
Lernen erfolgt arbeitsplatznah, Lerninhalte werden in-
dividualisiert bereitgestellt. Die Autorinnen zeigen, was
sich kiinftig in der Weiterbildung éndert.

Was brauchen IT-Dienstleister kiinftig im Kontakt mit
Industriekunden? Was passiert an der Schnittstelle zwei-
er Berufskulturen? Vor dem Hintergrund der Ergebnis-
se aus Arbeitskreisen mit Beschaftigten bei der celano
GmbH Bottrop analysieren Ursula Kreft vom RISP, Lo-
renzo Croce, Klaus Hermsen und Maria Niehoff von der
celano GmbH Bottrop sowie Astrid Gloystein und Birgit
Pletz vom Berufsfortbildungswerk des DGB in ihrem
Beitrag die Veranderungen im Kundenkontakt von IT-
Beschiftigten, die Probleme, die dabei auftauchen und
die Kompetenzen, die nétig sind, um kiinftig professio-
nell an der Schnittstelle zum Kunden agieren zu konnen.

Handwerksbetriebe im Bereich der erneuerbaren Ener-
gien sind im besonderen Mafle von der Digitalisierung
betroffen. Wenn sie nicht zum Handlanger der Herstel-
ler werden wollen, miissen sie Energiewendekompetenz
erwerben. Was das ist, wie sie erworben werden kann
und welche Zukunftsszenarien sich fiir die Facharbeit in
diesen Bereichen des Handwerks ergeben erldutern Ur-
sula Kreft vom RISP, Markus Fahrenkrug von der multi-
watt Energiesysteme GmbH sowie Astrid Gloystein und
Manfred Uhlig vom Berufsfortbildungswerk des DGB
in dem Beitrag ,,Energiewendekompetenz - Kompetenz-
management in Handwerksbetrieben im Bereich der er-
neuerbaren Energien®

Auch Regionen brauchen einschligige Kompetenzen,
wenn sie den Wandel zur digitalen Wirtschaft unter-
stiitzen wollen. Wie das gelingen kann, selbst in einer
Region, die im 6ffentlichen Diskurs und héaufig auch im
Selbstbild als altindustrielle Kohleregion abgeschrieben
wird, zeigt der Beitrag ,,Regionales Kompetenzmanage-
ment am Beispiel der Region Emscher-Lippe“ von Hans
Uske.



Einleitung

Wie kann eine Kohleregion zur ,Smart Region® wer-
den? Der anschlieflende Beitrag von Josef Hiilsdiinker,
Geschiftsfithrer des DGB Emscher-Lippe mit dem Titel
»Regionaler Strukturwandel und Gewerkschaften® zeigt
auf, in welcher Weise und mit welcher Zielsetzung der
DGB in den vergangenen Jahrzehnten Einfluss auf die
Entwicklung der Region genommen hat, welche strate-
gischen Uberlegungen dabei eine Rolle gespielt haben
und wie der DGB aktuell versucht, den Strukturwandel
zu unterstiitzen und dabei gleichzeitig Positionen zu Ge-
staltung von Arbeit und Facharbeit einzubeziehen.

Was passiert, wenn auch Maschinen Kompetenz erwer-
ben, kiinstliche Kompetenz? Was passiert dann an der
Schnittstelle Mensch-Maschine? Das sind Fragen, die
sich Veit Hartmann in seinem Beitrag ,, Maschinenkom-
petenz und kiinstliche Kompetenz® stellt. Anhand his-
torischer Beispiele zeigt er zunéchst auf, dass es seit der
Industrialisierung Kompetenzverschiebungen von Men-
schen auf Maschinen gegeben hat. Daran anschlieflend
geht er der Frage nach, welche Rolle Maschinenkompe-
tenz kiinftig spielen wird.

Im Zuge der Digitalisierung werden Unternehmens-
verblinde immer wichtiger. Dafiir brauchen Unterneh-
men ,Verbundkompetenz® Was darunter zu verstehen
ist, wird im gleichnamigen Beitrag von Jiirgen Reckfort
vom TAT Rheine erldutert. Umrahmt wird der Auf-
satz von Exkursen. In einem Interview nimmt Thomas
Becker, Lehrbeauftragter an der Europiischen Fach-
hochschule Briihl Stellung zu der Frage, ob und wie die
Digitalisierung die Zusammenarbeit in Unternehmens-
netzwerken erleichtern und beférdern kann. In einem
zweiten Exkurs beschreibt Gerburgis Lockemann vom
TAT die Auswirkungen von Augmented Reality-Brillen
auf Distanzauspragungen zwischen Akteuren des Wis-
senstransfers in KMU.

Um das Konzept ,,Netzkompetenz® geht es im abschlie-
Benden Beitrag von Jonas Gebhardt und Axel Grimm
vom Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik (biat)
der Europa Universitdt Flensburg. In ihrem Beitrag
»Netzkompetenz und Facharbeit — Uber die Sicherung
der Zukunftsfahigkeit der Facharbeit im Kontext von
Digitalisierung und Industrie 4.0 analysieren die Auto-
ren Netzkompetenz als Basiskompetenz fiir die Fachar-
beit der Zukunft. Sie umfasst unter anderem ein Basis-
verstandnis fiir informationstechnische Prozesse sowie
das Lernen und das reflektierte Informieren in Netzen.

Im dritten Teil des Buches werden Instrumente zum
Kompetenzmanagement kurz vorgestellt. Die Instru-
mente selbst konnen unter anderem auf der Internet-
seite des Projektes Prokom 4.0 (www.prokom-4-0.de)
abgerufen werden.

o Ein Leitfaden beschiftigt sich mit einem Ansatz zur
strategischen Vorausschau fiir kleine und mittle-
re Unternehmen. Er fuflt auf Ergebnissen der TH
Wildau aus Arbeitskreisen bei der multiwatt GmbH.

« Die FH Flensburg beschreibt eine mit Auszubilden-
den erprobte 5-6 stiindige Lerneinheit fiir bis zu 30
Personen. Ziel ist die Entwicklung einer Netzkom-
petenz im Kontext der Entwicklung hin zu Industrie
4.0.

o In einem vom Berufsfortbildungswerk des DGB
entwickelten Leitfaden fiir die Durchfithrung von
Unternehmenschecks in Zusammenhang mit In-
dustrie 4.0-Entwicklungen wird dargelegt, wie Be-
raterinnen und Berater, Personalverantwortliche,
HR-Manager und Personalentwickler einschlagige
Bestandsaufnahmen in ihren Unternehmen durch-
fithren koénnen.

o Ebenfalls in einem Leitfaden des Berufsfortbil-
dungswerks des DGB werden Schritt fiir Schritt
Anregungen gegeben, wie man im Betrieb praxis-
nah und zukunftsorientiert vorgehen kann, um Be-
schiftigte weiterzuentwickeln.

o Einen Unternehmenscheck zum Zweck eines vor-
ausschauenden (iiber-)betrieblichen Kompetenz-
managements bietet die TAT Technik Arbeit Trans-
fer gGmbH. Anhand von 35 Thesen iiber Wirtschaft
und Arbeit in der Zukunft konnen Handlungsbe-
darfe fiir das Kompetenzmanagement identifiziert
werden.

o Corporate Social Responsibility (CSR) wird fiir
viele Unternehmen immer wichtiger. Im Zuge der
Digitalisierung stellen sich dabei neue Herausforde-
rungen. Der Leitfaden CSR 4.0 des TAT gibt dazu
Hilfestellungen.

Das vorliegende Buch schliefit mit einer kurzen Vorstel-
lung der sieben Projektpartner des Verbundprojektes
Prokom 4.0 sowie einer Vorstellung der Autorinnen und
Autoren der vorliegenden Beitrige.

Last but not least soll an dieser Stelle auch jenen Kolle-
ginnen und Kollegen gedankt werden, die fiir das Zu-
standekommen dieses Buches entscheidende Bedeutung
hatten. Die Grundidee zum Projekt Prokom 4.0 ist vor
knapp fiinf Jahren in einem Arbeitskreis entstanden,
bestehend aus dem RISP, dem damaligen Geschiftsstel-
lenleiter des Berufsfortbildungswerks des DGB fiir das
Rheinland und das Ruhrgebiet, Ralf Stock und Prof. Dr.
Robert Tschiedel, Geschiftsfithrer der TAT Technik Ar-
beit Transfer gGmbH Rheine. Ohne ihre Beitrige zur
Konzeption, zur Projektskizze und zum darauffolgen-
den Antrag wiren das Verbundprojekt und mithin auch
diese Publikation nicht zustande gekommen. Ein beson-
derer Dank gilt auch meiner ehemaligen Kollegin Dr.
Ute Pascher-Kirsch, die im ersten halben Jahr das Ver-
bundprojekt Prokom 4.0 als Koordinatorin geleitet hat.
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Frank Hartmann / Veit Hartmann

1.1 Digitalisierung und Industrie 4.0

Die Digitalisierung ist ein wesentlicher Enabler fiir ge-
sellschaftliche Transformationsprozesse. Sie erméglicht
eine Vielzahl neuer Losungsansitze und Anwendungen,
treibt gleichzeitig die gesellschaftliche Entwicklung vo-
ran und produziert vielfiltige Folgen, intendierte wie
nicht intendierte. Sie ist mit anderen sozio6konomi-
schen Entwicklungen wie dem demografischen Wandel
oder der Transformation von Energieversorgungssyste-
men verschrankt und beschleunigt Globalisierung und
Wettbewerb. Die Digitalisierung geht mit verdnderten
Mirkten, Institutionen, Akteurskonstellationen und
Regelwerken einher (Revermann 2016). Sie eroffnet
Chancen und birgt Risiken fiir den Einzelnen, fiir ganze
Gruppen und Organisationen. Diese Wirkméchtigkeit -
in der Tiefe und Breite - sowie die Einbettung auch in
soziokulturelle Kontexte begriinden eine Diskussion
um die Digitalisierung, die komplex, anspruchsvoll und
divergent ist. Die antizipierten Entwicklungen und er-
wartete Folgen sind oftmals durch hohe Ungewissheit
charakterisiert.

In Deutschland steht das Thema Digitalisierung seit vie-
len Jahren auf der Tagesordnung von Wirtschaft, Politik
und Wissenschaft, wobei sich Industrie 4.0 als ein spe-
zieller und wichtiger Digitalisierungspfad herauskris-
tallisiert hat, der auf die Modernisierung des vorhande-
nen Produktionsregimes gerichtet ist (Geels und Schot
2007). Dieser Pfad ist durch den Trend zur Individua-
lisierung, durch das Streben nach Flexibilisierung und
Rationalisierung der Produktion getrieben und artiku-
liert sich oft im Schlagwort ,,Losgrofie 1% Im Zusam-
menhang mit der Digitalisierung wurden nationale Stra-
tegien und Agenden erarbeitet (z. B. Weilbuch Arbeit
4.0 des BMAS oder Digitalisierungsstrategie 2025 des
BMWi), entsprechende Projekte werden gefordert (z. B.
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren). Dennoch gibt es
im Zusammenhang mit der Digitalisierung nach wie vor
auf zentrale Fragen nur ungeniigende bzw. sehr unter-
schiedlich ausfallende Antworten. Dabei fokussiert ein
Fragenkomplex das Themenfeld Wirtschaft, verbunden
mit einer Einschétzung des Standes der Digitalisierung
in der Wirtschaft generell und insbesondere den Weg
zu einer Industrie 4.0. Der andere Fragenkomplex stellt
das Thema mdoglicher Folgen der Digitalisierung fir die
Wirtschaft und Arbeit der Zukunft in den Mittelpunkt,
auch hier wieder hiufig vor dem Hintergrund einer
»Modernisierung der Industrie®. Dabei werden skepti-
sche Auffassungen ebenso vertreten wie optimistische.
Fiir eine skeptische Auffassung mag beispielhaft das fol-
gende Zitat stehen: ,Machen wir uns keine Illusionen:

Wie jede Industriealisierungswelle wird auch Industrie
4.0 langfristig Arbeitsplatze vernichten. Es sind Erfah-
rungsberufe wie Facharbeiter oder Meister, die durch
Maschinen ersetzt werden - und in aller Konsequenz
auch das mittlere Management. Denn Expertenwissen,
praktische Erfahrung und operative Entscheidungsfi-
higkeiten sind kiinftig in die Systemlogiken selbst einge-
bettet .... (Neef 2014: 50).

In dieser kurzen Einfithrung gehen die Autoren zunéichst
dem ersten Fragenkomplex nach, dessen Behandlung
wiederum fiir den zweiten Fragenkomplex von erheb-
licher Relevanz ist. Dabei mochten wir zunichst Phasen
der Digitalisierung und Industrie 4.0 in der deutschen
Diskussion stichpunktartig nachzeichnen und offene
Diskussionspunkte markieren. Im Anschluss daran len-
ken wir die Perspektive auf neue Wertschopfungsstruk-
turen infolge der Digitalisierung und damit verbundene
Herausforderungen.

Industrie 4.0 als Initiative von Grof§industrie
und Politik

Die Diskussion um die Digitalisierung nahm ihren Auf-
schwung in Deutschland mit der gemeinsamen Initiative
von Groflindustrie und Politik, das Thema Industrie 4.0
voranzutreiben (Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung 2013). Das Ziel der Initiative bestand beson-
ders darin, die Digitalisierung starker zu nutzen, um den
Industriestandort Deutschland und dessen Exportfihig-
keit weiter zu starken. Gute Ausgangsbedingungen fiir
dieses Vorhaben wurden dabei im Maschinen- und An-
lagenbau und in der Elektrotechnik gesehen. Als Griin-
de fiir eine erfolgreiche Digitalisierung wurden der Grad
der Flexibilisierung der Produktion, die Lernfihigkeit
im Prozess sowie der Komplexititsgrad von Produkti-
onsprozessen in bestimmten High-Tech-Branchen, wie
etwa dem Maschinenbau oder der Automobilindustrie,
herausgearbeitet (Forschungsunion Wirtschaft-Wissen-
schaft et al. 2013, Bauernhansl et al. 2014, Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung 2013). Kombiniert
mit einem im internationalen Vergleich vorteilhaften
dualen Ausbildungssystem, das praktische Tétigkeiten
mit theoretischen Lehrinhalten verbindet und damit
passfahig zu Anforderungen aus der Industrie 4.0 ist,
ging man von einer hohen Wettbewerbsfihigkeit der
deutschen Industrie aus.

Daran ankniipfend wurde ein relativ umfassendes Kon-
zept und Verstindnis zu Industrie 4.0 entwickelt und
propagiert, wobei ,,...der Begriff Industrie 4.0 ... fiir
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die vierte industrielle Revolution, einer neuen Stufe der
Organisation und Steuerung der gesamten Wertschop-
fungskette tiber den Lebenszyklus von Produkten® steht.
»Dieser Zyklus orientiert sich an zunehmend individu-
alisierten Kundenwiinschen und erstreckt sich von der
Idee, dem Auftrag tiber die Entwicklung und Fertigung,
die Auslieferung eines Produkts an den Endkunden bis
hin zum Recycling, einschliefllich der damit verbunde-
nen Dienstleistungen. Basis ist die Verfiigbarkeit aller
relevanten Informationen in Echtzeit durch Vernetzung
aller an der Wertschopfung beteiligten Instanzen sowie
die Fahigkeit, aus den Daten den zu jedem Zeitpunkt
optimalen Wertschopfungsfluss abzuleiten. Durch die
Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen
entstehen dynamische, echtzeitoptimierte und selbst
organisierende, unternehmensiibergreifende  Wert-
schopfungsnetzwerke, die sich nach unterschiedlichen
Kriterien wie bspw. Kosten, Verfiigbarkeit und Ressour-
cenverbrauch optimieren lassen“ (Bauernhansl et al.
2014: 1).

Die Diskussion war deutlich zukunftsorientiert und auf
die Groflindustrie sowie bestimmte Leitbranchen wie
beispielsweise Elektrotechnik, Automatisierungstech-
nik und Maschinenbau fokussiert. Nicht zuletzt des-
halb wurde und wird Industrie 4.0 immer noch haufig
als eine Vision bezeichnet. Andere Autoren haben sich
vom Begriff der Vision verabschiedet und Industrie 4.0
als industrielles Okosystem bezeichnet (Neef 2014: 50).

Weiterung der Perspektive auf Smart Services

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass sich die Perspekti-
ve auf Industrie 4.0 relativ schnell geweitet hat, z. B. um
das Thema Smart Services. Konzentriert kommt dies in
der Vision Smart Service Welt zum Ausdruck, die un-
mittelbar auf der Vision Industrie 4.0 aufsetzt, aber auch
andere Anwendungsbereiche wie etwa Landwirtschaft
und Landtechnik (Stichwort hier ist z. B. Farming 4.0
bei der Fa. Claas) oder Gesundheitsversorgung im Blick
hat (acatech 2015). Dabei geht man von der Annahme
aus, dass die Entwicklung von Smart Services auf un-
terschiedlichen Schichten digitaler Infrastrukturen ba-
siert (acatech 2015). Autbauend auf den digitalen Basis-
strukturen wie den Breitbandnetzen entstehen vernetzte
physische Plattformen iiber die Vernetzung von Smart
Products (etwa Maschinen mit der Fihigkeit selbst zu
agieren und deren Abbilder). Daten, die durch Vernet-
zung auf diesen Plattformen entstehen, werden auf einer
hoheren Ebene, den Software-definierten Plattformen,
zusammengefiihrt und weiterverarbeitet und stehen
verschiedenen Serviceentwicklern und -anbietern zur
Verfligung. Sie bilden die technologische Integrations-
schicht fiir heterogene physische Systeme und Dienste.
Auf der Ebene der Serviceplattformen schliefllich wer-
den die Daten systematisch zu Smart Services veredelt.
Als betriebswirtschaftliche Integrationsschicht bilden
die Serviceplattformen den Rahmen fiir weitgehend au-
tomatisch ablaufende, rechtssichere Kollaborationen der

Akteure, den Austausch von Wissen und den Handel
von Giitern, Dienstleistungen und Daten (acatech 2015:
7). Nach Auffassung von acatech sind es diese Software-
definierten Plattformen und die Serviceplattformen, die
tiber den Erfolg im internationalen Wettbewerb ent-
scheiden. Wer die Serviceplattformen kontrolliert, kon-
trolliert die Wertschopfungsketten, z. B. als Intermediér
(acatech 2015: 8).

Weiterung der Sicht auf den Mittelstand

Thema einer zweiten Diskussionswelle sowie damit
verbundener Initiativen bildete die Rolle von Digitali-
sierung und Industrie 4.0 fiir den breiten Mittelstand.
Die Diskussion wurde analytisch vorbereitet; markan-
ter Punkt hierbei war die Vorstellung der Studie ,,Mit-
telstand Digital“ im Sommer des Jahres 2015 durch das
Beratungsunternehmen agiplan in Zusammenarbeit mit
dem Fraunhofer IML und ZENIT im Auftrag des BMWi.
Die Studie thematisiert die Erschlieffung des Potenzials
der Industrie 4.0 fiir den breiten Mittelstand (Bischoff et
al. 2015). In ihr wurden wichtige Technologien fiir In-
dustrie 4.0 herausgearbeitet und deren Reifestand ein-
geschitzt. Dies betrifft Technologien aus den Bereichen

o Kommunikation,

o Sensorik,

o Eingebettete Systeme,

o  Mensch-Maschine-Schnittstelle,

o Software/System-Technik,

o Standards und Normung sowie

o  Aktorik (Bischoff et al. 2015: 18f).

Das generelle Ergebnis der Analyse bestand darin, dass
sich viele dieser Technologien noch in Forschungs- und
Entwicklungsphasen bzw. der Evaluierung, einige weni-
ge bereits in der Implementierungsphase befinden (Bi-
schoff et al. 2015: 24).

Unter dem Gesichtspunkt der Anwendung dieser Tech-
nologien durch Unternehmen aus dem Mittelstand
wurden dariiber hinaus Funktionsbereiche identifiziert,
Chancen und Risiken betrachtet sowie Defizite beschrie-
ben. Dies betrifft die Funktionsbereiche

o Datenerfassung und -verarbeitung,

o Assistenzsysteme,

«  Vernetzung und Integration,

« Serviceorientierung und Selbstorganisation (Bi-
schoff et al. 2015: 64).

Die Defizitanalyse beschreibt letztlich den Stand des
Mittelstandes auf dem Weg hin zu Industrie 4.0. Nach
Einschitzung der Autoren dieser Studie sind die Mit-
telstandsunternehmen am weitesten im Funktionsbe-
reich der Datenerfassung und —verarbeitung, wobei die
Wichtigkeit der Daten fiir ihre Geschiftsmodelle von
den meisten kleinen und mittleren Unternehmen je-
doch noch nicht erkannt ist. Der Weg setzt sich fort iiber
technische Assistenzsysteme, wobei dem Mittelstand ein
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niedriger Umsetzungsgrad und Nichterkennen des Po-
tenzials dieser Assistenzsysteme bescheinigt wird. Auch
im Bereich der Vernetzung und Integration, sowohl
vertikal als auch horizontal, wird von einem niedrigen
bis sehr niedrigen Niveau ausgegangen, insbesondere
zwischen mittelstdndischen Unternehmen. Die Mog-
lichkeiten flexibler Vernetzung wiirden nicht genutzt,
Ausnahme bildeten Mittelstandler, die als Lieferanten
der Groflindustrie fungieren (Bischoff et al. 2015: 107).
Auch Dezentralisierung und Serviceorientierung seien
so gut wie nicht ausgepragt, mit Ausnahme bei Anlagen-
bauern. After Sales wiirde meist noch mit dem Angebot
von Ersatzteilen gleichgesetzt. Schliellich seien Ansitze
zur Selbstorganisation und Autonomie, als zentrale Ele-
mente der Vision Industrie 4.0, nur ansatzweise erkenn-
bar und nur partiell fir Mittelstindler nutzbar. Anwen-
dungen in horizontaler Richtung seien ebenfalls kaum
vorhanden. Zusammengefasst zeichnet sich ein langer,
komplizierter und differenzierter Weg in Richtung In-
dustrie 4.0 ab (Bischoff et al. 2015: 134).

Das Beratungsunternehmen McKinsey fokussiert in sei-
ner Studie zu Industrie 4.0 auf die folgenden vier Clus-
ter disruptiver Technologien (McKinsey und Company
2015: 11):

o  Data, computational power, connectivity,
o Analytics and intelligence,

o Human-machine interaction,

« Digital-to-physical conversions.

Entsprechend der zukiinftigen Nachfragespezifik unter-
scheidet McKinsey drei Archetypen zukiinftiger Fabri-
ken:

o Smart automated plants fiir die Herstellung von
Massenprodukten zu niedrigen Kosten, vollstindig
automatisiert und digitalisiert z. B. i3 Fabrik von
BMW in Leipzig

o Customer-centric plants fiir Trend Markte, mit
hoch kundenspezifischer Produktion und

o E-plant in a box, fiir Nischen - und Remote Mark-
te, small scale, mobile, begrenzte Anzahl von Pro-
dukten an neuen Orten, z. B. KuBio manufacturing
(eine flexible Bio-Fabrik, die konfigurierbare Pro-
duktionslinien einschlie8t, um die Effizienz des Be-
triebes zu erhohen und die erforderliche Infrastruk-
tur zu minimieren).

Auch Schuh et al. sehen die Digitalisierung der Unter-
nehmen als notwendige Voraussetzung dafiir, dass sie
sich erfolgreich auf den Weg zu Industrie 4.0 begeben
(2016) und bezeichnen diesen als Transformation. Nach
Auffassung dieser Autoren beginnt die Transformation
mit der Sichtbarmachung erfolgskritischer Faktoren
durch entsprechend digital aufbereitete Informationen
und resultiert im sogenannten digitalen Schatten eines
Unternehmens (Schuh et al. 2016: 44). Dieser wird als
Voraussetzung fiir das Verstehen der Wirkungszusam-
menhinge in Unternehmensabldufen gesehen, als zwei-

te Stufe (Transparenz). Der schliefit sich die Prognose
moglicher Abldufe und zukiinftiger Anforderungen an,
auf deren Basis addquate Reaktionen flexibel geplant
werden konnen. Im Idealfall fithrt dies zur Selbstopti-
mierung des Produktionssystems.

Auch wir gehen davon aus, dass sich ankniipfend an die
Beschreibung eines ausdifferenzierten stufenférmigen
Transformationsprozesses hin zu Industrie 4.0 begriin-
det verschiedene Mafinahmen ableiten und Unterstiit-
zungsangebote formulieren lieffen. Allerdings zeigen
die bisherigen Beispiele, dass noch kein einheitliches
Verstdndnis der Prozessphasen besteht. Sie sind tiber-
wiegend generisch beschrieben und daher wenig ope-
rationalisierbar. Andererseits vermuten wir, dass sehr
differenzierte Wege moglich und notwendig sind, in Ab-
hangigkeit von der Stellung der Unternehmen in Wert-
schopfungssystemen, der Branchenzugehorigkeit, ihrer
Grofie, ihrer Innovationskompetenz usw.

Nachdem verschiedene Untersuchungen und Ansitze
in hohem Mafle auf Branchen wie den Maschinenbau,
die Elektroindustrie oder die Automatisierungstechnik
orientiert waren (Spath et al. 2013, McKinsey und Com-
pany 2015, Wischmann et al. 2015, Staufen AG 2014),
deren Unternehmen tiberwiegend zu den Leitanbietern
von Industrie 4.0 Losungen zdhlen, wurden nun auch
Anwenderbranchen Gegenstand von Untersuchungen
und Mafinahmen zur Digitalisierung und zu Industrie
4.0. Dabei sollte auch kleinen und mittleren Unterneh-
men mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden.

Um die Anwenderbranchen besser in den Blick nehmen
zu kénnen, wurden neben Indikatoren zur Einschétzung
des Digitalisierungsgrades auch Indikatoren zur Beur-
teilung der Industrie 4.0 Affinitét entwickelt (Hartmann
et al. 2015). Hierbei schélten sich als Merkmale (1) die
IT-Kompetenzen, (2) der Automatisierungsgrad, (3) die
Komplexitit der Anlagen, (4) die Komplexitit der Pro-
dukte, (5) der Individualisierungsgrad der Leistungs-
angebote, (6) die Innovativitit der Unternehmen und
(7) die Unternehmensgrofle heraus. Bezogen auf dieses
Set von Indikatoren wurden quantitative und qualitati-
ve Analysen im Bereich des Verarbeitenden Gewerbes
durchgefiihrt und die Industrie 4.0 Affinitdt von Bran-
chen ermittelt (Hartmann et al. 2015: 15ff).

In praktischer Perspektive hat das Bundeswirtschafts-
ministerium aufbauend auf den Ergebnissen der weiter
oben genannten agiplan-Studie im Jahr 2016 begonnen,
Mittelstand 4.0 — Kompetenzzentren in Deutschland
einzurichten, die mittelstdndische Unternehmen mit
Informationen und Demonstrationsmdglichkeiten bei
der Digitalisierung und Vernetzung unterstiitzen sollen
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2016).
Inzwischen wurden neun Mittelstand 4.0 - Kompetenz-
zentren in deutschen Stidten eingerichtet, ein Kompe-
tenzzentrum speziell fiir das Handwerk und vier Mittel-
stand 4.0 — Agenturen zu den speziellen Themen: Cloud,
Handel, Prozesse und Kommunikation. Fiir 2017/2018
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wird dieses bestehende Netzwerk regional ausgewogen
verstarkt und um thematische Schwerpunkte ergénzt.
Hierbei soll der bisher auf den Produktionsprozess ge-
legte Fokus erweitert werden (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie 2016). Die Kompetenzzentren
haben eine Laufzeit von drei Jahren und sollen nach-
haltig profiliert werden und somit auch nach Ende der
Forderung dem Mittelstand als Ansprechpartner zur
Verfiigung stehen.

Ein kurzer Blick ins Ausland zeigt, dass auch andere
Lander in den vergangenen Jahren auf die Modernisie-
rung ihres Produktionsregimes durch Digitalisierung
(z. T. unter dem Aspekt der Re-Industrialisierung) set-
zen, so z. B. Grof3britannien (Foresight 2013). Fir die
USA, China und Japan wurde in 2016 eine Studie zum
Vergleich der Wettbewerbsfihigkeit mit Deutschland
(Heilmann et al. 2016) publiziert. Als Vergleichsgrofien
dienten der sektorale Schwerpunkt Produzierendes Ge-
werbe und IKT, technische und infrastrukturelle Voraus-
setzungen, die Innovationsfihigkeit der Unternehmen
sowie personelle Herausforderungen. Es wurde gezeigt,
dass alle Linder massive Anstrengungen unternehmen,
um ihre Industrie durch Digitalisierung wettbewerbsfa-
hig zu machen. Hierfiir wurden unterschiedliche Initia-
tiven wie z. B. ,Industrial Internet Consortium* (USA),
»Industrial Value Chain Initiative“ (Japan), ,Plattform
Industrie 4.0 (Deutschland) oder die ,,Made in China
2015-Strategie” entwickelt.

Neue Wertschopfungsstrukturen und damit
verbundene Herausforderungen

Es stellt sich haufig die Frage, ob sich mit einer Fokussie-
rung auf die Aspekte von Digitalisierung oder Industrie
4.0 im technischen Verstindnis automatisch die pro-
pagierten und erhoftten Effekte einstellen und ob nicht
hier der Wechsel einer Betrachtungsebene fiir den Er-
folg des eingeschlagenen Weges von Bedeutung ist. So
ist z. B. in der fiir die Digitalisierung haufig als ,Vorrei-
ter bezeichneten Logistikbranche auszumachen, dass
die Abldufe in Vertrieb und Logistik in vielen Bereichen
komplett durch IT-Losungen gesteuert werden. ,Dabei
wird mit Hilfe der IT versucht, die Komplexitat der Pro-
zesse und die dabei anfallenden riesigen Datenmengen
zentral zu steuern. Optimierungspotenzial besteht aber
insbesondere bei der Organisation von Lieferketten und
Guterstromen.“ (Schiiller 2015). Es ist demnach also
nicht nur eine Frage der Technologie, der sich die Un-
ternehmen annehmen missen, denn die Technologie
fiir die Automatisierung der Prozesskette ist ja im Prin-
zip vorhanden. Vielmehr miissen sich Unternehmen
mit den organisatorischen und betriebswirtschaftlichen
Fragestellungen beschiftigen, um sich auf die neu-
en Anforderungen vorzubereiten (Schiiller 2015). Er-
schwerend kommt auch fiir viele Unternehmen der Lo-
gistikbranche hinzu, dass sie neben der Anpassung der
Arbeitsstrukturen auch einen Paradigmenwechsel von

einer bisherigen zentralen Steuerung zu einer dezentra-
len Steuerung bewiltigen miissen. “Die gesamte Wert-
schopfungskette von der Bestellung eines Produktes bis
hin zur Auslieferung lasst sich automatisieren. Die Ware
soll sich ihren Weg selbst suchen, Transport und Auslie-
ferung selbst bestimmen. Dazu bedarf es dezentral or-
ganisierte, sich selbst steuernde Systeme. Dass bedeutet
insbesondere auch die gemeinsame Nutzung von Daten
iiber die gesamte Lieferkette — vom Hersteller bis hin
zum Endverbraucher. Wertschopfungsketten werden so
zu Wertschopfungsnetzwerken. Diese sind nicht linear,
sondern vernetzt organisiert. Die Technik dazu gibt es
schon. Anwendbar ist sie zurzeit allerdings nur unter
Laborbedingungen, zum Beispiel in einer Lagerhalle®
(Schiiller 2015). Schon im Jahre 2008 wiesen Becker et
al. darauf hin, dass sowohl betriebswirtschaftlich-or-
ganisatorische als auch technologische Komponenten
fiir die Konstituierung von Wertschopfungsnetzwerken
zu beachten seien. ,,Um die Potenziale von Wertschop-
fungsnetzwerken erschlieflen zu kénnen, sind geeigne-
te betriebswirtschaftliche Konzepte zum Aufbau, zur
Pflege und ggf. zum Abbau der kooperativen Unterneh-
mensbeziehungen notwendig. Neben den Management-
konzepten fungiert insbesondere Informationstechno-
logie als wesentlicher ,,Enabler und ,,Implementer von
Wertschopfungsnetzwerken® (2008: V).

Auch jenseits der Logistikbranche gibt es Stimmen aus
der Industrie, die vor einer zu fokussierten und einge-
grenzten Sichtweise auf das Thema ,, Industrie 4.0 war-
nen. ,,Die Auseinandersetzung des produzierenden Ge-
werbes in Deutschland mit der digitalen Transformation
konzentriert sich vielfach auf das Thema Industrie 4.0.
Haufig als ,vierte industrielle Revolution® bezeichnet,
beschreibt sie den industriellen, auf Fertigungsprozes-
se ausgerichteten Einsatz von Automatisierungstechnik
wie beispielsweise Robotik, die Entstehung cyber-physi-
scher Systeme und die Vernetzung produktiver Einhei-
ten in der Fertigung. (....... ) Diese Betrachtung greift
jedoch zu kurz, denn die Verdnderungen der digitalen
Transformation gehen weit tiber die Fertigung hinaus.*
(Roland Berger / BDI 2015: 23).

Auch Patricia Solaro vom Biindnis ,,Zukunft der In-
dustrie“ rechnet mit einer zunehmenden Erosion be-
stehender Wertschopfungsketten. ,,Es gibt heute kaum
noch eine ,Kettenproduktion, bei der sich Glied an
Glied reiht. Durch die zunehmende Digitalisierung fin-
den die Produktionsschritte nicht mehr hintereinander,
sondern anndhernd gleichzeitig statt. Die Struktur der
Wertschopfung verdndert sich von einer Kette zu Netz-
werken. Dabei koénnen sich einzelne Knotenpunkte
dieser Netzwerke immer wieder andern” (Solaro 2016).
Dabei sind auch Parallelen zu den nicht industriellen
Bereichen erkennbar. ,Wie die sozialen Netzwerke das
gesellschaftliche Konzept von Freundschaft verdndert
haben, werden die Beziehungen zwischen Unternehmen
vielfiltiger, loser und volatiler (Neef 2015).
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Auch im Hinblick auf den Wandel der industriellen
Wertschopfung im Mittelstand ist die Entwicklung von
bestehenden Wertschopfungsketten hin zu Wertschop-
fungsnetzwerken erkannt und es werden erste Ansitze
zur Transformation fiir kleine und mittlere Unterneh-
men diskutiert und vorgestellt (Botthof 2017). Dabei
unterscheiden sich die propagierten Veranderungen zu-
néichst einmal nicht grundsitzlich von den Transforma-
tionsaspekten, die im Rahmen der Groflindustrie disku-
tiert werden. ,,Die Wertschépfung findet kiinftig starker
zwischen vielen eng vernetzten und in Echtzeit kommu-
nizierenden Akteuren statt. Dies fithrt zu einer grofieren
Arbeitsteilung iiber die gesamte Wertschopfungskette,
und starre Wertschopfungsketten entwickeln sich zu
dynamischen Wertschépfungsketten. Auch wenn man
aus technologischer Sicht nicht von einer Revolution
sprechen kann, wird die zunehmende Digitalisierung
grundlegende Anderungen der Prozesse, Kompetenzen
und Geschiftsmodelle zur Folge haben.“ (Botthoft 2017:
8f.).

Dabei schlief3t die Beschiftigung mit der Entwicklung
von Wertschopfungsketten hin zu Wertschopfungsnetz-
werken besonders im Bereich der keinen und mittleren
Unternehmen in theoretischer Hinsicht an die Theorien
der globalen Warenketten (Global Commodity Chains -
GCC), der globalen Wertschopfungsketten (Global Va-
lue Chains - GVC) und globalen Produktionsnetzwerke
(Global Production Networks — GPN) an.

Gerade die Veranderung der Wertschopfungsstrukturen
wird in den Beitragen in diesem Buch immer wieder als
wesentliche ,,Hintergrundentwicklung® im Rahmen der
Digitalisierung auftauchen.

Digitalisierung im Mittelstand: Wie konnen
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) an-
schlussfihig werden?

Glaubt man den einschldgigen Aussagen in verschiede-
nen Branchenpublikationen zum Thema Digitalisierung
und Industrie 4.0, so wird die Digitalisierung tiber den
Erfolg oder Misserfolg der deutschen Industrie entschei-
den (exemplarisch Schuh und Varnhagen 2013: 51).
Auch plakative Statements aus der Politik erwecken den
Anschein, dass der Druck zu digitalisieren enorm hoch
sein muss bzw. sich in den letzten Jahren mit rasantem
Tempo entwickelt hat. So betonte Bundesverkehrsminis-
ter Dobrindt bei der Eroftnung der transport logistic in
Miinchen. Klar sei auch: ,Wer nicht bereit ist, komplett
zu digitalisieren, wird verlieren.“ (Dobrindt 2017). Un-
terschiede zwischen den Betriebsgrofien der Unterneh-
men sind in solchen Pauschalaussagen kaum zu finden.
Wie Unternehmen mit diesen ,, Aufforderungen” umge-
hen sollen, steht auf einem anderen Blatt.

Gerade in Bezug auf die kleinen und mittleren Un-
ternehmen konnen wir allerdings festhalten, dass die
Einschitzung im Hinblick auf den aktuellen Grad der

Digitalisierung im Mittelstand weit auseinandergeht.
Das mag einerseits daran liegen, dass oft nicht genau
definiert wird, was mit Digitalisierung gemeint ist und
andererseits die Erhebungsmethoden anscheinend sehr
unterschiedlich sind. Fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen fithren diese divergierenden Aussagen jedoch
dazu, das mit dem Thema eher abwartend umgegangen
wird, so zumindest der durchgingige Tenor in vielen
Unternehmensgesprachen im Rahmen des Projektes
Prokom 4.0. Der Grad der Digitalisierung im Mittel-
stand steht in keinem Verhiltnis zu dem Stellenwert,
den man aufgrund der Berichterstattung erwarten oder
vermuten kénnte, jedoch lédsst sich daraus nicht ableiten,
dass innerhalb des Mittelstandes keine Auseinanderset-
zung mit dem Thema stattfinden wiirde (Zimmermann
2016). Dem gegeniiber gibt es Stimmen, die behaupten,
dass es relativ geringe Unterschiede im Status Quo des
Digitalisierungsprozesses zwischen Grofiunternehmen
und kleinen und mittleren Unternehmen gibt, sondern
viel entscheidender die jeweilige Branchenzugehorig-
keit fiir den Digitalisierungsgrad der Unternehmen ist.
»Nicht bestitigt hat sich unsere Hypothese, dass vor al-
lem Groflunternehmen im Digitalisierungsprozess wei-
ter vorangeschritten sind. Tatsachlich gibt es viele kleine
und mittlere Unternehmen, die komplett durchdigitali-
siert sind. Dabei handelt es sich keineswegs nur um IT-
Start-ups, sondern auch um kleine Zulieferbetriebe, die
natiirlich sehr stark von ihren Groflkunden getrieben
werden. Unterschiede hinsichtlich der Unternehmens-
grofie gibt es also kaum, hinsichtlich der Branchen aller-
dings schon. Vor allem die unternehmensnahen Dienst-
leistungen, Banken und Versicherungen gehéren zu den
Vorreitern. Aber selbst bei Handwerksbetrieben sind
schon 16 Prozent sehr weit vorangeschritten in punc-
to Digitalisierung® (Fliiter-Hoffmann 2015: 84). In der
weiteren Betrachtung interessiert uns hier nicht, welche
Autoren jetzt dem realen Abbild der Digitalisierung in
ihrer Argumentation am néchsten gekommen sind, wir
nehmen die Aussage ,,sondern auch um kleine Zuliefer-
betriebe zum Beispiel, die natiirlich sehr stark von den
Anforderungen ihrer Grof8kunden angetrieben werden®
(Fliiter-Hoffmann 2015: 84f.) zum Anlass, die Rolle der
kleinen und mittleren Unternehmen aus einem anderen
Blickwinkel zu beleuchten, der unter dem Projektfokus
»Kompetenz bzw. ,Kompetenzmanagement® sinnvoll
und erforderlich scheint.

Uber die generelle Bedeutung des Mittelstands in
Deutschland ist bereits an vielen Stellen ausfiihrlich pu-
bliziert worden, so dass wir an dieser Stelle nur noch ein-
mal darauf hinweisen wollen, dass die Vielzahl an KMU
in vielen Bereichen die tragende Saule der Wirtschaft (z.
B. bei den Auszubildenden) darstellen. Die kleinen und
mittleren Unternehmen agieren aber im Rahmen der
wirtschaftlichen Tétigkeiten nicht im ,,luftleeren Raum®,
sondern sind tiber ein weitverzweigtes Netz von Zulie-
fer-, Kunden, -und sonstigen Beziehungen und Abhén-
gigkeiten in die wirtschaftlichen Abldufe eingebunden.
Dabei ist von Bedeutung, dass KMU in der Regel nicht
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die ,Taktgeber” im wirtschaftlichen ,Konzert® darstel-
len, sondern sich an den Vorgaben der jeweiligen Grof3-
industrie und deren Standards orientieren. Hingewiesen
sei an dieser Stelle exemplarisch auf die Diffusion diver-
ser Normen und Berichterstattungspflichten (z. B. DIN
ISO 9001 ft) bis in kleinste Betriebe. Bei dem grof3e-
ren Anteil der KMU konnen wir davon ausgehen, dass
Investitionen entweder der eigenen Effizienz oder aber
der Anpassung an Marktanforderungen (hier stellver-
tretend durch die jeweiligen Marktakteure) geschuldet
sind. Im Rahmen der Diskussion um Digitalisierung
und Industrie 4.0 stellt sich die banale Frage (und die-
se Frage wurde zumindest den Ansprechpartnern im
Teilprojekt ,Kompetenzmanagement fiir Unterneh-
mensverbiinde® héufig gestellt), warum sich die Betrie-
be ohne konkrete, nachvollziehbare Anforderungen aus
dem wirtschaftlichen Umfeld intensiver mit dem Thema
Digitalisierung (hier auch im Hinblick auf Kompeten-
zen) auseinandersetzen sollten. Nicht gemeint sind hier
Anpassungsqualifizierungen, die quasi “automatisch®
tiber Maschinenschulungen etc. erfolgen. Noch skep-
tischer waren viele Entscheider in den Unternehmen,
wenn es um die Frage ging, warum und insbesondere
in welchen technischen Bereichen sie (ohne externe An-
forderungen genau zu kennen und diese im Rahmen ei-
ner Kostenrechnung beurteilen zu kénnen) investieren
sollten. Unsere These lautet daher, dass KMU dort in
Digitalisierung und Aspekte von Industrie 4.0 inves-
tieren, wo die Anforderungen und ,,Spielregeln“ klar
sind und wo die Entscheider auf Basis belastbarer
Zahlen die jeweiligen Kosten und Risiken quantifizie-
ren konnen. Dazu kommen im Hinblick auf die Risiken
neben den Investitionskosten im Mittelstand wesentli-
che Bedenken und Vorbehalte, die sich um die Themen
Datensicherheit und Haftung drehen (Zimmermann
2016: 6). Wir unterstreichen hier eindeutig die von Zim-
mermann vertretene These, dass der Abbau von Hemm-
nissen alleine nicht ausreichen wird, um einen Digita-
lisierungsschub im Mittelstand auszuldsen, sondern es
darauf ankommt, die realen Potenziale im Betrieb (z. B.
Verringerung Ausschuss oder Energieverbrauch) (2016:
7) herauszustellen. Uber den betrieblichen Rand hinaus
wird es wichtig sein, die o. g. Entwicklungen der Wert-
schopfung mit den konkreten (technischen) Anforde-
rungen des wirtschaftlichen Umfeldes abzugleichen
und dann zu Investitions- und Folgeentscheidungen zu
kommen. Dabei geht es nicht nur um die zunehmen-
de Digitalisierung aller Geschiftsprozesse, sondern
auch um die brancheniibergreifende Vernetzung von
Unternehmen zu neuen Wertschépfungsnetzwerken.
Diese branchentibergreifende Vernetzung ist allerdings
- so unser Eindruck - fiir die Mehrzahl der KMU bis-
her weder Thema, noch auf einer technischen Ebene
bislang als konkrete Anforderung definiert, auf die eine
Reaktion im und durch den Betrieb erfolgen wiirde.
Eine bisher im Rahmen der allgemeinen Diskussion
noch nicht so verbreitete Zusammenfiihrung der bei-
den Themen ,Wertschopfung® und ,Digitalisierung®

findet sich in den Handlungsempfehlungen der Arbeits-
gruppe 4 ,Wertschopfungsstrukturen der Zukunft® des
Biindnisses Zukunft der Industrie zu Digitalisierung
und Innovation. Dort 16st man sich in Abgrenzung zum
fokussierten Blick anderer Initiativen von einem engen
Verstandnis zu Digitalisierung und Industrie 4.0. Man
nimmt dort ,eine breitere Perspektive ein und adressiert
gesellschaftliche und industriepolitische Aspekte von
Wertschopfungsstrukturen der Zukunft. Dabei stehen
Innovationen wie die Digitalisierung und intelligente
Vernetzung im Fokus der Arbeit.“ (Arbeitsgruppe 4 des
Biindnis Zukunft der Industrie ,Wertschopfungsstruk-
turen der Zukunft“ 2016: 1).

Im Hinblick auf die zukiinftigen Anforderungen an und
Kompetenzen innerhalb der Beschéftigten in KMU (hier
Schwerpunkt Facharbeit) wird es darauf ankommen, ne-
ben den fachlichen Anpassungsmafinahmen, verstarkt
die Kompetenzen zu entwickeln und zu fordern, die der
Anschlussfihigkeit des Individuums und des Betriebes
innerhalb der sich verandernden wirtschaftlichen und
technischen Entwicklung entsprechen. Einige dieser zu
erwartenden zukiinftigen Kompetenzanforderungen
werden in diesem Buch detailliert vorgestellt.
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1.2 Die Zukunft der Facharbeit

Wenn es in Fachbeitrdgen und o6ffentlichen Debatten
um ,,Facharbeit® geht, dominieren zwei Diskursstrange:

Zum einen ist seit vielen Jahren vom kommenden
oder bereits existierenden ,Facharbeitermangel® oder
»Fachkraftemangel“ die Rede inklusive Initiativen und
Programmen, um ihm rechtzeitig entgegenzutreten. Es
gilt vielfach als ausgemacht, dass die ,,Zukunft der Wirt-
schaft“ von der Bewiltigung des ,Fachkriftemangels®
abhingt.

Im zweiten Diskursstrang geht es um die ,,Zukunft der
Arbeit® im Kontext von Digitalisierung und Industrie
4.0 sowie um die Rolle der Facharbeit im Rahmen dieser
Zukunft. Hier sind die Prognosen widerspriichlich, und
zwar sowohl was die Anzahl der benétigten Arbeitskraf-
te anbelangt, als auch die Arbeitsinhalte:

Einige Autoren gehen von einer zum Teil dramatischen
Abnahme von Arbeitskriften im Zuge der Digitalisie-
rung aus. Immer wieder zitiert wird die amerikanische
Studie von Frey / Osborne (2013) nach der fast die Half-
te der Arbeitsplatze wegfallen kénnen. Auch das IAB
(Dengler / Matthes 2015) geht von einer hohen Subs-
tituierbarkeit vieler Arbeitsplatze aus, wobei ausdriick-
lich nicht nur Helferberufe, sondern auch Fachkrifte
gemeint sind. Andere Studien sprechen dagegen von
deutlichen Beschiftigungsgewinnen (z.B. Vogler-Lud-
wig / Dill / Kriechel 2016).

Unterschiedlich beurteilt wird auch die kiinftige Quali-
tat der Arbeit. Kommt es im Zuge der Digitalisierung zu
einer Anreicherung der Aufgaben und zu einer Héher-
qualifizierung der Beschiftigten (z.B. Promotorengrup-
pe 2012; Hammermann / Stettes 2015; Reif8 2015) oder
gibt es Tendenzen der De-Qualifizierung von Arbeit?

Dieser Alternative begegnet man in der Literatur in Sze-
narien mit beiden oder mehreren Moglichkeiten (z.B.
Cernavin et al. 2015; Schroder 2016; Windelband 2014;
Buhr 2015; Bochum 2015). Es konnte auch sein, dass ein
Teil der Facharbeiter/innen anspruchsvollere Aufgaben
ibernehmen wird, wahrend andere Gruppen stirker
einfachere Tétigkeiten ausfiihren.

Beim heutigen Entwicklungs- und Forschungsstand ist
noch kein eindeutiger Trend erkennbar.

Im folgenden Beitrag von Ursula Kreft und Hans Uske
geht es zunichst um die Frage: Was ist die aktuelle Funk-
tion der Facharbeit? Wie hat sie sich entwickelt? Danach
stellt Frank Hartmann auf Basis einer umfangreichen Li-
teraturanalyse dar, welche Anforderungen an die Arbeit
der Zukunft zu erwarten sein werden.
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U. Kreft / H. Uske: Wandlungen der Rolle der Facharbeit

Ursula Kreft / Hans Uske

1.2.1 Wandlungen der Rolle der Facharbeit: Vom Taylorismus zur Lean Produc-

tion und zur Smart-Factory-Fachkraft

Bis in die 80er Jahre hinein war der Taylorismus die vor-
herrschende Form der Produktion. Hier stand die ange-
lernte Arbeitskraft im Mittelpunkt. Die strikte Trennung
von Hand- und Kopfarbeit, von Planung und Ausfiih-
rung galt als produktivste Form der Wirtschaft. Im Tay-
lorismus war der mitdenkende Arbeiter nicht vorgese-
hen, ja kontraproduktiv. Facharbeit findet dabei in der
Regel am Rande der Produktion statt, bei Reparaturen
oder im Bereich der Inspektion.

In den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts zeig-
ten sich die Grenzen dieser Produktionsweise. Die Rati-
onalisierungsreserven, die auf dem eingefahrenen Weg
zu erzielen waren, schienen erschopft. Jetzt wurden auch
die Kosten des tayloristischen Systems in Rechnung ge-
stellt: Die Trennung von Planung und Ausfithrung fithrt
zu unproduktiven Ausgaben, die nichts mit der unmit-
telbaren Wertschépfung zu tun haben. Es entstehen er-
hebliche Kosten bei der Kontrolle der Arbeiter und der
Arbeitsergebnisse, die Form der Arbeit fiihrt zu hohen
Fehlzeiten.

Die Losung schien in Japan zu liegen. In den 80er Jah-
ren entdeckt die Automobilindustrie, dass man Autos
auch anders als gewohnt bauen kann: mit geringer Ferti-
gungstiefe und ,,Null Fehlern“ bei der Montage, fast ohne
Lagerhaltung und mit einer konsequenten Kundenori-
entierung, was eine hohere Produktvielfalt und in der
Folge eine Reduzierung der Losgrofien, moglichst hin
zu Losgrofe 1, erforderte. Vor allem aber entdeckte man
eine lange vernachléssigte Rationalisierungsreserve: die
Planungsféhigkeit des Arbeiters sowie sein kombiniertes
Arbeitsvermdgen. Das Konzept bekam einen eingdngi-
gen Namen: ,, Lean Production” (Womack / Jones / Roos
1991) und wurde zum Mainstream der Wirtschafts- und
Gesellschaftsdebatten der 1990er Jahre.

Die Folgen fiir die Arbeit und die Facharbeiter waren
gravierend. Im Taylorismus war der mitdenkende Ar-
beiter nicht vorgesehen, ja kontraproduktiv. In einer bei
Braverman (1977, S.96) zitierten Textstelle fithrt Taylor
aus, weshalb ein solches Nachdenken des Arbeiters fiir
das Unternehmen nutzlos ist: ,,Sollte irgendein Arbeiter
einen neuen und schnelleren Weg finden, eine Arbeit zu
erledigen, oder wiirde er eine neue Methode entwickeln,
so ldge es — wie Sie sofort sehen werden - in seinem Inte-
resse, diese Entwicklung fiir sich zu behalten, die schnel-
lere Methode nicht den anderen Arbeitern beizubringen.
Es liegt in seinem Interesse, das zu tun, was die Arbeiter
zu allen Zeiten getan haben: ihre Berufsgeheimnisse fiir

sich zu behalten und nur ihre Freunde einzuweihen.“ Und
weiter: Die Kenntnisse sind nicht nur nutzlos, sondern
schédlich, denn die Arbeiter, so Taylor, benutzen ihr
Wissen gemif$ ihren Interessen, ihre Kenntnisse sind
die Grundlage fiir ihre Fantasie und das Machtmittel
zur Durchsetzung dessen, was Taylor (1913, S.12) ,,Sich-
um-die-Arbeit-driicken” nennt, ,das grofite Ubel (...) an
dem gegenwidrtig die arbeitende Bevilkerung in Ame-
rika und England krankt®. Fur Taylor (1913, S.76) war
die Zusammenarbeit der Arbeiter, die nicht direkt tiber
das Management erfolgt, nur schidlich: ,, Wenn Arbeiter
in Rotten zusammenarbeiten, so sinkt fast durchweg die
Leistungsfihigkeit und der Nutzeffekt des einzelnen auf
das Niveau des schlechtesten oder sogar noch tiefer.“

In der schlanken Produktion sollten die Arbeiter genau
dies tun: in Teams und Gruppen zusammenarbeiten,
sich Gedanken iiber die kontinuierliche Verbesserung
der Produktion machen, im Idealfall sogar ,unterneh-
merisch® denken. Die Indienstnahme des Wissens und
der Kreativitit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wurde plotzlich zum Erfolgsfaktor, zur Messlatte bei
der Reorganisation von Unternehmen. Nun stand die
Facharbeit im Mittelpunkt der Konzepte. Sie ersetzten
nun viele Tétigkeitsfelder, die vorher von an- und un-
gelernten Arbeiter/innen ausgefiihrt wurden. Eine zent-
rale Rolle bei der schlanken Produktion spielt dabei die
Fehlervermeidung. Ziel ist die Null-Fehler-Produktion.
Waren frither Endkontrolle und Reparaturen Aufgaben
von Facharbeitern, so wird dies nun Teil der Aufgabe in
der Produktion. Qualitiatskontrolle soll nun direkt an
den Bandern durch die Produktionsarbeiter stattfinden,
ebenso kleinere Reparaturen. Dazu braucht man aber
Facharbeiter/innen unmittelbar in der Produktion.

Thesen zur Zukunft der Facharbeit

In der arbeitssoziologischen Diskussion und in gewerk-
schaftlichen Zusammenhingen wurden und werden
diese Entwicklungen widerspriichlich wahrgenommen.
Einerseits wurden durch die Abkehr von tayloristischer
Arbeitsorganisation Entlastungseffekte festgestellt. Die
Logik der Reorganisation der Produktion schien iden-
tisch zu sein mit gewerkschaftlichen Forderungen nach
hoherer Autonomie fiir die Beschéftigten. Andererseits
traten neue Belastungen in den Mittelpunkt, die ,,Sub-
jektivierung der Arbeit“ (Moldaschl / Vof$ 2002) und dar-
an gekoppelte Entgrenzungsphdnomene. Wohin sich die
Zukunft der Arbeit im Zuge der Digitalisierung entwi-
ckelt, ist aber nach wie vor nicht eindeutig. Den Stand
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der Diskussion gibt Frank Hartmann im folgenden Ka-
pitel wider.

Es fallt schwer, unter diesen Rahmenbedingungen be-
lastbare und eindeutige Aussagen zur Zukunft der Fach-
arbeit zu machen. Es lassen sich aus unserer Sicht allen-
falls einige Thesen formulieren:

1.

Einige Trends der Lean Production werden sich fortset-
zen. Andere aber méglicherweise nicht. Digitalisierung
und Industrie 4.0 muss nicht heiflen, dass Facharbeit
noch stérker in den Mittelpunkt der Produktion gerit.
Auch das Gegenteil kann der Fall sein. In einer 2017
erschienenen Studie beschreiben Butollo et al. wie sich
die Einfithrung von Industrie 4.0 in einem Betrieb der
Automobilindustrie auf die Arbeit auswirkt. Die Auto-
ren sehen zwar ,eine Fortsetzung bzw. Radikalisierung
des Lean-Production-Paradigmas® (S. 35), wobei sie im
Wesentlichen Prozessoptimierung vor dem Hinter-
grund sich ausdifferenzierender Kundenanforderungen
meinen. Losgrofle 1 ist nun auch technisch moglich.
Im vorliegenden Fall hat das aber tiberraschende Fol-
gen, die so gar nicht zur ,Lean-Philosophie passen.
Die Lagerbestinde nehmen nicht ab, sondern zu. Auf
einmal entstehen wieder riesige Teilelager und eine
darauf zugeschnittene Intralogistik, in der nun fast die
Hilfte der Belegschaft arbeitet. Hier sind einfache Ta-
tigkeitsprofile  (Kommissionierung)  vorherrschend.
Und dies gilt zunehmend auch fiir die Fertigungs- und
Endmontage, die im Zuge der neuen Arbeitsteilung
wieder monotoner geworden ist. So kommt es zu ei-
ner Polarisierung der Tétigkeitsprofile. Es gibt eine
steigende Anzahl von qualifizierten Tatigkeiten in den
Bereichen Produktionsplanung, Systemtechnik und
Instandhaltung. Auf der anderen Seite gibt es Ten-
denzen einer Vereinfachung der Arbeitsinhalte in der
Fertigung und der Logistik (Butollo et al. 2017, S.51).
Neuerdings wird auch die ,,Industrialisierung der Kopf-
arbeit“ (Boes et al. 2014) diagnostiziert. Dabei geht es
um eine Art Wiederkehr tayloristischer Praktiken -
diesmal nicht bei manuellen Téatigkeiten, sondern bei
der Programmierung, die von der Planung getrennt, in
kleine Einheiten zerlegt und ,Rechenknechten® tber-
geben wird, die — wie FliefSbandarbeiter — nur noch die
immer gleichen Programm-Happchen herstellen, ohne
»das Ganze® jemals zu kennen.

2.

Industrie 4.0 fiithrt nicht automatisch zu Arbeit 4.0. ,Wie
konnen wir das Leitbild der ,Guten Arbeit® auch im di-
gitalen und gesellschaftlichen Wandel erhalten oder so-
gar stiarken?“ Diese zentrale Frage aus dem Weissbuch
»Arbeiten 4.0 des BMAS (2017, S.8) wird im arbeits-
politischen Diskurs unterschiedlich beantwortet. Teils
organisch nach dem Motto ,,Industrie 4.0 verlangt nach
Arbeit 4.0% teils als Forderung , Industrie 4.0 muss mit
Arbeit 4.0 einhergehen® Ist ,gute Arbeit also Teil der

Digitalisierung oder muss sie es werden? Wir gehen
davon aus, dass es eine Chance auf bessere Arbeit, aber
keine ,,Logik® hin zu ,,Arbeit 4.0“ gibt. Die Zukunft der
Facharbeit ist innerhalb gewisser Rahmenbedingungen
gestaltbar.

3.

Die Facharbeit der Zukunft benétigt neue Kompeten-
zen. Die Veranderungen bei den Kompetenzanforde-
rungen sind unabhingig davon, ob die Zahl der Arbeits-
krafte zunimmt oder abnimmt, ob die Arbeit im Sinne
von ,,Arbeit 4.0“ gestaltet wird oder ob neue Belastun-
gen die Facharbeit pragen. Und es geht nicht generell um
die Kompetenz fiir die Facharbeiter. Einige der Kompe-
tenzen haben wir im Projekt Prokom 4.0 untersucht und
entsprechende Konzepte entwickelt. Sie sind im Punkt 3
dieses Buches aufgefiihrt.

4.

Die Diskussion iiber die Facharbeit der Zukunft sollte
nicht verkiirzt werden auf den Kontext ,,Industrie 4.0
und ,,Digitalisierung®. Gerhard Bosch (2014; 2016) hat
darauf aufmerksam gemacht, dass die Zukunft der Fach-
arbeit auch von dem Verlauf aktueller gesellschaftlicher
Diskurse iiber Wertigkeiten von Arbeit abhéngig ist.
Dies betriftt z.B. das Image beruflicher Ausbildung aber
auch daran gekoppelte niedrige Einkommen fiir Fach-
arbeit. Auch der ,,Fachkriftemangel® wird nicht deshalb
verschwinden, weil in einigen Bereichen Facharbeit
durch Digitalisierung substituierbar wird. Es ist sogar
moglich, dass Unternehmen aufgrund des Fachkrifte-
mangels verstarkt auf angelernte Krifte zurtickgreifen
miissen. SchlieSlich muss beriicksichtigt werden, dass
sich mit der Hinwendung zur schlanken Produktion vie-
le unterschiedliche Organisationskonzepte herausgebil-
det und in der deutschen Industrie durchgesetzt haben.
In ihrer Analyse zum Wandel der Arbeitswelt der letzten
Jahrzehnte kommen Kuhlmann / Schumann (2015) zu
dem Schluss, dass diese Organisationskonzepte die Ar-
beitsanforderungen und die Arbeitsbedingungen sehr
viel starker geprigt haben als die technischen Entwick-
lungen. Kuhlmann / Schumann warnen daher mit Blick
auf Digitalisierung vor einer ausschliefllich technologi-
schen Betrachtungsweise: ,,Die Arbeitswirkungen neuer
Technologien resultieren also eher aus den mit ihnen ver-
kntipften Organisationskonzepten und weniger aus Merk-
malen der Technik selbst.“ (ebenda, S. 126)
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1.2.2 Zukiinftige Anforderungen an Kompetenzen im Zusammenhang mit

Industrie 4.0 - Eine Bestandsaufnahme

Einfithrung

Der folgende Beitrag beschiftigt sich mit Anforderun-
gen an Kompetenzen, die aus der Digitalisierung ge-
nerell und der Digitalisierung in der Industrie im Be-
sonderen resultieren. Hierzu wurde die umfangreiche
Diskussion der vergangenen Jahre in Deutschland zu
Folgen der Digitalisierung fiir die Arbeit ausgewertet.
Dies erfolgte auf der Basis einer Literaturanalyse, in
deren Mittelpunkt die Diskussion um Industrie 4.0 in
Deutschland steht. Es wurden iiber 24 Studien aus den
Jahren 2014-2016 zum Thema analysiert. Diese Studien
wurden mit 14 Kategorien, die dem Spannungsverhélt-
nis Mensch-Organisation-Technik zugeordnet sind, un-
ter Zuhilfenahme des Analyse-Tools atlas.ti, kodiert und
die Ergebnisse anschlieffend synthetisiert. Im Ergebnis
dessen wird in diesem Beitrag die aktuelle Diskussion
iiber Digitalisierung und Zukunft der Arbeit unter dem
Gesichtspunkt von Kompetenzanforderungen systema-
tisch ausgewertet. Am Ende des Artikels wird auf einige
Engfithrungen in der Diskussion aufmerksam gemacht,
um fiir zukiinftige Herausforderungen zu sensibilisie-
ren.

Anforderungen an Arbeit in der gegenwirti-
gen Diskussion

Wie unterschiedlich die Auffassungen zur Arbeit der
Zukunft in Deutschland auch sein mdgen, die Arbeits-
wissenschaftler_innen und Industriesoziolog_innen
aber auch z. B. Historiker_innen gehen mehrheitlich
von der Annahme aus, dass die Erwerbsarbeit, wie sie
sich im 19. und 20. Jahrhundert herausgebildet hat, ge-
genwirtig wie in der Zukunft Bestand haben wird. Es
gehe nicht um das Ende der Erwerbsarbeit, sondern um
deren tiefgreifende Verdnderung im Dreieck von Markt/
Betrieb, Familie/Haushalt sowie Staat/Politik (Koc-
ka 2016, S.12). Die traditionelle Erwerbsarbeit wird in
diesem Verstandnis elastischer und fluider. Gleichzeitig
erweitert sich wieder die lange Zeit dominierende Ein-
engung des Arbeitsbegriffs auf Erwerbsarbeit. Andere
Arbeitsformen wie Eigenarbeit, Hausarbeit oder ehren-
amtliche Arbeit gewinnen an Boden (Kocka 2016 S.14).

In der wissenschaftlichen Diskussion, aber auch im 6f-
fentlichen Diskurs, besteht weitgehend Konsens, auch
darin, dass Anforderungen an Arbeit nicht direkt und
unmittelbar technologischen Entwicklungen folgen.
Arbeit ist im Zusammenhang mit der Entwicklung

und Einfihrung neuer Technologien gestaltbar. In die-
sem Zusammenhang riickt das soziotechnische System
Mensch-Technik-Organisation in den Fokus, welches
sich infolge der Digitalisierung verandert (Hirsch-
Kreinsen 2014a). Ein Schliisselfaktor und Treiber ist
hierbei die Flexibilisierung der Leistungserbringung
auf Grundlage von zunehmenden Marktvolatilititen,
bedingt durch den Trend zur Individualisierung, durch
Dynamisierung und zunehmende Komplexitat. Flexi-
bilitdt bezieht sich auf Anlagen in ganzen Wertschop-
fungsketten und -netzen und auf das Management sowie
auf Mitarbeiter hinsichtlich der Arbeitszeiten, Arbeits-
orte und Arbeitsinhalte (Spath et al. 2013). Am Ende
einer Vision Industrie 4.0, die im Mittelpunkt der Dis-
kussion um die Arbeit der Zukunft steht, geht es schlief3-
lich um die Féahigkeit zur Selbstorganisation der sozio-
technischen Systeme, um diese Flexibilitat herstellen zu
konnen (Spath et al. 2013). Auch andere Autoren sehen
dies in dhnlicher Weise (Bischoff et al. 2015; Giittel et al.
2016). Die Bewiltigung von Flexibilisierung geht zudem
einher mit der Innovationsfahigkeit und Innovationsbe-
reitschaft von Unternehmen und Mitarbeitern im Span-
nungsverhdltnis von Mensch-Technik-Organisation
(Pfeiffer 2016 und Albrecht et al. 2016).

In diesem zentralen Spannungsfeld werden in der Dis-
kussion wichtige Fragen der Zukunft der Arbeit behan-
delt.

o Welche Beschiftigungsperspektiven ergeben sich in
der Zukunft?

o Welche Qualifikations- und Kompetenzanforde-
rungen entstehen?

o Wie verdndern sich Formen der Arbeitsorganisati-
on und Arbeitsteilung?

o Was sind zukiinftige Arbeitsbedingungen? (Itter-
mann et al. 2015)

Im Folgenden konzentriert sich der Autor auf Anforde-
rungen an Kompetenzen. Diese Anforderungen lassen
sich auf einzelne Komponenten des soziotechnischen
Systems Mensch-Technik-Organisation beziehen. Sie
umfassen aber auch solche Anforderungen, die auf die
Gestaltung der Zusammenhinge zwischen diesen ein-
zelnen Komponenten gerichtet sind.

Die Anforderungsanalyse basiert auf einer Sichtung der
deutschsprachigen Literatur zur Arbeit im Zusammen-
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Haufigkeit Zitate

Kodes

Anforderungen an Kommunikation
Anforderungen an Fiihrung
Anforderungen an Zielgruppen
Anforderungen an Menschen
Anforderungen an neue Geschaftsmodelle
Anforderungen an Mensch-Maschine-Schnittstellen
Anforderungen an mobiles Arbeiten
Anforderungen an Arbeitsorte

Anforderungen an Arbeitszeiten

Anforderungen an Arbeitsteilung
Anforderungen an Arbeitsorganisation
Anforderungen aus digitalisierten Arbeitsmitteln

Anforderungen aus Automatisierung
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Abbildung 1: Kodes und Anzahl von Zitaten in der Literaturanalyse

hang mit der zunehmenden Digitalisierung, insbeson-
dere in der Industrie. Wie oben bereits erwahnt wurden
Textpassagen zu unterschiedlichen Arten von Anforde-
rungen mittels 14 Kodes analysiert. Die verwendeten
Kodes sind aus der Abbildung 1 ersichtlich, ebenso wie
die Anzahl von Zitaten (identifizierte Textpassagen pro
Kode), die von 20 bis 231 reicht.

Nicht alle 24 Studien wurden in der Analyse wegen ih-
res inhaltlichen Fokus gleichermaflen beriicksichtigt.
Aufgrund erheblicher inhaltlicher Redundanzen und
Uberschneidungen sowie aus Griinden der Systematik
wurden auch nicht alle Zitate in der Synthese verarbei-
tet. Das ist auch ein Grund dafiir, dass in den folgenden
Darstellungen auf einige Autor_innen haufiger Bezug
genommen wird. Einzelne, inhaltlich eng zusammen-
hidngende, Kategorien wurden zusammengefithrt. In
der Synthesephase wurde auch deutlich, dass sich eini-
ge Anforderungen eher auf iibergreifende Aspekte von
Arbeit beziehen, andere starker direkt auf Kompetenzen
und Qualifikationen abzielen. In diesem Beitrag werden
zundchst die iibergreifenden Anforderungen skizziert,
bevor auf solche Anforderungen eingegangen wird, die
sich eher auf Kompetenzen beziehen.

Anforderungen an Arbeitsorganisation und
Arbeitsteilung

Beim Thema neue Anforderungen an die Arbeitsorgani-
sation in Folge der Digitalisierung der Industrie stehen
die Neuorganisation der vertikalen Wertschopfungskette
(von der Eingangslogistik tiber Produktion, Marketing/
Vertrieb, Ausgangslogistik bis hin zu Kundendienst

und Service) und der horizontalen Wertschipfungskette
(vom Vorlieferant tiber Zulieferer, Endproduktherstel-
ler, Handler, Industriekunden bis hin zu Logistikern)
im Mittelpunkt. Voraussetzung fiir eine solche Neuor-
ganisation der Wertschopfungsketten sind im Idealfall
der Industrie 4.0 selbststeuernde Produktionssysteme,
die eine Anpassung an wechselnde Kundenwiinsche,
Storeinwirkungen oder auch an sich verdndernde Zu-
lieferungen ermoglichen. Nach Auffassung von Regio-
nomica muss diese Anpassungsfahigkeit oder Flexibi-
litat zielgerichtet und systematisch organsiert werden
(Regionomica 2014). Hirsch-Kreinsen weist allerdings
begriindet darauf hin, dass die einzelnen Flexibilitdtsan-
forderungen in den Branchen und Unternehmen extrem
unterschiedlich sein diirften (Hirsch-Kreinsen 2014a).
Sie hdangen mit der unterschiedlichen Komplexitét der
Leistungsangebote, der spezifischen Stellung in der
Wertschopfungskette und mit der Konditionierung ei-
nes Unternehmens zusammen. Auch spezifische Markte
und Marktbeziehungen beeinflussen die Anforderungen
an Flexibilitit, die somit nicht einheitlich sind.

Generell erforderlich wird allerdings ein breiteres Ver-
standnis iiber das Zusammenwirken des gesamten Pro-
duktionsprozesses, der Logistikanforderungen sowie der
Lieferbedingungen. Neben dem steigenden Bedarf an
Uberblickswissen erlangen in diesem Zusammenhang
auch soziale Kompetenzen einen erhchten Stellenwert,
da mit der intensivierten Integration frither getrenn-
ter Funktionsbereiche der Bedarf an Interaktion - real
wie computervermittelt - mit unterschiedlichen Perso-
nengruppen und weiteren Funktionsbereichen ansteigt
(Hirsch-Kreinsen 2014). Fiir die Gestaltung der Arbeits-
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organisation ergibt sich die Notwendigkeit, Produktent-
wicklung, Prozess- und Produktionssystemgestaltung
sowie Vertrieb und Service integrativ zu entwickeln.
Wichtig wird der Riickfluss von Erfahrungen aus dem
Einsatz von Anlagen und Systemen in die Entwicklung.
Gleichzeitig stellt sich die Aufgabe der Verkniipfung
von Wertschopfungsketten hin zu flexiblen Wertschop-
fungsnetzen (Apt et al. 2016).

Kennzeichnend fiir die Arbeitsorganisation bezogen auf
den Menschen ist die Erwartung, dass heutige Organisa-
tionsstrukturen flexibler und durchlissiger werden und
mehr Spielraum fiir individuelle Anspriiche lassen. Die
Flexibilitat der Produktionsprozesse kann einhergehen
mit einer flexibleren Ausgestaltung von Tétigkeiten, dies
sicher auch wiederum unterschiedlich in verschiedenen
Branchen bzw. Wirtschaftsbereichen (Apt et al. 2016).

Mit Industrie 4.0-Systemen und Flexibilitit auf der
Grundlage autonom agierender Komponenten verbin-
det sich in der Diskussion immer wieder auch die Vor-
stellung stdrkerer Dezentralisierung und von Hierar-
chieabbau in Fabriken, was dazu fiihrt, dass die Stellung
der Werker in den Produktionsprozessen gestirkt wird
(Hirsch-Kreinsen 2015a). ,,Die Werker sind zukiinftig
in der Lage, auf Basis intelligent vernetzter Produkte,
Produktionsmaschinen, Fertigungsressourcen etc., die
untereinander Auftrags- und Fertigungsinformationen
austauschen, situationsorientiert Entscheidungen zu
treffen” (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) 2014, S. 16).

Im Zusammenhang mit neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation im Zuge der Digitalisierung der Industrie
unterscheidet Hirsch-Kreinsen zwei arbeitsorganisato-
rische Muster, die in der Diskussion eine bedeutende
Rolle spielen und Konsequenzen fiir zukiinftige Anfor-
derungen an Arbeit und Kompetenzen haben. In der po-
larisierten Organisationsform finden sich auf der einen
Ebene hoch qualifizierte Experten und technische Spe-
zialisten mit einem hohen Grad an Entscheidungskom-
petenz. Auf der anderen Seite finden sich ausfithrende
Beschiftigte, mit abgewertetem Qualifikations- und
Kompetenzprofil und geringer Entscheidungskompe-
tenz (Hirsch-Kreinsen 2014). Dieses Organisations-
muster entspricht in etwa dem Szenario Growing Gap
von Pfeiffer (sieche weiter unten), die ihre Szenarien im
Unterschied zu Hirsch-Kreinsen empirisch und nicht
theoretisch abgeleitet hat (Pfeiffer et al. 2016). In der
so genannten Schwarm-Organisation arbeiten locker
vernetzte, qualifizierte und gleichberechtigte Beschéf-
tigte zusammen. Fiir einzelne Beschiftigte gibt es keine
definierten Aufgaben mehr, vielmehr handelt das Ar-
beitsteam situationsbestimmt und selbstorganisiert im
Produktionssystem, das hochgradig automatisiert ist
(Hirsch-Kreinsen 2014). Es entstehen hohe Anforde-
rungen an die Kooperations- und Kommunikationsfa-
higkeit der Beschiftigten und ihre Fahigkeit, im Prozess
gemeinsam zu lernen. Dieses arbeitsorganisatorische

Muster ist gut vergleichbar mit dem Szenario General
Upgrade von Pfeiffer.

Arbeitsteilung wird in zunehmendem Mafle digital
vermittelt, wobei sich neue Anforderungen an die Ar-
beitsteilung zunédchst auf Menschen selbst und auf das
Spannungsverhéltnis von Mensch und Organisation be-
ziehen konnen. Griinde fiir neue Anforderungen beste-
hen sowohl darin, dass ganze Wertschopfungsprozesse
durch den Einsatz digitaler Arbeitsmittel transparenter,
besser beherrschbar und teilbar gemacht werden, als
auch in der Moglichkeit, einzelne Arbeitsprozesse digi-
tal zu zerlegen (Apt et al. 2016). Dies ermoglicht auch
eine rdaumliche Arbeitsteilung mit ihren moglichen
Vor- und Nachteilen. Das Problem hierbei liegt in der
Definition von passfihigen Teilaufgaben, der Sicherung
der Qualitit der Bearbeitung der Teilaufgaben und beim
qualititsgerechten Assembling (etwa beim Einsatz von
Crowdworkern). Diese Fragmentierungsprozesse stellen
anspruchsvolle Aufgaben dar, deren Bearbeitung neben
den fachlichen Qualifikationen auch spezielle interkul-
turelle und soziale Qualifikationen erfordert (Apt et al.
2016).

Neue Anforderungen an die Arbeitsteilung beziehen
sich aber auch auf das Spannungsfeld zwischen Mensch
und Technik. Intensiv diskutiert wird hier die zukiinf-
tige Arbeitsteilung zwischen Algorithmen und Men-
schen. Werden in der Zukunft arbeitsteilig einfache
Inhalte automatisch von Algorithmen analysiert wih-
rend der Mensch fiir komplexere Sachverhalte zustindig
bleibt? Wo wird die Grenze verlaufen und wie werden
die Schnittstellen zukiinftig aussehen? In diesen Kontext
gehort auch die Frage, ob es eine kiinstliche Kompetenz
gibt und was das fiir die Arbeitsteilung bedeutet (siehe
hierzu den Beitrag von Veit Hartmann in diesem Band,
S. 86ff). Apt et al. gehen davon aus, dass in der Arbeits-
teilung zwischen Mensch und Maschine die Vorteile des
Menschen ,,...hinsichtlich Wahrnehmung, Beurteilung,
Induktion, Improvisation und Langzeitgedachtnis mit
den Vorteilen von Maschinen in Sachen Geschwindig-
keit, Kraft, Repetition, Berechnung, Multitasking und
Kurzzeitgedachtnis...“ verbunden werden kénnen (Apt
etal. 2016, S. 57), was wiederum mit neuen Anforderun-
gen an personale Kompetenzen verbunden sein wird.

Anforderungen an Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen

Im Zusammenhang mit der Entwicklung hin zu In-
dustrie 4.0 werden zwei unterschiedliche Automatisie-
rungskonzepte diskutiert, die jeweils zu spezifischen
Anforderungen an die Gestaltung der Mensch-Ma-
schine-Schnittstelle fithren. Im technologiezentrierten
Ansatz hat das menschliche Arbeitshandeln lediglich
einen kompensatorischen Charakter. In einem eher
komplementiren Ansatz geht es um eine Aufgabentei-
lung zwischen Mensch und Maschine, die die spezifi-
schen Stirken und Schwiéchen menschlicher Arbeit und
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technischer Automation identifiziert und die Mensch-
Maschine-Interaktion so gestaltet, dass die jeweiligen
Stirken entfaltet werden konnen (Hirsch-Kreinsen
2015). Dies schlief3t ein, dass sich die Kombination aus
Mensch und Maschine am Anforderungsprofil der zu
verrichtenden Tétigkeit orientiert. Der Anteil des Men-
schen kann variabel sein, z. B. je nach Qualifikation (Apt
et al. 2016). ,,Eine solche Arbeitsteilung bendtigt jedoch
intuitive Ubergabestrategien und auch die Moglichkeit
des Menschen, Maschinenarbeit zumindest temporir
zu tibernehmen® (Apt et al. 2016, S. 57). Dabei muss die
Technik den Menschen verstehen (Umgebungswahr-
nehmung, reaktives Verhalten, Aufmerksamkeitssteue-
rung und Situationsinterpretation) und umgekehrt (Apt
etal. 2016). In der Produktionswelt der Zukunft miissen
Maschinen also in der Lage sein, sensorische Riickmel-
dungen eines Menschen zu verarbeiten — das kann bis
hin zur Steuerung durch Gedanken gehen. Auf der an-
deren Seite miissen die Maschinen die Fahigkeit besit-
zen, ihren internen Zustand nutzerfreundlich zu visuali-
sieren (Karcher 2015).

Die Entwicklung derartiger Interaktionen wird demzu-
folge als ein wichtiger Faktor fiir die Akzeptanz und den
Erfolg von Industrie-4.0 Konzepten betrachtet. In der
Diskussion sind Losungen auf dem Gebiet der ,,...Ges-
tensteuerung, des Einsatzes von mobilen HMI-Displays
oder Head-up-Displays ... in der Produktion und Logis-
tik fir natiirliche, intuitive und multimodale Mensch-
Roboter-Interaktion, bessere Umgebungswahrnehmung
und Navigation sowie neue Formen der mobilen Mani-
pulation...“ (Regionomica 2014, S. 16).

Kooperative Mensch-Technik-Arrangements koénnen
nach Apt et al. mit einer Individualisierung von Arbeits-
prozessen einhergehen ,,...welche die personlichen Fa-
higkeiten des Werkers beriicksichtigt und somit Ansétze
fiir die Gestaltung eines inklusiven Arbeitsmarktes bie-
tet, indem etwa sprachliche, kognitive oder korperliche
Einschriankungen ausgeglichen bzw. besondere Fahig-
keiten genutzt werden (Nutzung von Diversity-Potenzi-
alen)“ (Apt et al. 2016, S. 42).

Anforderungen an Arbeitszeiten und Arbeits-
orte sowie mobiles Arbeiten

Flexibles Produzieren in den Unternehmen setzt neben
flexibler Technik auch die Verbreitung flexibler Ar-
beitszeiten voraus. Neue technische Moglichkeiten, wie
etwa webbasierte Tools zur Kommunikation tiber den
Schichteinsatz oder mobile Assistenzsysteme, ermdgli-
chen ein flexibleres Arbeiten im Betrieb (Lorenz et al.
2015 und Pfeiffer 2016). Auch auflerhalb des Betriebes
unterstiitzen digitale Technologien das flexible Arbei-
ten (mobiles Arbeiten). Eine stédrkere Vermengung von
Arbeitszeit und Freizeit kann Folge dieser Entwicklung
sein. Dies muss nicht von vornherein negativ fiir die Be-
schaftigten sein, sondern kann auch deren Anspriichen
entgegenkommen, etwa an die Vereinbarkeit von Beruf

und Familie. Entscheidend wird daher nicht die Frage
sein, ob und wie flexibel Arbeitszeiten sein werden, son-
dern in welchem Mafle die flexible Arbeitszeitgestaltung
selbstbestimmt ist (Absenger et al. 2016).

Neben technischen Voraussetzungen sind organisato-
rische Mafinahmen Voraussetzung hierfiir, so z. B. die
Entwicklung und der Einsatz verdnderter und neuer
Arbeitszeitmodelle. Bereits gegenwirtig organisiert die
Hilfte der Beschiftigten ihre Arbeitszeit mit Hilfe von
Zeitkonten und dhnlichen Instrumenten und verfiigt
hierdurch tiber Spielrdume (Bundesministerium fiir Ar-
beit und Soziales (BMAS) 2015). Verschiedene Arbeits-
zeitregelungen werden seit lingerer Zeit angewendet.
»Dazu zahlen Teilzeit, individuell vereinbarte Arbeits-
zeiten, flexible Tages- und Wochenarbeitszeit, Vertrau-
ensarbeitszeit, Telearbeit, flexible Jahres- oder Lebensar-
beitszeit, Jobsharing und Sabbaticals (BMFSF] 2013 und
Aptetal. 2016, S. 26).

Zeitliche Flexibilitdt gibt es in vielen Auspragungen. Je
nach Lebensphase der Mitarbeiter werden hier unter-
schiedliche Konzepte attraktiv sein (Spath et al. 2013).
Fir die Zukunft wird mit einer stirkeren Nutzung
von lebensphasenorientierten Arbeitszeitmodellen ge-
rechnet (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) 2015). Insbesondere die Gestaltung von Uber-
gangen, etwa beim Berufseinstieg, beim Wechseln zwi-
schen unterschiedlichen Beschaftigungsformen oder bei
einem flexiblen Renteneintritt, wird wahrscheinlich an
Bedeutung gewinnen (Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (BMAS) 2015).

Neben Humanisierungsaspekten bietet flexibles Arbei-
ten auch die Chance, soziale Gleichheit in den Betrieben
zu fordern (Absenger et al. 2016). So stehen beispiels-
weise ,,...selbstbestimmte Arbeitszeiten und Homeof-
fice zurzeit vorwiegend hochqualifizierten Beschaftig-
ten und Fithrungskriften zur Verfiigung® (Brenke 2016
und Lott 2015a). Da Fiithrungspositionen nach wie vor
oftmals von Minnern besetzt sind (Holst und Kirsch
2016), sind Frauen vom flexiblen Arbeiten haufig ausge-
schlossen. ,,Die Verbreitung digitaler Kommunikations-
und Informationstechnologien kénnte daher in Zukunft
benachteiligten Beschiftigtengruppen zugutekommen,
indem man ihnen entsprechende Moglichkeiten zur
Verfligung stellt“ (Absenger et al. 2016 S. 7).

Neben der Flexibilisierung von Arbeitszeiten sind auch
Aspekte der Arbeitsverdichtung durch Intensivierung
der Arbeitszeit basierend auf technischen Systemen und
digitalisierten Abldufen in der Diskussion (Apt et al.
2016).

Weit mehr als bisher konnten sich auf der Basis digita-
lisierter Planungs- und Steuerungssysteme zeitlich und
rdaumlich flexible Formen der Projektarbeit durchsetzen,
die unternehmensinterne und externe Beschiftigte um-
fassen (Ittermann et al. 2015).
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Was Anforderungen an Arbeitsorte im Zusammenhang
mit der Digitalisierung der Industrie betriftt, ergeben
diese sich beziiglich der Gestaltung der Arbeitsorte/-
plitze im Unternehmen und die Unternehmensgrenze
hinaus, wenn die Beschiftigten auflerhalb des traditio-
nellen Betriebes arbeiten, sei es an anderen Betriebsor-
ten, mobil oder zu Hause im Homeoffice. Wobei geregelt
sein sollte, dass der heimische Arbeitsplatz arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen hinsichtlich Ergonomie
und Arbeitssicherheit entspricht (Apt et al. 2016).

Anforderungen an Arbeitsorte intern ergeben sich bei-
spielsweise aus der Notwendigkeit der Integration von
planenden, organisierenden, durchfithrenden und kon-
trollierenden Titigkeiten an einem Arbeitsplatz (BIT-
KOM e.V. et al. 2015). Sie resultieren aber auch aus der
Gewihrleistung der Betriebssicherheit, des Datenschut-
zes und der IT-Sicherheit (BITKOM e.V. et al., 2015).
Die Mobilitat und geringere Kabelgebundenheit digita-
ler Gerite tragen zu einer zunehmend flexiblen, intelli-
genten und vernetzten Produktionsumgebung bei (Apt
etal. 2016).

Miihlbradt zeigt im Weiteren, dass eine ganze Reihe
von Konzepten aus der Arbeitspsychologie, der Orga-
nisationsforschung und dem Industrial Engineering
Ansatzpunkte fiir eine lernférderliche Gestaltung von
Arbeitsumgebungen liefern (Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF), 2014). Die Schaffung
eines Arbeitsumfeldes, das eine Mischung aus indivi-
dueller und kooperativer Arbeit ermdglicht, wird her-
vorgehoben, unter Beriicksichtigung unterschiedlicher
Arbeitsaufgaben in verschiedenen ,, Arbeitszonen® (Apt
etal. 2016).

Die Digitalisierung der Industrie, wie auch des Dienst-
leistungssektors geht einher mit neuen Anforderungen
an das dauerhafte oder zeitweise mobile Arbeiten, un-
abhingig vom festen Arbeitsplatz, zu Hause oder von
unterwegs. Der Vorteil fiir die Beschiftigten besteht in
der Zeitersparnis (Wegfall von Arbeitswegen) und einer
autonomen Arbeitseinteilung.

Im Idealbild der Industrie 4.0 entsteht aus technischer
Sicht eine transparente Fabrik durch die IT-Integration
aller Anlagenkomponenten und Hierarchieebenen der
Fertigung hinweg, was einen Zugriff auf die erforder-
lichen Informationen zur Steuerung von {berall aus
ermoglicht und die Arbeitsbindung an den Produkti-
onsort 16st (Regionomica 2014). Damit werden Vor-
aussetzungen fiir ein hohes Maf3 an mobilem Arbeiten
auch in der Industrie geschaffen. In anderen Bereichen,
etwa der Dienstleistungserbringung, ist dieser Trend
bereits relativ weit fortgeschritten. Die Arbeit wird tiber
Internet-Plattformen vermittelt und organisiert und von
sogenannten Click- bzw. Crowdworkern als Soloselbst-
standige iibernommen (Apt et al. 2016).

Als problematisch erscheint bei einer lingerfristigen
Entkopplung von Betrieb und Arbeitsort der Verlust der

Bindung an das Arbeitsteam. Vorteile der Teamarbeit
wie etwa das Freisetzen von Kreativitdt, gemeinsames
Lernen, komplementires Wissen und komplementére
Kompetenzen sowie unterschiedliche Erfahrungen kon-
nen nicht ausgeschopft werden. Aus diesem Grund wird
auch gefordert, dass Mitarbeiter in den betrieblichen
Arbeitsalltag eingebunden bleiben. Kommunikation,
Partizipation und Mitbestimmung sollen sichergestellt
werden (Absenger et al. 2016).

Anforderungen an Geschiftsmodelle

Konkrete Anforderungen an Geschiftsmodelle und aus
diesen an Kompetenzen im Zuge der Digitalisierung
der Industrie werden bisher wenig thematisiert. In der
Diskussion geht es eher um generelle Chancen fiir neue
Geschiftsmodelle, die aus verdnderten Wertschopfungs-
strukturen resultieren (Bauernhansl et al. 2014). Immer-
hin lasst die Definition des Geschiftsmodells erwarten,
dass sich in verdnderten Akteursbeziehungen innerhalb
von Netzwerken auch neue Anforderungen an Ge-
schiftsmodellinnovationen ergeben. ,,Ein Geschéftsmo-
dell beschreibt die Grundlogik, wie eine Organisation
Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschiftsmodell, (1)
was ein Organisation anbietet, das von Wert fiir Kun-
den ist, (2) wie Werte in einem Organisationssystem
geschaffen werden, (3) wie die geschaffenen Werte dem
Kunden kommuniziert und tibertragen werden, (4) wie
die geschaffenen Werte in Form von Ertrigen durch das
Unternehmen ,.eingefangen” werden, (5) wie die Werte
in der Organisation und an Anspruchsgruppen verteilt
werden und (6) wie die Grundlogik der Schaffung von
Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des
Geschaftsmodells in der Zukunft sicherzustellen® (Bie-
ger und Reinhold 2011). Genannt werden in diesem
Kontext etwa Best Practices, die sich auf Zahlungs-, Ab-
rechnungs- und Lizenzmodelle oder rechtliche Aspekte
wie etwa Haftungsfragen insbesondere bei Service Level
Agreements (SLAs) fiir Software as a Service (SaaS) (z.
B. Customer-Relationship-Management-Losungen) und
Platform as a Service (PaaS) (z. B. Google App Engine
als Plattform zum Entwickeln von Webanwendungen)
beziehen (BITKOM e.V. et al. 2015).

Voraussetzung fiir neue oder modifizierte Geschafts-
modelle ist nach géngiger Lesart die Verfiigbarkeit aller
relevanten Informationen in Echtzeit durch Vernetzung
aller an der Wertschopfung beteiligten Instanzen sowie
die Féhigkeit aus den Daten den zu jedem Zeitpunkt op-
timalen Wertschopfungsfluss abzuleiten (BITKOM e.V.
et al. 2015). Dies erfordert dann auch spezifische Kom-
petenzen im Umgang mit Daten und deren Veredlung
zu neuen Geschéftsmodellansatzen.

Neue und etablierte Wertschopfungsnetze mit Mehr-
wert integrieren Produkt, Produktion und Service und
ermoglichen die dynamische Variation der Arbeitstei-
lung. Inwieweit der Mehrwert innerhalb neuer Wert-
schopfungsnetzwerke an die Veranderung oder Neu-



24

E Hartmann: Zukiinftige Anforderungen an Kompetenzen

entwicklung von Geschiftsmodellen gekniipft ist, bleibt
dabei meist vage.

Eine Rolle im Zusammenhang mit Geschiftsmodellen
spielen, wie bereits erwahnt, neue Service-Plattformen,
die KMU neue Moglichkeiten zur Entwicklung von
Apps eroffnen und zur Partizipation an der Erbringung
maschinenbegleitender Dienstleistungen befihigen.
“Nicht nur produzierende Unternehmen profitieren
so von der anwendungsspezifischen Transparenz, dem
durchgingigen Informationszugriff und den gewonne-
nen Moglichkeiten der selektiven Kommunikation mit
Herstellern und Betreibern® (Bundesministerium far
Bildung und Forschung (BMBF) 2014, S. 14).

Auch McKinsey verweist darauf, dass disruptive Indus-
trie 4.0 Technologien das Potenzial zur Wertschépfung
mit neuen Geschiftsmodellen hitten und nennt bei-
spielhaft pay by usage oder subscription-based models.
Auch hier wird auf Plattformen als Beispiele fiir neue
Geschiftsmodelle, etwa Technologieplattformen oder
Brokerplattformen hingewiesen (McKinsey & Company
2015).

Neue Geschiftsmodelle werden insbesondere im Ser-
vice- und Instandhaltungsbereich aufgrund der per-
manenten Auswertung von Daten mittels intelligenter
Algorithmen, z.T. unter direkter Einbeziehung des Kun-
den, moglich.

Was die Neuausrichtung bestehender Geschiftsmodel-
le betrifft, so ist vor allem hervorzuheben, dass in der
Industrie nicht mehr nur das Produkt bzw. der Verkauf
von hochwertigen Maschinen im Vordergrund stehen,
sondern, ... das Marketing rund um die Maschine,
bestehend aus Services, Software-Applikationen und
regelmiafligen Updates, die schnelle und lokal flexible
Verfligbarkeit sowie eine kundenfreundliche Nutzung
garantieren” (Pfeiffer 2016, S. 65).

Anforderungen an Menschen

Eine generelle Lagebeschreibung zum Stand des Wis-
sens tiber zukiinftige Anforderungen an personenbe-
zogene Kompetenzen gab Pfeiffer, nach dem sie sich
intensiv mit diesem Thema auseinandergesetzt und in
exponierter Funktion die Bunderegierung beraten hat.
»Eindeutige Aussagen, welche Kompetenzen genau an
welcher Stelle auf welcher Fachkrifteebene zu erwarten
sind, finden sich - und das ist der eigentlich spannende
Befund - erstaunlich selten. Hiufig bleiben die Aussa-
gen vage und lassen sich auch bei intensivem Nachfra-
gen nicht immer ausreichend konkretisieren. Noch sind
viele Themen zu neu, zu selten faktisch umgesetzt oder
im Einzelfall bei dem jeweiligen Interviewpartner noch
nicht angekommen® (Pfeiffer 2016 S. 93). Sie wird dabei
mit der Einschétzung aus der iit-Foresightstudie Digita-
le Arbeitswelt aus dem gleichen Jahr unterstiitzt, in der
ebenfalls davon ausgegangen wird ,,...dass beziiglich
Industrie 4.0 zurzeit kein systematischer Prozess der Er-

mittlung zukiinftig benétigter Qualifikationen existiert®
(Apt et al. 2016, S. 33). Ungeachtet dieser wertenden
Statements und der Unterschiede zwischen den Begrif-
fen Kompetenz und Qualifikation stellt sich der Stand
der Diskussion wie folgt dar.

Pfeiffer hat sich insbesondere bezogen auf den Anla-
gen- und Maschinenbau intensiv mit Anforderungen
resultierend aus der Digitalisierung der Industrie aus-
einandergesetzt. Fiir diesen Wirtschaftsbereich wird
angenommen, dass aufgrund des Komplexititsgrades
seiner Produkte und Dienstleistungen in besonderem
Maf3e mit neuen Anforderungen aus der Digitalisierung
zu rechnen ist (Pfeiffer 2016). Bei den Anforderungen
unterscheidet sie zwischen Anforderungen an die Ar-
beitsgestaltung und Anforderungen an Qualifikationen.
Sie beschreibt zunéchst drei Szenarien, die in der breiten
wissenschaftlichen Diskussion immer wieder aufgegrif-
fen werden und in etwas abgewandelter Form seit eini-
ger Zeit in der Diskussion sind.

Das Szenario Growing Gap beschreibt die qualifikato-
rische Anreicherung der Arbeitsinhalte fiir eine kleine
Gruppe von Facharbeitern und fiir akademische Berei-
che. Fiir das Facharbeitersegment insgesamt wird eher
mit einem sinkenden Qualifikationsniveau gerechnet.
Benoétigt werden Maschinenbediener ohne besondere
Qualifikationen. Uberwachung und Wartung der Ma-
schinen und Anlagen erfolgen automatisiert. Die Koor-
dination der Produktionsprozesse erfolgt durch Produk-
tionsadministratoren. Diese miissen auch fihig sein, bei
Storféllen zu intervenieren, was ein hohes technisches
Verstandnis der Produktionsprozesse erfordert. Damit
geht es um die Aufwertung fiir spezielle Gruppen und
insbesondere um deren vermittelnde Rolle zwischen
vertikalen und horizontalen DigitalisierungsmafSnah-
men. Die traditionelle Facharbeiterausbildung reicht
hierfir nicht mehr aus, im Unterschied zu der ersten
Gruppe reiner Maschinenbediener, die durch eine Fach-
arbeiterausbildung bereits tiberqualifiziert sind.

Im Szenario General Upgrade geht man von einem Up-
grading aller Qualifikationen aus. Hier geht es um neue
Kompetenzen entlang der gesamten Prozesskette. Die
Entscheidungen durch den Menschen bleiben vor Ort.
Entscheidungshilfen wie technische Assistenzsysteme
werden besser und unterstiitzen den Menschen. Auch
planerische Elemente werden auf operationaler Ebene
starker relevant und fithren zu neuen Anforderungen.
Es entstehen Anforderungen an das Prozesswissen, auch
seitens der Kunden (Pfeiffer 2016). Zentral werden dis-
ziplinen- und hierarchie-tibergreifende projekt- und
teamformige Kollaborationen. Dies erfordert kommu-
nikative Kompetenzen und Erfahrungswissen.

Im Szenario Central Link steht die Zusammenfithrung
der mechanisch-elektrischen Welt mit der digitalen Welt
im Vordergrund. Der Mensch fungiert als Vermittler im
realen Produktionsprozess und tibernimmt die Infor-
mationsbewertung und Entscheidungsfindung. Gesucht
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werden hier Techniker, die fir IT affin sind und viele
Prozesserfahrungen haben.

Vor diesem eher generellen Hintergrund von Anfor-
derungen, der weitreichende Moglichkeitsfelder und
Handlungsoptionen offen ldsst, werden auch relativ
konkrete Anforderungen herausgearbeitet, sowohl an
Kompetenzen fachlicher Art als auch an Querschnitts-
kompetenzen, die im Folgenden zusammenfassend
dargestellt werden. Pfeiffer diskutiert diese entlang un-
terschiedlicher Technologien, die fiir den Anlagen- und
Maschinenbau eine wichtige Rolle spielen werden wie
Web 2.0/Mobile Gerite; Cyber Physical Systems (CPS)
Internet of Things (IoT), Additive Fertigungsverfahren;
Robotik; Wearables. Als fachliche Kompetenzanforde-
rungen werden hervorgehoben:

Bezogen auf Web 2.0/Mobile Gerite

« Anpassungslernen

o  Flexible Arbeitsorganisation

o Medienkompetenz als Herausforderung
Bezogen auf CPS/IoT

o Neue Informatik-Inhalte

» Differenziertes Prozess- und Produktverstandnis

o Ubersetzungs- und Vermittlungsfahigkeiten zwi-
schen Stofflichem und Virtuellem

o Verschriankung produktionstechnischer Kernkom-
petenz mit neuen Anforderungen des Arbeitens
und Entscheidens in komplex vernetzten Struktu-
ren (Pfeiffer, 2016 S. 101)

Wihrend fiir den Einsatz von CPS/IoT neue fachliche
Anforderungen gesehen werden, gilt das fiir Additive
Fertigungsverfahren wie den 3D-Druck nicht. Auch fiir
eine weitere Einfithrung der Robotik werden prinzipi-
ell keine neuen Anforderungen gesehen, da Program-
mierer vorhanden und Techniker gut aufgestellt seien.
Auch der starkere Einsatz von Wearables (Datenbrillen,
-handschuhe) wird nicht als ein wesentliches Thema fiir
modifizierte Qualifikationen bewertet.

Als querliegende Kompetenzanforderungen identifiziert
Pfeiffer (Pfeiffer 2016, S. 21):

o  Fahigkeiten zu inter- und transdisziplindrer Koope-
ration

o Die Fahigkeit Stoffliches und Digitales zu verbinden

«  Wissen um die Grenzen von Algorithmen und Risi-
ken der Datensicherheit

o Systemisches Denken und Handeln unter Kontin-
genz

o Kreatives Ausgestalten von Neuem.

Im Sinne von Querschnittskompetenzen wird immer
wieder auf die Selbstorganisationsfihigkeit, auf inter-
kulturelle Kompetenzen, soziale Kompetenz und Krea-
tivitat verwiesen (Ittermann et al., 2015). Die Selbstor-
ganisationsfihigkeit wird im Zusammenhang mit dem
technischen System adressiert. So wird eine problem-
l6sungsspezifische, flexible und selbstorganisierende
Teamarbeit im und am technischen System betont. Ne-
ben der Selbstorganisation wird auch auf die Problem-
l6sungsfahigkeit als Anforderung verwiesen. Sie kann
gesteigert werden durch technische Unterstiitzung und
ein optimales Zusammenfiithren von Mensch-Maschine
und IT-Systemen (Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF 2014).

Diese Querschnittskompetenzen lassen sich nicht ohne
Weiteres in traditionellen Lern- oder Lehrsettings er-
werben. ,Diese Fihigkeiten...prdgen sich aus im pro-
fessionellen Handeln, sie sind unverzichtbarer Teil einer
modernen Beruflichkeit und entstehen nur in der Du-
alitat unterschiedlicher Lern- und lernforderlicher Ar-
beitsorte (Pfeiffer 2016, S. 21).

Widmet man sich weiteren Anforderungen an Men-
schen, die aus der Diskussion extrahiert werden konnen
und wiederum auf Querschnittskompetenzen abzielen,
so geht es insbesondere darum, das Aufgabenspekt-
rum im Arbeitsprozess zu weiten, Qualifizierung vo-
ranzutreiben und Handlungsspielrdume zu erweitern
(BITKOM e.V. et al. 2015). Die dezentrale Selbststeu-
erung von Produktionsprozessen fithrt zu einem brei-
ten Spektrum von Aufgabeninhalten und erweiterten
Handlungsspielraumen, zu intensiver Kooperation und
Kommunikation sowohl zwischen Menschen als auch
zwischen Mensch und technischem System. Auch wer-
den Wissens- und Tatigkeitsbereiche transparenter, da
die etablierten Experten weniger als ,Torwéchter® fun-
gieren konnen (Ittermann et al. 2015). Der Zugang zu
Wissen wird in digitalisierten Prozessen verbessert,
lernforderliche Arbeitsmittel und Arbeitsformen kon-
nen sich etablieren (BITKOM e.V. et al. 2015). Aufgrund
flexibler und dezentraler Produktionseinheiten ergeben
sich vermehrte Arbeitsinhalte, so auch Spath (Spath et
al. 2013a).

Als neu zeichnen sich die Fahigkeit zum vernetzten Den-
ken, zum Umgang mit Ungewissheit und zur Datenver-
edlung ab. Hinzu kommen Anforderungen an die Me-
dienkompetenz sowie ein Verstdndnis fiir den Umgang
mit Daten. Unter dem Begriff der Systemkompetenz wird
auf die Fihigkeit verwiesen, Funktionselemente eines
Systems zu erkennen, Systemgrenzen zu identifizieren,
Funktionsweisen und Zusammenhinge zu verstehen
und Vorhersagen tiber das Systemverhalten zu treffen.

Pfeiffer sieht einen steigenden Bedarf an disziplinen, -
bereichs- und dominentibergreifendem Schnittstellen-
management, branchenbezogene technische Kompeten-
zen haben hohere Bedeutung als IT-Kompetenzen. Der
Umgang mit sensiblen Daten spielt in Digitalisierungs-
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prozessen naturgemaf3 eine grofle Rolle. Hieraus resul-
tieren zahlreiche Anforderungen an Mitarbeiter_innen
im Bereich des Datenmanagements und der Datensi-
cherheit. Gleichzeitig erhoht sich damit die Verantwor-
tung der Mitarbeiter_innen (Regionomica 2014 und
Pfeiffer 2016).

Auch neue rechtliche Fragestellungen fithren zu speziel-
len Anforderungen. Hierbei geht es um die rechtliche
Ausgestaltung der innerbetrieblichen Produktionspro-
zesse, beispielsweise hinsichtlich Haftungsfragen oder
Versicherungsfihigkeit, und einer unternehmensiiber-
greifenden Zusammenarbeit in Netzwerken, beispiels-
weise in Bezug auf den Schutz von Unternehmensdaten
(Regionomica 2014 und BITKOM e.V. et al. 2015).

Im Zusammenhang mit der Zunahme der Komplexitit
gewinnt nach Ittermann das subjektive Erfahrungswis-
sen an Bedeutung. Fachkrifte miissen der Technik inne-
wohnende Unzuldnglichkeiten auf der Basis von Erfah-
rungswissen in enger Kommunikation mit der Maschine
beheben konnen (Ittermann et al. 2015).

In der Studie von BCG wird auf die Notwendigkeit in-
dustrieller Data Scientists hingewiesen (Lorenz et al.
2015) ebenso auf die Verkniipfung von IT Kompetenzen
mit dem Produktionswissen. Um diesen Anforderungen
gerecht werden zu koénnen, sind in vielen Bereichern
Anderungen in der Aus- und Weiterbildung erforderlich.
Notwendig sind Kombinationen von Kenntnissen aus
unterschiedlichen Wissensbereichen, etwa der Informa-
tions- und Produktionstechnologien, der Softwareent-
wicklung und des Maschinenbaus oder auch der Tech-
nik und der Mechatronik.

Bereits weiter oben wurde darauf verwiesen, dass viele
der genannten Kompetenzen nicht auf dem traditionel-
lem Wege der Ausbildung erworben werden konnen.
Aus diesem Grunde wird auch dem Learning by Doing
in der Industrie 4.0 eine grofie Bedeutung beigemessen,
ermoglicht durch den Einsatz digital unterstiitzender
Tutorensysteme (Apt et al. 2016). Diese Systeme ermdog-
lichen eine schnelle Einarbeitung in unterschiedliche
Arbeitsprozesse, den Transfer von Wissen, etwa zwi-
schen neuen Mitarbeitern und erfahrenen Mitarbeitern,
oder die Sicherung des Erfahrungswissens élterer Mit-
arbeiter. Digitale Tutorensysteme kénnen auch als Wei-
terbildungsinstrumente genutzt werden, die ein perma-
nentes Lernen im Arbeitsprozess unterstiitzen (Apt et al.
2016). Diese Moglichkeiten digitaler Assistenzsysteme,
als Lernzeuge zu fungieren, fithrt auch dazu, dass die
Bedeutung formal erworbener Qualifikationen sinkt,
ein Trend der schon seit langerer Zeit insgesamt zu be-
obachten ist und auch dazu gefiihrt hat, Kompetenzen
deutlich von Qualifikationen zu unterscheiden. Damit
im Zusammenhang steht auch die Forderung, dass die
Unternehmen bei der Personalbeschaffung sich starker
an Fahigkeiten als an bestimmten Qualifikationsprofilen
und Ausbildungsberufen orientieren sollten, wollen sie
Industrie 4.0 erfolgreich umsetzen (Lorenz et al. 2015).

Anforderungen in den Bereichen Fiihrung,
Kooperation und Kommunikation

Mit der Digitalisierung der Industrie ergeben sich auch
neue Anforderungen an die Fithrung. Hierbei lassen
sich Anforderungen zur Gestaltung der tiberbetriebli-
chen Koordination und Kommunikation bei der Neu-
gestaltung von Wertschopfungsketten und —netzwerken
von denen zum Management der unternehmensinter-
nen Arbeitsablaufe unterscheiden.

Durch die digitale Vernetzung von Wertschopfungsket-
ten ist das Management gezwungen, die damit verbun-
dene Komplexitit zu beherrschen, die in einer Vielzahl
unterschiedlicher beteiligter Akteure, Prozesse und Re-
gelungen zum Ausdruck kommt. Gleichzeitig ergeben
sich neue Anforderungen aus der Dynamik dieser Ver-
netzung. Auf schnelle und unerwartete Verdnderungen
in den Bedingungen und Prozessen muss durch das Ma-
nagement addquat reagiert werden, und das moglichst
proaktiv (Wintermann und Peschke, 2015; BITKOM
e.V. etal. 2015).

Eine zunehmende Bedeutung wird die Fahigkeit er-
langen, Innovationsimpulse aus anderen Bereichen
aufzugreifen und diese auf die eigenen Produkte und
Anwendungen zu beziehen (Pfeiffer 2016). Unterneh-
mensintern sieht sich die Fithrung durch die Gestaltung
verdnderter und flexiblerer Arbeitszeit- und -organi-
sationsmodelle herausgefordert. Gleichzeitig fithren
Flexibilisierung und Dezentralisierung der Produktion
hochst wahrscheinlich dazu, dass Entscheidungskom-
petenzen und Autonomiespielraume hin zu den Mitar-
beitern verlagert werden miissen, was zu verdnderten
Aufgabenschwerpunkten des Managements, weg von
operativen hin zu strategischen Aufgaben fithren wird
(Aptetal. 2016).

Auf neue Anforderungen in den Bereichen Kooperation
und Kommunikation wird in der Literatur zwar haufig
verwiesen, sie werden jedoch nur selten néher spezifi-
ziert. Hervorgehoben werden konnen rechtliche Rah-
menbedingungen etwa beziiglich des Schutzes digitaler
Giiter, des Vertragsrechtes oder von Haftungsfragen in
neuen Kooperationsbeziehungen (BITKOM e.V. et al.
2015). Auch die Definition von Standards spielt hier eine
Rolle (McKinsey & Company 2015).

Was die Kommunikation betrifft wird ,,...eine sichere
Kommunikation und Kooperation aller Teilnehmer fir-
meniibergreifend in Echtzeit fiir die gesamte Lebenszeit
des Produktes ...“ vorausgesetzt, ,,... die durch Internet-
basierte Plattformen ermdoglicht werden soll.“ (BITKOM
e.V. et al, 2015, S. 10). Im McKinsey Report Industry
4.0 wird insbesondere die Kommunikation mit Kunden
und Zulieferern hervorgehoben (McKinsey & Company
2015).

Die Anforderungen an Kompetenzen sind in der fol-
genden Tabelle stichwortartig zusammengefasst, un-
terschieden nach fachlichen Kompetenzen/Qualifikati-
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Anforderungen an fachliche Kompetenzen / Anforderungen an Querschnittskompetenzen
Qualifikationen
. Anpassungslernen . Uberbetriebliches Schnittstellenmanagement
] Informatikkenntnisse (IT-Prozesse) . Strategieféhigkeit
] Ganzheitliches Produkt- und . Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit

Produktionsprozessverstandnis

. Verstdndnis der Produktionstechnik in
vernetzten Strukturen

" Féhigkeit, Stoffliches und Digitales zu

verbinden

. Verstdndnis fiir Algorithmen und sensible
Daten / Datensicherheit

= Systemkompetenz (Funktionselemente

erkennen, Systemgrenzen identifizieren,
Vorhersagen iiber Systemverhalten treffen)
" Medienkompetenz

Rechtswissen (Haftungsfragen,Vertragsrecht)

bezogen auf interne Prozessabliufe,
einschlieBlich Maschinen, bezogen auf
Kunden und Zulieferer

] Interkulturelle und soziale Qualifikation
bezogen auf den Umgang mit
Fragmentierungsprozessen

] Wert und Rolle des subjektiven
Erfahrungswissens

] Selbstbestimmtes und selbstorganisiertes
Handeln

. Kreativitit und Offenheit

Anforderungen an Kompetenzen/Qualifikationen im Uberblick

onen und Querschnittskompetenzen. Ein Blick auf die
Tabelle zeigt, dass die eingangs zitierte Einschétzung
von Pfeiffer, der zufolge eindeutige Aussagen dariiber,
welche Kompetenzen genau an welcher Stelle auf wel-
cher Fachkrifteebene erwartet werden, selten zu finden
sind, zutreffend ist. Vieles bleibt noch vage, fiir unter-
schiedliche Bereiche undifferenziert und oft allgemein,
was fiir Querschnittskompetenzen jedoch nicht so iiber-
raschend ist.

Offene Fragestellungen

Sind die Vorstellungen iiber das was Industrie 4.0 sein
kann schon sehr differenziert ausgearbeitet, so ist der
Weg dorthin, vor allem fir KMU sehr unterschiedli-
cher Branchen und Konditionierung sowie Stellung in
Wertschopfungsketten, weitgehend unklar. In dhnlicher
Weise betriftt das auch zukiinftige Anforderungen an
Kompetenzen und Qualifikationen. Auch diese sind in
ihren Konturen bereits relativ differenziert beschrie-
ben worden. Was unklar bleibt, ist der Weg, den die
Wirtschaft, und hier insbesondere die Industrie, in den
nichsten Jahren einschlagen wird. Von diesem héngt
maf3geblich ab, welche Kompetenzen dann tatsachlich
abgerufen werden und wie man dieser Nachfrage nach-
kommt. Dementsprechend bleibt offen, ob sich ein star-
ker technikgetriebener Automatisierungstrend durch-
setzen wird, verbunden mit dem Zuriickdringen der
Rolle des Menschen im Produktionsprozess, oder ein
integrierendes Herangehen der Wirtschaft tiberwiegen
wird. Konsequenzen hieraus ergeben sich insbesondere
fur die Ausgestaltung der Mensch-Maschine-Schnitt-
stelle, die Rolle von Assistenzsystemen, lernforderliche
Arbeitsbedingungen. Damit bleibt auch die Diskussion
zu ,Polarisierung versus Upgrading® von Qualifikatio-
nen ergebnisoffen.

In Ubereinstimmung mit Reifd bleibt festzustellen, dass
die Diskussion in Deutschland stark auf die Grof3indu-
strie fokussiert war und ist. Andere Wirtschaftsbereiche
wurden bei den Betrachtungen bislang zu wenig bertick-
sichtigt. Gleichermaflen ist Reif$ in der Kritik zuzustim-
men, dass im Vordergrund der Diskussion Flexibilitit
und Effizienz der Produktion stehen. Damit fokussiert
sie auf Prozessinnovationen und Produktinnovationen
geraten an den Rand des Blickfeldes. Somit wird im Zu-
sammenhang mit der Zukunft der Arbeit ein ganz we-
sentlicher Blick auf Anforderungen an Kreativitit, die
Fahigkeiten zur Co-Creation mit Kunden verstellt (Reif3
2015). ,,Digitalisierung erméglicht es Kunden, um ein
Vielfaches intensiver in die Gestaltung und Erstellung
von Produkten einzubeziehen (Reif$ 2015, S. 4).

Weiterhin bleibt die Diskussion in weiten Teilen be-
schrankt auf die Sicht von Unternehmen, sei es nach
innengerichtet oder tiber die Unternehmensgrenze hin-
weg auf Wertschopfungsketten. Produktion und Arbeit
aufSerhalb von Unternehmen und damit der Blick auf
»ein fluider werden von Arbeit und Produktion®, wie
eingangs von Kocka angedeutet, bleiben weitgehend
unberticksichtigt. Damit geraten auch jiingere Entwick-
lungen etwa im Bereich User Innovation, Peer-to-Peer-
Production oder auch der Maker Bewegung in ihren
vielseitigen Facetten nicht in das Blickfeld der aktuellen
Diskussion. Auch der Frage nach den Orten und Formen
der Arbeit der Zukunft wird zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt. Die Rolle von Kreativitit an bestimmten
Standorten und in Regionen (Florida 2005) oder auch
die Rolle innovativer Milieus (Camagni 1996) wird im
Zusammenhang mit Arbeit kaum diskutiert und lésst
Raum fiir weitere Forschung.
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1.3 Industrie 4.0 und die Maker Bewegung? - Ein Perspektivwechsel

Einfiihrung

Mit diesem Beitrag ist beabsichtigt, einen Perspektiv-
wechsel von Industrie 4.0 und Facharbeit hin zu For-
men des Produzierens und Arbeitens anzuregen, die
auflerhalb des traditionellen Produktionsparadigmas
entstehen. Dieser Perspektivwechsel basiert hauptsich-
lich auf einer im Jahr 2016 durchgefiihrten qualitativen,
kategoriengeleiteten Inhaltsanalyse US-amerikanischer,
britischer und deutscher Massenmedien zur Maker Be-
wegung (Hartmann und Mietzner 2016; Hartmann und
Mietzner 2017). Den konzeptionellen Hintergrund fiir
diese Analyse bildet die Verortung der Maker Bewegung
im transformativen Modell der Multilevel Perspective
(Geels und Schot 2007). In diesem Modell kann sie als
eine soziale Nischeninnovation beschrieben werden, die
bottom up entsteht und das vorhandene Produktions-
regime, das sich unter dem Druck der Digitalisierung
in Richtung Industrie 4.0 entwickelt, herausfordert. In
dieser Medienanalyse wurden nach einem aufwandigen
Such- und Selektionsprozess mit 45 Schliisselwortern
letztendlich 199 Artikel fir die Analyse ausgewihlt,
mit 1042 Zitaten kodiert, die Ergebnisse anschlieflend
synthetisiert und systematisch aufbereitet. In diesem
Beitrag werden ausgewdhlte Fragestellungen der Unter-
suchung behandelt, die mit Kompetenzen und Qualifi-
kationsanforderungen in Zusammenhang stehen.

Grundziige der Maker Bewegung

Neben der voranschreitenden Digitalisierung von
Dienstleistungssektoren und zunehmend auch von
Produktionsbereichen, insbesondere der Industrie, hat
sich etwa seit 2005 die Maker Bewegung herausgebildet
(Gershenfeld 2005) und ab 2011 stetig an Bedeutung
gewonnen (Anderson 2012; Hagel et al. 2014; Petschow
et al. 2014 und Deloitte 2014). Es gibt zahlreiche Hin-
weise dafiir, dass sie sich am Anfang eines Institutionali-
sierungsprozesses befindet. Dazu gehort die wachsende
Anzahl von Maker Faires, FabLabs und Nutzerzahlen
entsprechender Plattformen. Fand die erste Maker Faire
2006 in San Mateo noch mit relativ wenigen Ausstellern
und Besuchern statt, so hatte ihre Nachfolgerin neun
Jahre spiter bereits iiber 99 Maker als Aussteller und
etwa 130.000 Besucher. Im Jahr 2014 gab es bereits 150
Maker Faires (MakerMedia 2016). In ahnlicher Weise ist
die Anzahl der gegriindeten FabLabs weltweit Ausdruck
der zunehmenden Institutionalisierung der Bewegung.
Wurde das erste FabLab auflerhalb des MIT im Jahr
2003 in Boston gegriindet, so gab es im Jahr 2012 be-

reits schatzungsweise 100 FabLabs (Gershenfeld 2012),
Anfang 2016 waren es 618 FabLabs und im September
des gleichen Jahres bereits 711 (FabFoundation 2016).
Schliefllich sei die zunehmende Nutzung zweier der Ma-
ker Bewegung zu zurechnenden Plattformen beispiels-
weise erwihnt. Verzeichnete die Plattform Thingiverse
im Jahr 2012 ,lediglich® 25.000 veréftentlichte Designs,
waren es im Jahr 2013 bereits 100.000 und im Jahr 2014
immerhin 400.000 Objekte mit 21 Millionen Downloads
(MakerBot 2016). Auf der Plattform 3D Hubs, die 3D-
Drucker an Maker vermittelt, waren im Jahr 2016 etwa
32.000 Drucker in mehr als 150 Landern registriert. Al-
lein in diesem Jahr druckten 5.350 Druckerbesitzer im
Auftrag 714.300 Objekte (3D Hubs 2016). Die Verbrei-
tung der Idee zeigt sich auch in der Etablierung von Ma-
ker Spaces in speziellen, urspriinglich nicht zur Com-
munity zdhlenden, Einrichtungen. So gaben in einer
Befragung von 143 US-amerikanischen Bibliotheken
aus dem Jahr 2013 immerhin 41 Prozent an, gegenwértig
einen Maker Space vorzuhalten, 36 Prozent planten die
Einrichtung eines Maker Spaces in der nahen Zukunft
(Price 2013).

Diese Befunde zeigen, dass sich die Maker Bewegung in
den vergangenen Jahren dynamisch entwickelt hat und
eine entsprechende Community entstanden ist. Im Er-
gebnis der o.g. Medienanalyse kann sie als ein neues so-
ziales Phanomen des Produzierens verstanden werden,
das darauf basiert, dass moderne digitale Fertigungs-
technologien und dafiir entwickelte Konstruktions-
software sowie virtuelle Kooperations- und Vertriebs-
plattformen niederschwellig fiir Menschen zugénglich
werden und es ihnen erméglichen, selbst neue Produkte
zu kreieren, vorhandene Designs weiter zu entwickeln,
entsprechende Produkte herzustellen und zu vertreiben.
Sie ist Ausdruck einer demokratischen Innovationskul-
tur, entwickelt sich mit ihren neuen Kooperations- und
Organisationsformen kontrdr zu bestehenden indust-
riellen Wirtschaftsstrukturen und bildet ein Gegenge-
wicht zur Massenproduktion (Hartmann und Mietzner
2016; Hartmann und Mietzner 2017).

Wie lésst sich diese Bewegung nun vor dem Hinter-
grund eines Perspektivwechsels ndher beschreiben? Was
macht sie aus, verbindet oder unterscheidet sie von der
industriellen Produktion? Welche Rolle spielt die Digi-
talisierung fiir die Maker Bewegung? Wie arbeiten und
lernen Maker und welche méglichen Verkniipfungen zu
Industrie 4.0 zeichnen sich ab? Diesen Fragen soll im
Folgenden nachgegangen werden.
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Digitale Fabrikationstechnologien als Enabler
des Innovierens

Eine entscheidende Voraussetzung fiir die Entstehung
der Maker Bewegung im obigen Verstandnis ist, dass in
den vergangenen Jahren verschiedene digitale Fabrika-
tionstechnologien auch fiir Laien zugénglich wurden.
Der Zugang zu professionellen Fertigungstools wie La-
ser Cuttern, 3D-Druckern, CNC-Frésen und Scannern,
einschliefllich dafiir entwickelter Software, ermdglichte
neue Formen des Kreierens und Produzierens aulerhalb
traditioneller Organisationen mit vorhandener Produk-
tionstechnik. Es entstand neuer Raum fiir die kreative
Entfaltung des Menschen bei der Herstellung von Din-
gen, auf andere Art und Weise als in der industriellen
Massenproduktion.

Von Hippel sieht in dieser Art des Produzierens gar ei-
nen neuen Innovationstyp und bezeichnet ihn als Free
Innovation (von Hippel 2017). Menschen beginnen,
nach von Hippel zunéchst im Konsumgiiterbereich aus
ihrer Bedarfssicht heraus, neue Produkte zu entwickeln
und herzustellen, nicht mit der vordergriindigen Ab-
sicht diese zu vermarkten, sondern selbst zu nutzen und
anderen zuginglich zu machen. Hierbei spielen seiner
Meinung nach Nitzlichkeit, Teilhabe, Spafl, Lernen,
Kreativitdt und Altruismus eine wichtige Rolle (von Hip-
pel 2017). Fur die Maker Bewegung kommt hinzu, dass
sie fiir sich ein gewisses reflexives Potential in Anspruch
nimmt, in dem der Prozess des Making vom Denken
tiber Anwendungen, Rollen und Werte begleitet wird
und im Kontrast zu den traditionellen Produktions- und
Konsumtionsmustern gesehen wird (Henseler 2014;
Unterfrauner und Voigt 2017). Inwieweit eine solche
Reflexionsfihigkeit der Maker Bewegung tatsichlich
zugesprochen werden kann, bleibt allerdings eine noch
weitgehend wissenschaftlich unbeantwortete Frage. Ei-
nige Autoren haben aus der Analyse von FabLabs den
Schluss gezogen, dass in diesen Labs wenig Wissen iiber
das ,,Community Building“ oder die Rolle von Techno-
logien im Sozialen anzutreffen sei. Auch fehle eine kri-
tische Reflexion der eigenen Stellung der FabLabs in der
gesellschaftlichen Entwicklung (Smith et al. 2015).

In dhnlicher Weise wie von Hippel unter dem Schlag-
wort Free Innovation argumentiert Al-Ani fiir neue Or-
ganisationsformen unter dem Schlagwort Peer-to-Peer-
Production. Fiir ihn ist die Peer-to-Peer-Production
wesentlich produktiver als die traditionelle ,,Produkti-
on', weil sie auf der Motivation ihrer Mitglieder basiert,
unentgeltlich Sinnvolles zu tun, sowie geringere Trans-
aktionskosten der Steuerung, Kontrolle und Evaluati-
on der Mitglieder erfordert (Al-Ani 2013). In beiden
Konzeptionen (Free Innovation und Peer-to-Peer-Pro-
duction) organisieren sich Akteure jenseits vorhande-
ner Organisationen auf neue Weise. Das Entstehen der
Peer-to-Peer-Production basierend auf Commons (Ge-
meingiitern) wie auch der Maker Bewegung beruht auf
der freiwilligen Zusammenarbeit motivierter Produzen-

ten und der damit verbundenen hohen Flexibilitit und
Fahigkeit zur Selbststeuerung, Begrifflichkeiten, die im
vorangegangenen Beitrag ,Zukinftige Anforderungen
an Kompetenzen im Zusammenhang mit Industrie 4.0 -
Eine Bestandsaufnahme® auch als relevant fiir die Indus-
trie 4.0 hervorgehoben wurden. Allerdings hat sich hier
ein erster Perspektivwechsel vollzogen. Nicht mehr pro-
duzierende Unternehmen mit ihren traditionellen For-
men von Innovation und Arbeit sind im Fokus, sondern
Communities auferhalb des dominanten Produktions-
regimes, allerdings ohne dieses génzlich aus dem Blick
zu verlieren. Dezidiert schldgt z. B. Al-Ani die Briicke
von der Peer-to-Peer-Production zuriick zur Wirtschaft,
indem er darauf aufmerksam macht, dass die digitale
Transformation angetrieben wird von vorher (in der
traditionellen industriellen Produktion) nicht genutz-
ten Skills und Interessen auflerhalb der klassischen Or-
ganisation, die sich selbst organisieren aber schlieflich
wieder von der klassischen Organisation eingefangen
werden miissen (Al-Ani 2013).

Auch von Hippel beschreibt unter dem Begrift Free In-
novation zunichst ein neues Paradigma des Innovie-
rens und Produzierens, verkniipft es jedoch gleichzeitig
mit dem vorhandenen Produzentenparadigma, indem
er dem Paradigma Free Innovation die Funktion des
Innovationsimpulsgebers (Innovation design) fiir das
vorhandene Paradigma und diesem die Funktion des
Enablers (Innovation support) fiir das Free Innovation
Paradigma zuschreibt (von Hippel 2017).

Die Limitierung des Commons based Peer-to-Peer-Pro-
duction-Modells sieht Al-Ani im zwangsldufigen Aus-
klammern des Produktionsprozesses. Die P2P-Produkti-
on sei immer abhéngig von den Produktionskapazititen
des Marktes oder des Staates. Auch hierin sieht er eine
Ursache fiir die Notwendigkeit der Riickbindung des
Modells an das bestehende Produktionsparadigma, etwa
in dem P2P als Inkubatoren fiir Unternehmen dienen,
die sich an einer Commons-Produktion beteiligen wol-
len und kostenfreie Lizenzen an diese vergeben, wenn
diese sich an bestimmte ethische Grundsitze halten (Al-
Ani 2013). An dieser Stelle, wenn es um Produktionska-
pazititen geht, kommt wiederum die Maker Bewegung
ins Spiel. Hier sind es nicht ,nur® Softwareentwicklung
oder andere Dienstleistungen, die im neuen ,,Produk-
tionsparadigma® erstellt werden, sondern physische
Produkte. Damit erweitert sich der vorerst eingegrenzte
Moglichkeitsraum alternativer Innovations- und Pro-
duktionsformen auflerhalb der klassischen Organisa-
tionen erneut. Die digitalen Fabrikationstechnologien
der Maker verbinden sich wiederum mit Softwaretech-
nologien und digitalen Plattformen. So wird die 3D-
Drucktechnologie durch Fortschritte im Bereich der
Design- und Konstruktionssoftware erganzt. Um CAD-
Zeichnungen niederschwellig zu erstellen, gibt es inzwi-
schen Programme, wie beispielsweise Autodesk, Blen-
der, Rhino 3D, Google SketchUp oder Tinkercat. Auch
traditionelle Produkthersteller bieten Softwarelosungen
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fiir das Design an, wie beispielsweise Lego mit seinem
kostenlosen Digital Designer. Im Bereich leicht und in-
tuitiv zu bedienender Software werden in den Medien
oft auch die grofiten Herausforderungen der Zukunft
gesehen, um Kreativitit weiter zu demokratisieren und
die Maker Bewegung voranzubringen.

Zu den Plattformtechnologien, in denen sich die Ma-
ker Bewegung organisiert, gehdren die sogenannten
Community Plattformen, die Design-Tools und Design-
Losungen anbieten und teilen. Prominenter Vertreter
auf dem Gebiet des 3D-Drucks ist die Plattform Thin-
giverse.com, der inzwischen iiber 900.000 Mitglieder
angehoren, die 3D-Designs downloaden, teilen und
bearbeiten (Buhse 2012). Die Plattform wird vom 3D-
Druckerhersteller Makerbot/Stratasys betrieben. Ande-
re Plattformen erdffnen digitalen Zugang zu Designtools
wie eMachineshop oder Formulor und bieten entspre-
chende Umsetzungsdienstleistungen an. Ein anderer
Typ virtueller Plattformen macht Baupline verfiigbar,
wie beispielsweise die von Anderson betriebene online
community DIY Drones Platform, als Plattform fiir die
Herstellung unbemannter Luftfahrzeuge. DIY Drones
hatte vor einigen Jahren bereits 30.000 Mitglieder mit
1.5 Millionen Pageviews im Monat (Diamandis, 2013).
Mit weitreichendem Einfluss hat sich die Plattform 3D
Hubs etabliert (auch ,,Uber of 3D printers” genannt). Sie
ermoglicht es Designern, Unternehmen und Privatper-
sonen passfahige 3D-Drucker in der Ndhe oder weltweit
zu identifizieren, mit denen ihre Entwiirfe gegen Bezah-
lung gedruckt werden konnen.

Nach Al-Ani sind virtuelle Plattformen wesentliche
Vermittler bei der Transformation hierarchischer Orga-
nisationsmodelle. Sie erméglichen Peers kollaboratives
Produzieren, auch gemeinsam mit traditionellen Unter-
nehmen. Dies trifft auch auf die Maker Bewegung zu.
Hier vermitteln insbesondere die Vertriebsplattformen
zu den eher marktlichen Koordinierungsformen. Bei-
spiele hierfiir sind Plattformen wie Etsy, Dawanda und
The Grommet. Unter zeitlichem Aspekt gesehen fallt die
Griindung vieler Plattformen in eine frithe Phase der
Entstehung der Maker Bewegung. Dies zeigt, dass sich
die Maker Bewegung keinesfalls vollig losgel6st vom bis-
herigen Produktionsregime entwickelt, sondern immer
wieder Beziehungen in und zu diesem hat und daher
auch im Hinblick auf neue digitale Herausforderungen
als Beispiel herangezogen werden kann.

Maker Spaces als Orte kollaborativen Arbei-
tens in der Community

Zu den Maker Spaces gehoren unterschiedliche Rdume
oder Orte, in denen sich Maker treffen, miteinander
kommunizieren, Ideen entwickeln und austauschen, de-
signen, produzieren, schulen und bilden. An vorderster
Front stehen dabei die Flaggschiffe der Maker Bewegung,
die sogenannten Fabrication Laboratories (FabLabs), die

alle in dhnlicher Weise organisiert sind und das in ihrer
Fab Charta aus dem Jahr 2012 zum Ausdruck bringen.
Die Entstehung und Eréffnung von immer mehr Fab-
Labs und Maker Werkstitten wird in den Medien oft-
mals sogar mit der Maker Bewegung gleichgesetzt und
ihre dynamische Entwicklung mit dem Zugang zu neuen
Technologien in Maker Spaces unterschiedlichster Art
erklart. Das erste FabLab wurde im Jahr 2002 am MIT
in Boston von Neil Gershenfeld als offene Werkstatt ge-
griindet und bot Zugang zu 3D-Druckern, Lasercuttern
und CNC-gesteuerten Frisen. Die Idee dahinter bestand
darin, die Ideenfindung und deren Umsetzung enger zu
verbinden und das an bestimmten Orten, die Raum fur
Kooperation bieten (Kuchment 2013). Auch heute noch
eroffnen FabLabs die Moglichkeit des niedrigschwelli-
gen Zugangs zu digitalen Fabrikationstechnologien fiir
»Jedermann’,

Die Maker Spaces beabsichtigen Menschen zusammen-
zubringen, sie in die Offentlichkeit zu riicken, wo sie ihr
Wissen und ihre Fihigkeiten teilen konnen. Hier geht
es also nicht vordergriindig um das ,Machen zu Hau-
se®, sondern um das ,,Machen in offentlichen Raumen®
die aber auflerhalb traditioneller Settings, wie etwa dem
der Schule, liegen. Sie sind Mittel um vielen, und nicht
nur ausgewdhlten, Menschen Zugang zu den neuen Fer-
tigungstechnologien zu ermdglichen und werden auch
als ,,community operated workshops® bezeichnet, in de-
nen Menschen zusammenkommen, um zu kooperieren,
zu innovieren, zu designen und Ideen zu entwickeln.
Dariiber hinaus gibt es Maker Spaces wie die Repair
Cafés, Hackerspaces und offenen Werkstitten, die sich
zunehmend organisieren. Im deutschen Verbund Of-
fener Werkstitten beispielsweise werden rechtliche,
versicherungstechnische und wirtschaftliche Themen
und Fragen besprochen und praktische Anregungen
ausgetauscht. Eine Tauschborse fordert die Vermittlung
von Maschinen, Geriten, Materialien und Werkzeugen
untereinander. Inzwischen bietet der Verbund Offener
Werkstitten e.V. seinen Mitgliedern sogar die Mdglich-
keit einer Verbands-Haftpflichtversicherung (Verbund
Offener Werkstétten 2017). Dahinter verbergen sich u.a.
Fragen nach der Haftung und Gewdhrleitung fiir in sol-
chen Settings erzeugte und dann vertriebene Produkte.

Arbeitsbeziehungen der Maker

Die Maker Bewegung ldsst sich nicht nur aus der Per-
spektive einer neuen Form der Organisation der Pro-
duktion basierend auf neuen Technologien beschreiben.
Auch die Perspektive von Mensch und Organisation er-
offnet Zugénge zum Verstdndnis der Maker Bewegung
als sozialem Phidnomen. Vor diesem Hintergrund riickt
zundchst der Widerspruch zwischen Individualisierung
und Kollaboration/Kooperation in den Fokus. In einer
von globalen Unternehmen geprigten Konsumwelt
streben Maker nach kreativen Riickzugsorten, in denen
Menschen ihre Individualitét leben kénnen. Dabei wird
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von den Makern oftmals ein authentisches Leben durch
Selbermachen angestrebt. Gleichzeitig aber, obwohl das
Making oft mit einer Haltung des ,,Do it yourself “ ver-
bunden ist und damit einem individualistischen Ver-
standnis folgt, befordert diese Haltung doch auch einen
»Do-it-with-others“ (DIWO) Ansatz. Dies hiangt damit
zusammen, dass die Maker Bewegung zwar haufig mit
dem Machen im privaten Haushalt in Verbindung ge-
bracht wird, jedoch meist mit anderen speziellen Orten,
den sogenannten Maker Spaces verbunden ist. Hier, an
diesen Orten inspirieren sich die Maker gegenseitig und
kommen in Arbeitszusammenhédngen mit Anderen auf
neue Ideen. Insofern nennt sich die Szene zurecht Com-
munity, da es den Makern darum geht, gemeinsam Wis-
sen zu erwerben und auszutauschen. Dabei sollen Ideen
und daraus entstehende Produkte offentlich gemacht
und geteilt werden.

Hinzu kommt, dass der Maker Bewegung auch unter
sozialen Gesichtspunkten haufig Nachhaltigkeit zuge-
schrieben wird. Demzufolge steht die Bewegung nicht
nur fiir Kreativitit und Kollaboration sondern auch fiir
Empowerment, Inklusivitit und ein partizipatives Design
als leitendes Paradigma (Unterfrauner und Voigt 2017).
Sie verfolgt nicht den Ansatz eines elitdren Designs son-
dern riickt die Veranderung, Modifikation und Verbes-
serung von bereits Vorhandenem, sei es ein Design oder
ein fertiges Produkt, in den Mittelpunkt. Auffallend ist
hier die Ndhe zur Hacker Kultur. Das ,,Basteln® an Com-
puter-Software wird gewissermafien {ibertragen auf die
sogenannte physische Welt, wodurch neue Formen von
Kunst, Manufaktur und Industrie-Design ermoglicht
werden (Sneed 2012).

Dass Maker in neuen Organisationsformen und auf neue
Weise arbeiten wird, wie die Medienanalyse gezeigt hat,
wird auch hinsichtlich flexibler Arbeitszeiten deutlich.
Da die Maker oft ,,von Zuhause aus® arbeiten, konnen
sie sich die Arbeitszeit relativ flexibel einteilen. Indem
sie ihre Produkte tiber das Internet anbieten, steuern sie
selbst, wie viel Zeit sie in die Herstellung ihrer Produkte
investieren. Damit konnte eine zeitliche und raumliche
Flexibilisierung des Arbeitens einhergehen sowie das
Verschwinden der Grenzen zwischen Arbeit und Frei-
zeit, ahnlich wie das fiir den Bereich der industriellen
Produktion unter den Schlagworten Flexibilitdt und
Mobilitat diskutiert wird. Dies wird nicht nur positiv ge-
sehen. Es finden sich vermehrt kritische Stimmen, die
dies als negative Folge kritisieren, basierend auf nega-
tiven Erfahrungen mit Prozessen der Dezentralisierung
und Flexibilisierung im Bereich der Wissensproduktion.
So wird beispielsweise eingeschitzt, dass das Netz ,,fiir
unzdhlige Designer, Werber, Musiker, Filmer, Architekten
[...] vor allem eins gebracht [...] hat: ldngere Arbeitszei-
ten, existenzielle Verunsicherung - und weniger Geld. Was
sich als Versprechen auf Freiheit ankiindigte, hat sich als
Einschrdnkung des Spielraums realisiert.“ (Probst 2013).

Der Zusammenhang zwischen der Maker Bewegung
und Arbeit sollte somit nicht von vornherein als posi-
tiv bewertet werden, obwohl die folgende, etwas naiv
anmutende Formulierung dies nahelegen wiirde, der
zufolge die neue Technik ,,[...] den Menschen aus dem
kapitalistischen Hamsterrad befreien konnte. Nur noch
ein Drittel des Tages miisste der Mensch in Zukunft einer
Lohnarbeit nachgehen, ein weiteres Drittel wiirde er an
seinen Maschinen all jene Dinge produzieren, derer er fiirs
Leben bediirfe, und das letzte Drittel stiinde ihm frei fiir
das, was ihm wichtig sei.“ (Probst 2013). Allerdings argu-
mentieren auch bekannte Okonomen, wie beispielswei-
se von Hippel oder Al-Ani in eine dhnliche Richtung,
wenn sie davon ausgehen, dass es {iberschiissige Fahig-
keiten und Zeit sind, die es den Menschen heute erlau-
ben, in ihrer Freizeit, ,,for free®, neue Produkte, Verfah-
ren und Dienstleistungen zu entwickeln. Hier erscheint
das Making als neue Form der Arbeit, komplementar
zur Erwerbsarbeit.

Ein weiterer Aspekt im Zusammenhang von Arbeit und
Maker Bewegung betrifft die Anforderungen, die zu-
kiinftig an Menschen in Arbeitsprozessen gestellt wer-
den und denen viele Maker mit ihren Kompetenzen
bereits heute weitgehend zu entsprechen scheinen. So
duflert beispielsweise der Vertreter eines US-amerika-
nischen studentischen FabLabs die Meinung, dass die
Studierenden in einem FabLab all diese neuen Sets von
Fahigkeiten und Fertigkeiten erwerben konnen, die von
ihnen zukiinftig erwartet werden. ”[...] critical think-
ing, problem solving, advanced communication skills. We
want them to be able to navigate ill-structured problems,
and building those labs is a great way to learn those skills.”
(Kuchment 2016). An anderer Stelle wird insbesondere
die Fdhigkeit der Zusammenarbeit und zum kreativen
Problemldsen als ein ,,Denkstil“ bezeichnet, den Ausbil-
der zu kultivieren versuchen. Es geht in Labs also nicht
vorrangig um technische Fahigkeiten, wenn Lehrer Stu-
dierende und Schiiler fiir eine Beschiftigung in einer
~Changing work force“ vorbereiten wollen (Plummer
2015).

In engem Zusammenhang mit dem Arbeiten steht das
Lernen und auch dieses wird in der Diskussion um die
Maker Bewegung diskutiert, schwerpunktmaflig in den
US-amerikanischen Medien. Die damit verbundenen
Moglichkeiten werden nicht nur darin gesehen, dass
Menschen vermittelt wird, wie man 3D-Modelle erstellt
und druckt, sondern darin, wie man sie dazu inspiriert,
sich an einer dezentralen Produktion zu beteiligen und
dann lehrt, wie man das macht (Uyeda 2013). Es geht
also um mehr als um spezielle technische Féahigkeiten,
die erlernt werden kénnen. Es geht um die Fahigkeit, auf
neue Art und Weise zu produzieren. Diese neue Art und
Weise des Produzierens steht in engem Zusammenhang
mit der Moglichkeit, in Herstellungsprozessen nicht nur
Anleitungen zu folgen, sondern selbst und individuali-
siert, physische Produkte zu entwickeln, indem eigene
oder fremde Designs verbessert werden. ,, With the addi-
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tion of feedback loops and forums, participants can then
communicate improvements to design ideas, enabling
these projects to evolve and to be perfected” (Uyedas
2013). Damit spielt immer wieder das Verbessern von
Etwas eine Rolle, sei es in der Open Source Bewegung
oder in der Maker Bewegung. Eine offene Herstellungs-
kultur steht offenbar im Zusammenhang mit neuen
Lernprozessen, die sich auf permanentes Verdndern und
Verbessern beziehen.

Dariiber hinaus wird in verschiedenen Beitrdgen hervor-
gehoben, dass das ,,Machen® eine hochgradig integrie-
rende Funktion fiir Lernprozesse nicht nur in der schuli-
schen sondern auch in der betrieblichen Ausbildung hat.
“We observed, investigated, played, and analyzed how the
aspects of making, inventing, and creating combine and fit
in innovative ways into science, technology, engineering,
and mathematics (STEM), career and technical education
(CTE), and the arts” (Washor 2010). Ein interessanter
Aspekt ist in diesem Zusammenhang auch der Hinweis
der Maker, dass das “learning through doing® in infor-
mellen und interaktiven Communities erfolgt, in denen
im Prozess des Machens das Wissen geteilt wird.

In den USA ist die Maker Bewegung seit einiger Zeit
auch in vielen Schulen angekommen. Mit dem Buch In-
vent to learn: Making, Tinkering and Engineering in the
Classroom von Sylvia Libow Martinez und Gary Stager
hat die Maker Bewegung in Schulen nun ihre ,Bibel®
gefunden (Magid 2013). “The maker movement has also
taken off. And schools are increasingly interested in teach-
ing coding, computer science, and STEAM (science, tech-
nology, engineering, arts, and math) subjects.” (Herold
2015). Diese neue Form des Lehrens hat zahlreiche Fa-
cetten, von denen einige im Mittelpunkt stehen. Es geht
um das Lehren und Lernen durch “[...] doing, sharing
and mentoring, playing, exploring, and risk-taking [...]*
(Henseler 2014). Man stelle sich einen Lernort vor, so
in einem US-amerikanischen Blog, in dem Lehrer und
Studierende bei der Herstellung von Dingen zusam-
menarbeiten, ihre ,,Basteleien dokumentieren und das
entsprechende Wissen in eine Community anderer Ma-
cher einspeisen (Reed 2011). Lehrer haben in solchen
Prozessen eine veranderte Funktion. Sie sind nicht mehr
diejenigen, die Anweisungen geben, sondern sie fungie-
ren vielmehr als Facilitatoren, die zur Zusammenarbeit
ermutigen und sicherstellen, dass Jedermanns Stimme
gehort wird.

Hervorhebenswert ist auch die Auffassung, dass die Ma-
ker Kultur in der akademischen Ausbildung nicht nur
auf die naturwissenschaftlich-technischen Féicher und
anwendungsorientierten Gebiete wie Okonomie und
Entrepreneurship begrenzt bleiben sollte. Die Fokus-
sierung auf naturwissenschaftlich-technische Gebiete
und die Anbindung von Maker Spaces an die entspre-
chenden Fachbereiche unterschitzte die Moglichkeiten
der Sozial- und Geisteswissenschaften, hier wertvolle
Beitrdge zu leisten. Vermisst werden begleitende Be-

mithungen “[...] toward the self-reflection and articula-
tion needed to learn not only how things are made, but
also how they are embedded and can transform society
and culture over time. We believe the ethos of the Maker
Movement and that of the Liberal Arts go hand-in hand.”
(Constanza 2013).

Heute ist die Nutzung von Maker Spaces als Orte der
Bildung und Ausbildung vor allem in den USA schon
relativ weit fortgeschritten. Barett et al. untersuchten im
Jahr 2015 insgesamt 35 universitdre Maker Spaces, die
sie an den top 127 US-amerikanischen Universititen
und Colleges identifiziert hatten (Barett et al. 2015).

Doch nicht nur Hochschulen entwickeln sich zu Maker
Spaces. Auch Grundschulen greifen die Idee des Mak-
ing auf. "An all-girls private school in New York City is
the first to test the company’s 1-to-1 model. And Texas’s
43,000-student Killeen Unified district will be the first to
use little Bits as the foundation for a districtwide initia-
tive to outfit all its elementary schools with “maker spaces”
where students will have hands-on learning opportunities.”
(Herold, 2015). Diese Maker Spaces erméglichen jedoch
wesentlich mehr als die Entwicklung der Fihigkeiten
zum 3D-Drucken oder Lasern. Es geht um die Fahigkeit
zur Zusammenarbeit und zum kreativen Problemlésen
(Plummer 2015).

Was ldsst sich aus diesem kurzen Exkurs zur Maker Be-
wegung bezogen auf neue Anforderungen an Kompe-
tenzen im Zuge der Digitalisierung ableiten?

Zunichst sei hervorgehoben, dass mit dem Blick auf die
Maker Bewegung ein Beitrag zur Authebung der im vo-
rangehenden Artikel genannten Engfithrung der Diskus-
sion zur Digitalisierung hinsichtlich Industrie und tra-
ditioneller Erwerbsarbeit geleistet werden kann. Maker
sind ,freie“ Produzenten und bilden eine Community,
die sich jenseits etablierter Produktions- und Arbeitsfor-
men entwickelt. Sie orientieren sich nicht vordergriin-
dig an der Rationalisierung von Produktionsprozessen,
sondern an neuen/verbesserten Produkten und neuen
Formen kollaborativen Arbeitens zur Entwicklung, Her-
stellung und Verteilung dieser Produkte. Sie erschliefien
sich nicht nur einzelne Wirtschaftsbereiche (etwa den
Konsumgiiterbereich wie von Hippel in seinem Modell
Free Innovation angenommen) (von Hippel, 2017), son-
dern auch Gebiete wie Kultur und Kunst, Bildung oder
auch das Gesundheitswesen (Svensson und Hartmann
2015).

Maker sind hochgradig motiviert in ihrem Tun und die
Innovationsbereitschaft ist eine zentrale Komponente
jeglicher Innovationskompetenz, sei sie an die Person
oder an eine Organisation gebunden. Insofern ldsst sich
von den Makern auch etwas iiber die Innovationskom-
petenz lernen. Motivation ist aber auch eine Komponen-
te von Kreativitdt, wobei Neugier, Interesse und Ehrgeiz
hervorgehoben werden (Holm-Hadulla 2010). Ohne
Motivation gibt es keine Kreativitit.
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Fiir Maker ist charakteristisch, dass sie in der Lage sind,
digitale Fahigkeiten mit stofflichen Fertigkeiten zu kop-
peln. Sie verbinden Kreativitdt beim Design mit der Um-
setzung dieses Designs in Prototypen und der iterativen
Weiterentwicklung der Produkte.

Maker arbeiten kollaborativ. Das schliefit Fahigkeiten
zur Kommunikation (Zuhoren, Verstehen, gemeinsa-
mer Problemldsungsfokus), die Bereitschaft zu teilen
(Wissen) und zu helfen (komplementire Fahigkeiten)
ein. In dieser kollaborativen Arbeitsumgebung konnen
sich soziale Beziehungen herausbilden, die iiber das ei-
gentliche Ziel/Projekt hinausgehen und die Communi-
ty, z. B. in Maker Spaces, festigen. Damit werden auch
soziale Beziehungen geschaffen, die das Lernen verén-
dern. Lernen findet in der Form von ,By Doing® statt,
in gleichberechtigten Beziehungen und in lernférderli-
chen Umgebungen, mit stetem Praxisbezug, wenig for-
malisiert, sondern auf die Entwicklung von Féhigkeiten
ausgerichtet. Nicht der Erwerb eines formalen Wissens
ist das Ziel, sondern die Entwicklung von Kompetenzen,
um auf Veranderungen und Unsicherheiten selbstorga-
nisiert reagieren zu kdnnen.

Damit verfiigen die Maker weitgehend iiber diejenigen
Kompetenzen, die auch fiir eine erfolgreiche Umsetzung
des Konzepts Industrie 4.0 angenommen werden (siehe
vorangehender Artikel).

Ausblick

Wenn Maker Spaces, insbesondere FabLabs, geeignete
Orte sind, an denen Menschen Kompetenzen erwerben
konnen, die sie fiir die Gestaltung des digitalen Wan-
dels im traditionellen Produktionsregime benétigen,
stellt sich die Frage, wie sie dafiir stirker genutzt wer-
den konnen. Hierfiir sind folgende Voraussetzungen
zu bedenken: FabLabs miissen sich iiber ihr Potenzial
zur Aus- und Weiterbildung bewusst werden und sich
systematisch zu Anbietern entsprechender Leistungen
entwickeln. Das bedeutet die Entwicklung und Erpro-
bung geeigneter Formate fiir unterschiedliche Zielgrup-
pen sowie eine professionelle curriculare Verankerung,
was mit hohen Hiirden formaler und ressourcenseitiger
Art verbunden ist. Aus unserer Sicht wire zu priifen,
inwieweit in FabLabs entwickelte bzw. zu entwickeln-
de Formate in Curricula iberfithrt werden kénnen und
welche Optionen der Einbindung in Aus- und Weiter-
bildungsprogramme gegeben sind. Hierbei ist allerdings
zu beriicksichtigen, dass der Offenheitsgrad der Labs
eine wichtige Voraussetzung dafiir ist, dieses Potenzi-
al zu entwickeln und einseitige Abhéngigkeiten — etwa
von einzelnen Unternehmen - dieses Potenzial schnell
unterminieren konnen. Das triftt auch auf andere Insti-
tutionalisierungsansatze von Maker Spaces zu, sei es in
der Entwicklung von Co-Working Spaces und der Un-
terstiitzung von Entrepreneurship oder als Innovations-
inkubatoren in Regionen bzw. an einzelnen Standorten.

Eine institutionalisierte Vernetzung der Maker Spaces
ist derzeit, mit Ausnahme der internationalen Fab Lab
Association nur in Ansdtzen vorhanden. Ein Zusam-
menschluss auf regionaler, nationaler und internationa-
ler Ebene kann deren Sichtbarkeit und Wirkmachtigkeit
erhohen und zu einem Selbstverstindnis fithren, das
tiber das einer einzelnen Community hinausgeht. Eine
flexible Vernetzung von Maker Spaces kann auch deren
Potenzial als Innovationsinkubatoren und Lernorte er-
hohen und mit einer Verbesserung der Reflexionsfahig-
keit der Community verbunden sein.

Voraussetzung fiir eine stirkere Nutzung der Bildungs-
funktion ist auch die Wahrnehmung und Unterstiit-
zung der Maker Spaces seitens der Wirtschaft und der
Kommunen in jhrer Bedeutung fiir die Entwicklung von
»Fachkriften® (hier im Sinne von Menschen mit oben
beschriebenen Kompetenzen). Von Hippel befiirwortet
eine staatliche Forderung fiir Maker Spaces, vergleich-
bar der fiir Akteure des traditionellen Innovationssys-
tems. ,,...support could be given to upgrading physical
facilities used by free innovators, such as makerspaces...”
(von Hippel 2017, S. 150).

Die Idee der Maker Bewegung sollte verbreitet werden,
wobei offene Werkstétten in Kommunen, Hackerspaces,
Repair Cafés und nicht zuletzt ein breites Spektrum an
FabLab-Typen (universitir, in Kombination mit Unter-
nehmen, Kommunen, Bibliotheken, Museen, Kranken-
héusern etc.) eine Rolle spielen.

Neuere Ansitze zu Free Innovation und Peer-to-Peer-
Production, wie sie in diesem Beitrag nur kurz angeris-
sen werden konnten, sollten kritisch aufgegriffen und
gepriift werden. Der Austausch innerhalb der Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften konnte hierdurch
neue Impulse erhalten.
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Veit Hartmann

2.1 Kompetenz und Kompetenzmanagement unter den Bedingungen

fortschreitender Digitalisierung

Der Kompetenzbegriff hat in seiner langen Entstehungs-
geschichte einen starken inhaltlichen Wandel in der
zweiten Hilfte des letzten Jahrhunderts erfahren (vgl.
Kobelt 2008: 9). Im heutigen Sprachgebrauch wird er fast
so inflationdr verwendet wie ,,Innovation®, ,Nachhaltig-
keit“ oder ,Wachstum® Dieses Kapitel soll verdeutlichen,
dass der bisherige Umgang mit dem Kompetenzbegriff
unter den Bedingungen einer fortschreitenden Digita-
lisierung, Automatisierung und nicht zuletzt einer pro-
pagierten Industrie 4.0 eine Erweiterung erfahren sollte,
die sich auch auf maschinelle Entscheidungen und Or-
ganisationen bezieht.

Der Kompetenz kommt (dartiber scheint es einen brei-
ten Konsens zu geben) im Rahmen der Bewiltigung der
Herausforderungen in der Arbeitswelt durch vermehrte
Digitalisierung und Informatisierung und den daraus
resultierenden Moglichkeiten und Facetten wie z.B. In-
dustrie 4.0 oder des Internet der Dinge und Dienste eine
besondere Rolle zu (vgl. stellvertretend acatech 2016).

Vermutet oder unterstellt wird ein zunehmender, zu-
mindest veranderter Bedarf an Kompetenzen, die das
Individuum in die Lage versetzen, problemlésungsori-
entiert komplexe Aufgaben zu 16sen (vgl. stellvertretend
Zeller u.a. 2010). Die Verwendung des Begriffes Kompe-
tenz im tdglichen Leben ist geprigt durch eine besonde-
re Nihe zu (besonders positiven) Fahigkeiten einer Per-
son (z.B. ,kompetenter Ansprechpartner®) oder durch
eine zugewiesene Zustdndigkeit eines Individuums im
Rahmen einer festgelegten Hierarchie. Verlasst eine Per-
son diesen gesetzten Rahmen, tiberschreitet er/sie seine/
ihre Kompetenz(en). Ein solches ,, Kompetenzgerangel®
ist auch bereits in den Zustdndigkeiten zum Thema ,,In-
dustrie 4.0“ auszumachen (vgl. Ziihlke 2015).

Zur Verwendung des Kompetenzbegriffes im Alltag
fithrt Wimmer aus, dass eine Person als kompetent gilt,
wenn sie {iber ein bestimmtes Wissen verfiigt, sie die T4-
tigkeiten addquat ausfithren kann oder fiir etwas zustin-
dig ist (vgl. 2014: 25). Dariiber hinaus begegnet uns der
Begrift der Kompetenz hiufig als modisches Synonym
fiir Begriffe wie Wissen, Intelligenz oder bei Aspekten
von Weiterbildung oder Qualifizierung.

Auch im Bereich der Wissenschaften ist keine allgemein-
gliltige Definition des Kompetenzbegriffes zu finden. Je
nach Fachgebiet variieren die Inhalte und Schwerpunkte
stark.

Dazu kommt, dass sich der Begriff der Kompetenz auch
im Rahmen von Schulbildung und Bildungswissenschaf-

ten mittlerweile stetig verbreitet hat (vgl. stellvertretend
Sekretariat der Standigen Konferenz der Kultusminister
der Linder in der Bundesrepublik Deutschland 2005:
16) und viele Kinder schon frith Kompetenzen entwi-
ckeln sollen (vgl. LSA Hessen 2013).

Wenn wir uns dann noch anschauen, welche Arten von
Kompetenzen in der heutigen Arbeitswelt von Beschaf-
tigten erwartet werden (Sozialkompetenz, Medienkom-
petenz, Fachkompetenz, Handlungskompetenz, Metho-
denkompetenz etc.), erscheint es dringend notwendig,
vor einer inhaltlichen Beschiftigung mit einem Thema,
in dem der Begriff eine zentrale Rolle spielt, zu sagen,
was denn in diesem oder jenem Fall unter Kompetenz
verstanden wird. Zur vertieften Diskussion siehe z. B.
Wittke (2006: 42 ff.).

Die vielfiltige Bedeutung des Kompetenzbegriffes ist
jedoch kein Phidnomen der Gegenwart, im Laufe seiner
Entstehungsgeschichte hat der Begriff einige inhaltliche
Verdnderungen erfahren, die durchaus erwdhnenswert
sind. Eine zusammenfassende, ausfithrlichere Darstel-
lung der Entwicklung und Geschichte des Kompetenz-
begriffes in unterschiedlichen Zusammenhangen findet
sich z. B. bei Kobelt (2008) oder Wittke (2006).

Begriffsabgrenzungen und Definitionen

Kompetenzen kénnen interpretiert und angesehen wer-
den als Anlagen, Fihigkeiten und Bereitschaften (Dis-
positionen), selbstorganisiert zu handeln (vgl. ABWF
2005: 4 und die dort aufgefiihrte Literatur). Den Inhalt
von Selbstorganisationsprozessen bestimmen nach Er-
penbeck & Heyse (vgl. 2007: 159):

o geistige Handlungen (Problemlosung, Wertungs-
prozesse, kreative Denkprozesse);

o physische Handlungen (manuelle Verrichtung, Ar-
beitstitigkeiten, Produktionsaufgaben);

o kommunikative Handlungen;

o reflexive Handlungen (Selbsteinschitzungen und
Bewertungen).

Weinert definiert Kompetenzen als ,,die bei Individu-
en verfiigbaren kognitiven Fihigkeiten, um bestimmte
Probleme zu l6sen, sowie die damit verbundenen moti-
vationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und
Fahigkeiten, um die Problemldsungen erfolgreich und
verantwortungsvoll zu nutzen“ (Weinert 2001: 27f.). Da-
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bei ist fiir die Einordnung im Rahmen unserer Projekt-
fragestellung besonders relevant, dass neben mensch-
lichen Individuen auch Maschinen Kompetenz(tréiger)
sein kénnen (vgl. Staudt und Kriegesmann 2002: 111).
Dass die Verengung auf nur rein humane Kompetenz-
trager zu kurz greift, wird auch durch aktuelle Untersu-
chungen immer deutlicher: ,,In immer mehr Bereichen
und Teilaspekten unseres Alltagshandelns interagieren
Menschen mit zunehmend komplexer und intranspa-
renter werdenden softwareintensiven Systemverbiin-
den. Die zunehmende Autonomie dieser maschinellen
Systeme ist das Ergebnis einer Delegation von Entschei-
dungskompetenzen an Maschinen.“ (VDI TZ 2015: 86).
Mainzer fiihrt zu den Grenzen der Ubertragbarkeit von
menschlichen Kompetenzen auf maschinelle Kompe-
tenztrager aus: ,Neue Berufe entstehen oft in einem
Bereich, wo man es nicht vermutet, der gar nichts mit
Technik zu tun hat, und zwar im Service-Bereich, beim
Kundenservice. Betriebswirtschaftler, Manager, Sozi-
al- und Geisteswissenschaftler werden auch zukiinftig
gebraucht, weil deren Kompetenzen am wenigsten auf
Maschinen tibertragbar sind“ (Mainzer 2015: 58).

Neben den Definitionen zum Begriff der Kompetenz
helfen Abgrenzungen zu verwandten und oft synonym
verwendeten Begriffen weiter, die Inhalte einzugrenzen.
Dies soll exemplarisch anhand der Begriffe Qualifikati-
on und Intelligenz dargestellt werden.

Kompetenz und Qualifikation

Enggruber & Bleck fithren aus, dass im Gegensatz zur
Kompetenz, deren wesentliches Merkmal das selbst-
organisierte Handeln und Problemldsen darstellt, sich
Qualifikationen insbesondere durch Messbarkeit und
Uberpriifbarkeit auszeichnen, die hiufig an eindeutige
Bewertungsmaf3stdbe gekniipft sind (vgl. 2005: 71.).

Qualifikation erwirbt man in der Regel (in Deutschland)
als Wissensnachweis durch das Bestehen einer Priifung
fiir eine bestimmte Aufgabe oder Berufstatigkeit.

»Der Qualifikationsbegrift fokussiert im Gegensatz zum
Kompetenzbegriff sehr viel starker auf die klar funkti-
onale Ausrichtung einer Erfiillung definierter Zwecke®
(Wimmer 2014: 22).

Kompetenz und Intelligenz

Mit dem Begriff Intelligenz werden Fihigkeiten be-
schrieben, die es Individuen ermoglichen, Aufgaben
bewiltigen und Probleme (insbesondere bisher unbe-
kannte Konstellationen) ohne spezielles Vorwissen er-
folgreich l6sen zu konnen (vgl. Schweizer 2006: 130).

Auch wird allgemeine Intelligenz heute als Fahigkeit
zum abstrakten Denken und die Moglichkeit (Kapazi-
tat) zum Wissenserwerb und zur Problemlosefihigkeit
angesehen (vgl. Kurzhals 2011: 38). Hierin sind Paral-

lelen zu vorhandenen Definitionen des Kompetenzbe-
griffs erkennbar.

Ein zentraler Unterschied der beiden Begriffe scheint
nach Kurzhals in der Stabilitit und Generalitdt zu be-
stehen. Intelligenz weist einen zeitlich relativ stabilen
Charakter auf, der in der Form bei Kompetenzen nicht
angenommen und vorausgesetzt werden kann.

Dieser Unterschied basiert auf der Annahme, dass
Kompetenzen in weitaus grofierem Mafle erlernbar oder
zumindest entwickelbar sind als die kognitiven Grund-
funktionen zur Intelligenz (Kurzhals 2001: 38f.).

Der mit Generalitdt bezeichnete Unterschied ,bezieht
sich auf die Anforderungen, bei denen die postulierten
Fahigkeiten genutzt werden. Wihrend Kompetenzen
sich auf konkrete Anwendungsbereiche beziehen und
situations- und kontextspezifisch sind, bewahrt sich In-
telligenz bereichs- und situationsiibergreifend.“ (Ebd.)

Unscharf ist die Abgrenzung in Bezug auf die sogenann-
ten Schliisselkompetenzen (vgl. Schweizer 2006: 130).

Kompetenzverstindnis und Kompetenzzugin-
ge der Teilprojekte

So vielfdltig und verschieden, wie die Kompetenzdefini-
tionen und Kompetenzverstindnisse in den unterschied-
lichen (Wissenschafts)disziplinen und in der Wirtschaft
sind, so differenziert fiillen auch die Projektpartner des
Verbundprojektes Prokom 4.0 den Kompetenzbegriff
mit Inhalt. Zum Verstdndnis des Verbundes und insbe-
sondere der Ergebnisse und Produkte erscheint es vorab
sinnvoll, die unterschiedlichen Definitionen und Zu-
gange zum Begrift der Kompetenz, die die Projektpart-
ner je Teilprojekt nutzen, hier einmal kurz vorzustellen.

Ausgehend von den unterschiedlichen Kompetenz-
verstindnissen, haben sich die Teilprojektpartner mit
Kompetenzthematiken beschiftigt, die dem jeweiligen
Themen- und Kompetenzbereich der Einrichtungen
entsprachen. Im Rahmen des Projekts sind unterschied-
liche Kompetenzbausteine be- und erarbeitet worden,
die zunéchst an dieser Stelle kurz vorgestellt und dann
in einem Gesamtzusammenhang dargestellt werden.

Folgende Kompetenzelemente wurden identifiziert und
im Hinblick auf die Herausforderungen von Digitalisie-
rung und Industrie 4.0 bearbeitet:

Schnittstellenkompetenz:

o Unternehmenskulturen zwischen Dienstleistern
und Industrie

o  Wo sind die Schnittstellen und wie entwickeln sie
sich?

o  Wie konnen die Akteure auf beiden Seiten (Dienst-
leistung / Industrie) Schnittstellenkompetenz er-

werben?
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Energiewendekompetenz:

«  Uberlappung von Berufen und Gewerken

o Handwerk als ,,Handlanger oder Vollanbieter*

o Anforderungen an Kompetenz zu ,Handlanger
oder Vollanbieter®

Zukunftskompetenz:

«  Grundlagen von Zukunftskompetenz in KMU
+  Methodisches Vorgehen
o Beispiele und Anregungen aus Prokom 4.0

Netzkompetenz:

o Netzkompetenz als Basis zukiinftiger Facharbeit
o Programmierkenntnisse

o  Kommunikation in Netzen (digital und human)
o Lernen und bewerten von Information in Netzen
o Globaler Austausch

Verbundkompetenz:

o Relevanz von (Unternehmens)netzwerken

o  Zwischenbetriebliche und transbetriebliche Netz-
werke

+  Netzwerksteuerung / Netzwerkmanagement

o  Beispiel eines Netzwerkmanagers

Kiinstliche Kompetenz / Kompetenzmanagement 4.0:

o  Kompetenztransfer Mensch-Maschine
o Kiinstliche Intelligenz und kiinstliche Kompetenz
o Herausforderungen an das Kompetenzmanagement

« Bewertungsmafistibe, Einflussmoglichkeiten, CSR
und Ethik

Einordnung in den Gesamtzusammenhang:

Aus der Bearbeitung der unterschiedlichen Kompetenz-
elemente ldsst sich ein Muster ableiten, welches am
Beispiel der Herausforderungen an Kompetenzen vor
dem Hintergrund von Digitalisierung und Industrie 4.0
versucht, zukiinftige Kompetenzen (also nicht nur die
Kompetenzen, die im Rahmen des Forschungsprojektes
genauer betrachtet werden konnten) zu systematisieren.
Anhand des Schaubildes lassen sich besonders schnell
die sowohl additiven oder erginzenden, als auch wirk-
lich neue zukiinftige Kompetenzen adressieren:

Der hier dargestellte Rahmen, in dem sich die erarbeite-
ten Kompetenzen und Kompetenzebenen wiederfinden
entspricht der Ausgangslage des Projektes dem ange-
legten Forschungsdesign. Relevante Ausgangspunkte
und thematische Anker zukiinftige Kompetenzanforde-
rungen abzuleiten, waren auf der einen Seite die beiden
»Megatrends“ Globalisierung und Digitalisierung sowie
gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in
Deutschland, die unter dem Stichwort Fachkréftemangel

Zusammenhang und Einordnung der im Rahmen von Prokom 4.0 bearbeiteten
und erarbeiteten Kompetenzen und Kompetenzebenen

KMU
Verbund

einzeln

Management der digitalen Anschlussfahigkeit durch
Entwicklung, Einfilhrung und Orchestrierung fiir betriebliche

Netzkompetenz

Management von humanen organisationalen, maschinellen
und , kiinstlichen” Komgetenzen zur Erreichung des
Betriebszwecks

Neue, zusitzliche gder anders gewichtete
Querschnittskompetepzen durch Digitalisierung

Kompetenzanpassung bestehender Tatigkeiten und
Berufsbilder im Rahmen vdn Digitalisierung und Industrie
4.0

Kompetenzanforderungen und Kompetenzveranderungen
durch Digitalisierung, Globalisierung, Energiewende und Demografie
uzBunsspuelaazuaiadwoy| pun uadunJapJlojuezuaiadwo)y

alyesowaq pun apuamaldiauz ‘Buniaisijeqo|o ‘Bunuaisiendig yaanp

KMU
Verbund
einzeln

1l
Abbildung 1: Kompetenzen und Kompetenzebenen

héufig diskutierten Auswirkungen der Demografischen
Entwicklung auf die betriebliche Ebene und die Hand-
lungsfihigkeit der Betriebe. Besonders die Herausfor-
derungen durch die sog. ,Energiewende® schienen fiir
eine bundesweite Betrachtung ein relevanter Baustein zu
sein. Nicht zuletzt bleibt zu erwéhnen, dass sich das Pro-
jekt mit Fragestellungen in Bezug auf die Auswirkungen
auf die Facharbeit auseinandergesetzt hat und somit
nicht alle Ergebnisse ungepriift auf andere Tétigkeitsbe-
reiche angewendet werden konnen.

Wesentlich fiir das Verstindnis der Ergebnisse ist, dass
wir hier von einem Ensemble zukiinftiger Kompetenzen
ausgehen, welches je nach Auftrag und Anlass (Betriebs-
zweck) sowohl auf der betrieblichen Ebene als auch auf
der Verbundebene neu zusammengestellt wird. Unser
Kompetenzverstindnis greift hier die in Kapitel 1 be-
schriebenen Entwicklungen in Wirtschaft und Arbeit
auf: Primdre Vorgabe fiir die weitere Betrachtung ist die
beschriebene Entwicklung von bestehenden Wertschop-
fungsketten hin zu (globalen) Wertschépfungsnetzwer-
ken, die unserer Meinung nach ein deutlich erweitertes
Kompetenzverstandnis erfordern. Wir losen uns hier
bewusst von einem Kompetenzverstindnis, welches
lediglich personengebundene Kompetenzen im Blick
hat. Diese personengebundenen Kompetenzen werden
jedoch nicht ausgeblendet, sondern finden sich in den
Bausteinen ,, Kompetenzanpassung bestehender Tétig-
keiten und Berufsbilder im Rahmen von Digitalisierung
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und Industrie 4.0 sowie ,,neue, zusétzliche oder anders
gewichtete Querschnittskompetenzen durch Digitalisie-
rung“ wieder. In diese Bereiche fallen die Beitrdge zum
Thema Zukunft der Aus- und Weiterbildung, das Bei-
spiel Schnittstellenkompetenz, die Energiewendekom-
petenz sowie Fragen hinsichtlich Gewerkschaften und
Region. Um den absehbar erkennbaren Anforderungen
unter dem Schlagwort ,Linaer supply chains are evol-
ving into complex, dynamic, and connected value webs"
(Deloitte 2015) im Hinblick auf Kompetenzebenen ge-
recht zu werden, haben wir auf Basis der identifizierten
Anforderungen die Ebenen um das ,,Management von
humanen, organisationalen, maschinellen und ,kiinstli-
chen' Kompetenzen zur Erreichung des Betriebszwecks®
sowie das ,Management der digitalen Anschlussfi-
higkeit durch Entwicklung, Einfithrung und Orches-
trierung fir betriebliche Netzkompetenz“ erganzt. Die
beiden zusitzlichen Ebenen beinhalten die Beitrédge
Kompetenzmanagement 4.0: ,Maschinenkompetenz
und kiinstliche Kompetenz® sowie die Beitrdge zu den
Themen ,Verbundkompetenz® und , Netzkompetenz®.
Es sei an dieser Stelle explizit darauf hingewiesen, dass
es bei der Betrachtung der ,Verbundkompetenz® als

Figure 1: Supply chains evolve into value webs
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auch der ,Netzkompetenz“ sowohl eine individuell (und
betriebliche) als eine iber- bzw. transbetriebliche Sicht-
weise gibt.

Kompetenzmanagement

Kompetenzmanagement konzentrierte sich dabei bis-
lang auf eine betriebliche Sichtweise, die einen Einklang
zwischen den vorhandenen oder zu entwickelnden Po-
tenzialen der Beschiftigten und den Interessen des Be-
triebes herzustellen versuchte.

»Kompetenzmanagement geht als Kernaufgabe wissens-
orientierter Unternehmensfithrung tiber das traditio-
nelle Verstandnis von Aus- und Weiterbildung hinaus,
indem Lernen, Selbstorganisation, Nutzung und Ver-
marktung der Kompetenzen integriert werden. Kompe-
tenzmanagement ist eine Managementdisziplin mit der
Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben. transparent zu
machen sowie den Transfer, die Nutzung und Entwick-
lung der Kompetenzen, orientiert an den personlichen
Zielen des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unterneh-
mung, sicherzustellen® (North / Reinhardt 2005:16).

complex, dynamic, and connected value webs
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Value is based on knowledge exchange that
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Abbildung 2: Veranderte Wertschopfungsstrukturen (Quelle: Deloitte 2015)
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Ferner unterstiitzt ein Kompetenzmanagement eine
Organisation bei der Zielerreichung, der Umsetzung
neuer Strategien und in Verdnderungsprozessen durch
organisationales Lernen, Gruppenlernen und individu-
elles Lernen. (vgl. Erpenbeck und von Rosenstiel 2006:
X) ,Ein Kompetenzmanagementsystem umfasst ein
betriebliches Kompetenzmodell, die Moglichkeit indi-
vidueller Messungen bzw. Kompetenzeinschitzungen
sowie auf das Kompetenzmodell ausgerichtete Perso-
nalinstrumente® (Erpenbeck und von Rosenstiel 2006:
X). Eine Erweiterung der Betrachtung erfahren wir bei
Windeler und Sydow, die die betriebliche Ebene ansatz-
weise verlassen: ,,Ein Verstindnis von Kompetenzen ist
in modernen Gesellschaften ohne die Beriicksichtigung
von Organisationen und Netzwerken kaum befriedi-
gend zu erzielen (2014: 12). Wenn dann noch wie be-
reits im Text dargestellt zunehmend eine Delegation von
Entscheidungskompetenzen an Maschinen (vgl. VDI
TZ: 86) zu verzeichnen ist, stellt sich die Frage nach der
Beriicksichtigung und Integration der ,neuen“ Kompe-
tenzbetrachtungen. Kompetenzmanagement wird damit
zu einer vollig anderen und neuen Aufgabe, nimlich
Kompetenzen von Menschen in Stammbelegschaften,
Externen, eigenen und fremdem Maschinen und Auto-
maten sowie Algorithmen etc. mit passenden Kompe-
tenzen anderer Betriebe jeweils im Rahmen von Projek-
ten zu verkniipfen. Diese Konstellationen sind parallel
und konsekutiv immer wieder neu zu organisieren, um
den eigenen Betriebszweck im Rahmen des Verbundes
zu erreichen (vgl. Hartmann und Tschiedel 2017: 16).
Diese Entwicklungen laufen parallel zu und gehen ein-
her mit sich verdndernden (globalen) Wertschopfungs-

Kompetenzmanagement

Humankompetenzen

Betriebliche

Verbundebene

Netzwerk- und

strukturen, die z. B. mit dem Stichwort ,Linaer supply
chains are evolving into complex, dynamic, and connec-
ted value webs® dargestellt werden (Abbildung 2).

Um die Wichtigkeit und das Zusammenspiel der un-
terschiedlichen Kompetenzebenen mit den hier stell-
vertretend erarbeiteten Kompetenzbausteinen vor dem
Hintergrund der sich abzeichnenden vernetzen Wert-
schopfungsanforderungen zu skizzieren, haben wir das
Modell der ,Value Webs® aufgegriffen und inhaltlich auf
die sich stindig dndernde Zusammenstellung der Kom-
petenzelemente ibertragen (Abbildung 3):

Wir betrachten in der Ubersicht weiterhin die drei we-
sentlichen Elemente bzw. Betrachtungsebenen im von
uns propagierten Kompetenzmanagement, namlich die
personenzentrierte (klassische) Sichtweise der perso-
nengebundenen Kompetenzen (Humankompetenzen),
einen Anteil von Kompetenzen, der sich auf die Orga-
nisation und das Verhaltnis der Beschéftigten in der Or-
ganisation zueinander und ,,nach auflen” bezieht, sowie
auf einen (aktuell noch geringen, aber schnell und stark
wachsenden Anteil) von Maschinenkompetenzen. Da-
bei spielt es bei Maschinenkompetenzen zunéchst keine
Rolle, ob diese der bisherigen Entwicklung im Bereich
der Automatisierung zuzurechnen sind (vgl. hierzu
stellvertretend zur Megede 1974) oder ob es sich hier-
bei (schon) um einen Anteil der von uns beschriebenen
»Kiinstlichen Kompetenz“ handelt (vgl. hierzu den Bei-
trag von Veit Hartmann in diesem Buch S. 86ft). In den
jeweiligen Kompetenzebenen sind dann wieder die un-
terschiedlichen Kompetenzelemente enthalten, die wir
bereits am Beispiel der Prokom-Kompetenzelemente

Maschinen-
kompetenzen

Organisationale
Kompetenzen

Abbildung 3: Grafische Darstellung der Kompetenzelemente
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Abbildung 4: Beispiel fiir eine Neuorchestrierung der Kompetenzelemente auf Basis von im Einzelfall aus-

gelosten Kompetenzanforderungen

kurz vorgestellt haben und die sich jeweils ausfiihr-
lich dargestellt im Buch wiederfinden. Dariiber hinaus
konnen alle identifizierbaren Kompetenzelemente Be-
standteil der Betrachtung sein und dort auftauchen. Die
Kompetenzelemente sind jeweils durch die Quadrate
dargestellt und symbolisieren mit ihrer unterschiedli-
chen Grofle die Relevanz in einem Betrachtungsfall. Da
die Grafik auf dem Netzwerkansatz basiert, ist zu er-
wihnen, dass die Quadrate bzw. deren Inhalt (Kompe-
tenzelemente) hier nicht zwangsldufig an einen Betrieb
gekoppelt sind, sondern dass ggf. jedes Quadrat auch
einen anderen Betrieb mit seiner speziellen Kompetenz
abbildet. Real betrachtet werden / sollten bestimmte
Kompetenzelemente natiirlich bei allen Akteuren im
Netzwerk vorhanden sein. Hinzu kommen in der Ho-
rizontalen jeweils die betriebliche Sichtweise (Betrieb-
liche Ebene) und die Ebene, die iiber die betriebliche
Sichtweise hinausgeht (Netzwerk- und Verbundebene).
Insbesondere die Netzwerk- und Verbundebene wird
vor dem Hintergrund der Diskussionen und der propa-
gierten Relevanz von Business-Okosystemen zusitzliche
Bedeutung erlangen. ,,Je tiefer die Hypervernetzung von
digitaler und physikalischer Welt in die Wertschépfung
hineingreift, desto mehr verliert das einzelne Unterneh-
men an Gestaltungsmacht. Zukiinftig miissen wir daher
starker in vernetzten Wertschopfungsprozessen denken:
in Business-Okosystemen. Nicht einzelne Unternehmen
werden in der Connected Reality im Wettbewerb mitei-
nander stehen, sondern konkurrierende Business-Oko-
systeme.“ (Burmeister und Neef 2016).

Unsere Darstellung, die immer einen Einzelfall abbildet
(Betriebszweck), bietet nun die Moglichkeit, die Kompe-
tenzelemente fiir eine beliebige Anzahl von Konstellati-
onen immer wieder neu abzubilden. Das Verhaltnis der
drei Betrachtungsebenen Humankompetenzen, Orga-
nisationale Kompetenzen und Maschinenkompetenzen
zueinander kann in der Vertikalen verdndert werden,
dadurch auch die dort jeweils integrierten Kompetenz-
elemente (Quadrate). Diese wiederum konnen natiirlich
auch in Anzahl und relativer Grofle zueinander verédn-
dert werden, um die Vergroflerung oder Verkleinerung
des jeweiligen Bereiches der Betrachtungsebenen wie-
derzugeben. Parallel dazu kann sich das Verhiltnis der
Kompetenzen auf betrieblicher Ebene zu den Kom-
petenzen auf der Netzwerk- und Verbundebene eben-
falls auf der horizontalen Achse dndern und somit bei-
spielhaft die jeweilige Nahe oder Integration in die o.g.
Business-Okosysteme abbilden. Ausgangspunkt einer
jeden Betrachtung und demnach einer Orchestrierung
der Kompetenzelemente ist, wie bereits erwédhnt, der
Betriebszweck im Einzelfall, durch den die Kompetenz-
anforderungen ausgelost und mehr oder weniger direkt
bestimmt werden.

Kompetenzmanagement wird demnach zu einer per-
manenten Aufgabe der Anpassung und Neuorchestrie-
rung der Kompetenzelemente auf Basis der, durch den
Betriebszweck im Einzelfall ausgelosten Kompetenzan-
forderungen. Dabei ist besonders zu beachten, dass sich
die Kombination der unterschiedlichen Kompetenzele-
mente nicht auf einen Betrieb bezieht, sondern dass wir
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zunehmend davon ausgehen (miissen), dass ein Betrieb
hier nur einzelne Kompetenzelemente (Quadrate) bei-
steuert. Dariiber hinaus ist aktuell nicht wirklich abseh-
bar, wer dieses Kompetenzmanagement real durchfiihrt.
Viele Autoren gehen davon aus, dass diese Konstella-
tionen zunehmend von OEMs (Original Equipment
Manufacturer, Erstausriister) gesteuert werden (vgl.
stellvertretend Roland Berger / BDI 2015). Wesentlich
erscheint hier die Entwicklung einer Netzwerkkompe-
tenz des Managements als Voraussetzung fiir eine An-
schlussfahigkeit des einzelnen Betriebes an die beschrie-
benen und zu erwartenden Herausforderungen durch
vermehrte Verbundkonstellationen. ,,Hierauf, namlich
neben der Kompetenz zur Erreichung eines eigenen Be-
triebszwecks eine ,Netzkompetenz‘ im Sinne einer An-
schlussfahigkeit an immer wieder neue Konstellationen
zu entwickeln und immer aktuell zu halten, sind insbe-
sondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) kaum
vorbereitet. Neben neue Anforderungen an die Fachar-
beit treten additiv neue Anforderungen an das Manage-
ment und die Betriebsorganisation zur Erreichung und
Erhaltung der Netzfahigkeit / ,Netzkompetenz“ (Hart-
mann & Tschiedel 2017: 23). Ein sich selbst steuerndes,
automatisiertes Kompetenzmanagement kann realisiert
und die Orchestrierung der diversen Kompetenztriger
zur Erfiillung des aktuellen Betriebszwecks kann dann
automatisiert erfolgen, wenn iiber sie die notwendigen
Informationen maschinenlesbar im Netz verfiigbar sind.
(Hartmann & Tschiedel 2017: 26). Kompetenzmanage-
ment 4.0 wire demnach die automatisierte Orchestrie-
rung aller notwendigen Kompetenzelemente zur Erfiil-
lung einer zuvor definierten Aufgabe (Betriebszweck).
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2.2 Die Zukunft der Weiterbildung fiir die Facharbeit

»Das grofse Ziel der Bildung ist nicht Wissen, sondern
Handeln.“ (Herbert Spencer, englischer Philosoph)

1. Einleitung und Begriffsabgrenzungen

Einleitung

Untersuchungsgegenstand des Verbundprojektes Pro-
kom 4.0 sind die Auswirkungen der Automatisierung
und Digitalisierung der Arbeitswelt auf die Facharbeit.
Der Fokus liegt auf den damit einhergehenden Verin-
derungen in den Anforderungen fiir die betroffenen
Beschiftigten im industriellen Bereich. Der folgende
Beitrag stellt zentrale Trends fiir die Facharbeit dar und
geht der Frage nach, welche Folgen sich fiir das betriebli-
che Lernen und die systematische Qualifizierung in der
Facharbeit ergeben.

Begriffsabgrenzungen

Vorangestellt eine kurze Erklarung von Begriffen, auf die
im weiteren Artikel hdufig Bezug genommen wird. Eine
eindeutige Definition von beruflicher Weiterbildung
gibt es nicht. In Abgrenzung zur allgemeinen Weiter-
bildung bezieht sich diese Form der Weiterbildung im-
mer auf eine derzeitige oder eine zukiinftige berufliche
Tatigkeit. Ziel beruflicher Weiterbildung ist der Erwerb
von Kenntnissen, Féhigkeiten und Fertigkeiten, die fiir
die erfolgreiche Ausiibung eines Berufes oder einer be-
ruflichen Tétigkeit sinnvoll bzw. erforderlich sind. Dabei
kann es sich um Anpassungsqualifizierungen handeln
oder um die Erweiterung der beruflichen Handlungs-
fahigkeit, indem z.B. Un-/Angelernte eine Umschulung
zum Anlagen- und Maschinenfithrer machen, um zu-
kiinftige Anforderungen erfiillen zu kénnen.

Im Hinblick auf die Lernformen unterscheiden wir zwi-
schen formellem und informellem Lernen'. Unter for-
mellem Lernen verstehen wir solche Lernformen, denen
ein allgemein anerkanntes Curriculum zugrunde liegt
und die z.B. iber Bildungstréager organisiert und gesteu-
ert werden. Hierzu zdhlen z.B. Lehrgéinge, abschlussbe-
zogene Fortbildungen, berufsbegleitende Studien, Se-
minare und Trainings (z.B. SchweifSer-, Techniker- oder
Meisterlehrgang, IT-Kurse).

1 Die Fachliteratur unterscheidet zwischen formalem, non-for-
malem und informellem Lernen. Im Rahmen des Projektes Pro-
kom 4.0 steht der Lernprozess im Fokus, so dass der Einfachheit
halber die grundlegende Unterscheidung in formelle und infor-
melle Lernformen gewéhlt wird.

Zu den informellen Lernformen rechnen wir alle nicht
formell organisierten Aktivititen, die einem beruflichen
Lernziel dienen und die oft arbeitsplatznah geplant und
umgesetzt werden. Als Beispiele seien genannt: systema-
tische Einarbeitung, Unterweisungen am Arbeitsplatz,
Qualitétszirkel, Arbeitskreise, Erfahrungsaustausch-
Gruppen, Mentoren- oder Patensysteme, Coaching,
Supervision, Traineeprogramme, Job Rotation im Sin-
ne einer geplanten und gezielten Personalentwicklung,
selbstorganisiertes Lernen am PC oder iiber Fachlitera-
tur, Informationsveranstaltungen wie Kongresse, Sym-
posien.

Berufliche Weiterbildung kann betrieblich veranlasst
und organisiert sein (betriebliche Weiterbildung) (Re-
gelfall) oder auferbetrieblich auf individueller Initiative.
Die Umsetzung der betrieblichen Weiterbildung kann
sowohl intern als auch extern erfolgen.

2. Aus- und Weiterbildung in Deutschland -
ein kurzer Blick auf die Situation

Seit dem Jahr 2000 ist das Weiterbildungsengagement
der Betriebe kontinuierlich gestiegen - ausgenommen
eines Einbruchs in den Jahren der Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise 2009 und 2010.

54% aller deutschen Betriebe haben Beschiftigte fiir
Weiterbildung freigestellt und/oder sich an den Kosten
beteiligt gegeniiber 37% im Jahr 2000 (vgl. IAB 2015).

Betriebliche Weiterbildung hat mit 70% (2014) den
grofiten Anteil an allen Weiterbildungsaktivititen, ge-
folgt von nicht-berufsbezogenen (17%) und individu-
ellen berufsbezogenen Aktivititen (13%) (vgl. BMBF
2015).

Ein Blick auf die Betriebsgrofien zeigt: je grofier das Un-
ternehmen, desto mehr beteiligen sich an Weiterbildung.
Nahezu alle Betriebe mit einer Grofle von 250 und mehr
Beschiftigten engagieren sich in Weiterbildung, in der
Betriebsgrofenklasse 50 bis 249 MA sind es 91%. Klei-
ne Unternehmen sind nach wie vor weniger involviert:
44% der Kleinstunternehmen bis 9 Beschaftige und 79%
der Betriebe mit 10 bis 49 MA engagieren sich. Der ge-
ringe Durchschnittswert von 54% ergibt sich daher vor
allem aufgrund der geringeren Weiterbildungsbeteili-
gung kleinerer Betriebe. Langsschnittuntersuchungen
des IAB zeigen aber, dass in den letzten Jahren gerade
die kleineren Betriebe ihr Engagement kontinuierlich
erhoht haben und viele Betriebe weiterbilden, nur nicht
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so regelméflig wie es grofiere Unternehmen umsetzen.
Die Weiterbildungsbeteiligung kleinerer Betriebe ist
eng gekoppelt an finanzielle und personelle Ressourcen
und wird, wie Befragungen zeigen, zunehmend auch
genutzt, um bei Fachkriftemangel eigene Beschiftigte
weiterzuentwickeln, aber auch um Personal zu binden
und sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren. In-
vestitionen in neue Technologien fithren bei grofieren
Unternehmen regelmiflig zu Weiterbildungsaktivitaten
(vgl. IAB 2015).

Die Beteiligung an betrieblichen Qualifizierungen in
der Gruppe der An-/Ungelernten ist in den letzten Jah-
ren iiberproportional stark gestiegen und zwar von 30%
(2012) auf 37% (2014). Dennoch liegt sie immer noch
deutlich unter der Beteiligung von Fachkriften mit 58%
(2014 / 54% in 2012) und der von Fithrungskriften mit
69% (2014 / 70% in 2012) (vgl. BMBF 2015).

Im Hinblick auf die Beteiligung unterschiedlicher Al-
tersgruppen zeigt sich mit Bezug auf die Erwerbstitigen
eine Angleichung: Die Gruppe 55+ hat eine Teilnah-
mequote von 41% gegeniiber den mittleren Altersgrup-
pen, deren Quoten bei 54% (Gruppe 25-34jdhrige),
53% (Gruppe der 35-44jihrigen) und 49% (Gruppe der
45-54jdhrigen) liegen. 44% weist die jiingste Gruppe
(18-24 Jahre) auf.

Auch wenn die Datenlage aufgrund nicht einheitlicher
Erhebungsverfahren keine gesicherten Aussagen zu der
Entwicklung des informellen Lernens erlaubt, so kann
auf jeden Fall eine wachsende Bedeutung dieser Art zu
lernen festgestellt werden: Die Teilnahmequote an infor-
mellem Lernen hat sich von 48% (2012) auf 54% (2014)
bei den Erwerbstdtigen erhoht, in der Gruppe der Ar-
beiter dabei von 31% auf 38%, in der Gruppe der Ange-
stellten dagegen nur von 52% auf 56% (vgl. BMBF 2015).

3. Auswahl bedeutsamer Trends fiir die Fach-
arbeit

Trends wie die Steigerung des informellen Lernens oder
die vermehrte Qualifizierung von An-/Ungelernten,
weisen auf Veranderungsrichtungen in der beruflichen
und betrieblichen Weiterbildung im Kontext einer sich
dndernden Arbeitswelt hin. Basierend auf den Erfah-
rungen mit den am Projekt Prokom 4.0 beteiligten Un-
ternehmen zeigen wir Tendenzen und Fokussierungen
fur die Facharbeit auf, die aus unserer Sicht von Bedeu-
tung sind.

Unternehmen im Rahmen von Prokom 4.0

Im Rahmen des Projektes Prokom 4.0 kooperierte das
Teilvorhaben des bfw mit drei Unternehmen der Region
Rhein-Ruhr:

o Betrieb A: ca. 130 Mitarbeitende, Hersteller von
Press-, Zieh- und Stanzteilen fiir die Automobilin-
dustrie

e Betrieb B: ca. 480 Mitarbeitende, Hersteller von
Mobilitétssystemen

+ Betrieb C: ca. 85 Mitarbeitende, Fertigung von Bril-
lengldsern

Die Begleitung der Unternehmen erfolgte mit dem
Ziel, passgenaue Konzepte zur Kompetenzentwicklung
zu erarbeiten und umzusetzen. Ausgangspunkt war je-
weils die Bestandsaufnahme zu Industrie 4.0-relevan-
ten Aspekten des Unternehmens mit Personen aus der
Geschifts-, Produktions- und Personalleitung sowie
Interessenvertretern der Unternehmen (siehe dazu auch
Kapitel 3 dieser Veroffentlichung: ,Leitfaden fiir Bera-
ter/innen zur Durchfithrung von Unternehmenschecks®
auf Seite 134). Basierend auf den zuvor konkretisierten
Zielen und Rahmenbedingungen wurden Konzepte zur
Kompetenzentwicklung fiir das jeweilige Unternehmen
erarbeitet. Die Umsetzung erfolgte prozessbegleitend in
Form von Workshops und Beratungen jeweils unter Be-
teiligung der relevanten Zielgruppe. Beteiligt waren aus

o Betrieb A: 20 Personen (Arbeitsteam, das neu als
prozessiibergreifendes Team zusammen arbeitet)

o Betrieb B: 10 Personen (alle Meister des Produkti-
onsstandortes)

o Betrieb C: 15 Personen (alle Fithrungs- und Stabs-
stellenverantwortlichen des Unternehmens)

In Kick Off-Workshops wurden je nach Untersuchungs-
gegenstand (Gestaltung der Zusammenarbeit, Opti-
mierung von Strukturen und Prozessen, Entwicklung
eines gemeinsamen Fithrungsverstindnisses etc.) for-
derliche und hemmende Prozesse herausgearbeitet. In
Folgeworkshops wurden mégliche Ursachen analysiert,
Losungen durch die Beteiligten entwickelt, mit den Ver-
antwortlichen abgestimmt und nachfolgend realisiert
(siehe auch das Beispiel auf Seite XY dieses Artikels).

Prozessorientierung

Mit der Ausrichtung auf Wertschopfungsketten wach-
sen Arbeitsprozesse zusammen. Es ergibt sich die An-
forderung an Beschiftigte, in Prozessen zu denken und
zu handeln. Dafiir braucht es eine grundlegende Kennt-
nis wichtiger Elemente des Arbeitsprozesses (z.B. welche
Arbeitsverfahren, Materialeigenschaften, Maschinen,
betriebliche Abldufe) sowie der Zusammenhinge bzw.
der Beziehungen sowohl innerhalb als auch zwischen
einzelnen Arbeitsprozessen. FEin Betriebspraktiker
bringt die wachsende Bedeutung von prozessiibergrei-
fendem Denken und Handeln folgendermafien auf den
Punkt: ,Wir brauchen immer mehr koordinierende und
vorausschauende Fihigkeiten, und die Bereitschaft, iiber
den eigenen Tellerrand hinauszuschauen und Abhén-
gigkeiten zu erkennen - auf allen Ebenen.“ Zahlreiche
Verweise in der einschldgigen Literatur bestitigen diese
Perspektive (vgl. Apt et. al. 2016; VDMA 2016).
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Arbeitsprozesswissen ist kein statisches Wissen, sondern
es verandert sich kontinuierlich durch Ergebnisse und
durch das Reagieren auf diese Ergebnisse im betriebli-
chen Alltag. Zwar kann man einzelne Arbeitsschritte ei-
nes Prozesses in eine sinnvolle Abfolge bringen und sys-
tematisch abarbeiten, die vielfaltigen Wechselwirkungen
zwischen Menschen und Mensch-Maschine-Systemen
und den einwirkenden Einflussfaktoren lassen eine Vor-
hersagbarkeit und Eindeutigkeit von Ergebnissen jedoch
nicht zu. Damit stellt sich die Frage, wie solche Prozess-
kompetenzen erworben werden konnen. Fischer und
Haasler (undatiert) weisen darauf hin, dass sich solche
Kompetenzen gerade nicht in Routinetitigkeiten entwi-
ckeln, sondern in der Bearbeitung neuer Aufgabenstel-
lungen oder der Behebung von Stérungen, fiir die der
Beschiftigte keinen festen Handlungsplan hat.

Aus dem ,,physikalischen Zusammenwachsen und Ver-
ketten von Arbeitsprozessen werden weitere Kompeten-
zen bei den Beschiftigten erforderlich: die Vernetzungs-
kompetenzen, kurz ,Netzkompetenzen®, die Gebhardt
und Grimm in Kapitel 2.9 dieser Publikation darstellen.

Umgang mit Komplexitit

Ein weiteres Kennzeichen der Automatisierung und Di-
gitalisierung unserer Arbeitswelt ist die immer grofler
werdende Komplexitit. Komplexe Systeme zeichnen
sich dadurch aus, dass sie und die Ergebnisse nicht mehr
zu 100% vorhersehbar sind. Das ist der Unterschied
zu komplizierten Systemen. So lassen sich z.B. durch
genaue Analyse der Funktionsweise einer (komplizier-
ten) feinmechanischen Uhr, exakte Ursache-Wirkungs-
Zusammenhidnge formulieren und die Ergebnisse vor-
hersagen. In komplexen Systemen lassen sich aufgrund
der eigenen inneren Dynamik Ergebnisse aus der Ver-
gangenheit nicht grundsitzlich vorhersagen und damit
planen. Zwar lassen sich — im Nachhinein - z.B. bei St6-
rungen Ursache-Wirkungs-Beziehungen finden, aber
das heif3t nicht, dass sie fiir die Zukunft auch gelten. Der
Versuch einer grofieren Planungsgenauigkeit fithrt da-
her hier grundsitzlich nicht zu einer besseren Vorher-
sagbarkeit (vgl. Borgert, 2015). Fiir alle, die in solchen
komplexen Systemen tdtig sind, stellt sich die Frage wie
professionelles Handeln sichergestellt werden kann, um
unvorhersehbare Fille erfolgreich zu meistern. Daraus
leitet sich wiederum die Frage und Herausforderung ab,
wie Lernprozesse im Betrieb gestaltet werden kénnen,
damit sie den Umgang mit Komplexitit férdern.

Im Rahmen der Begleitung der Prokom 4.0-Unterneh-
men ist ohne Ausnahme deutlich geworden: Erfahrun-
gen spielen eine immer groflere Rolle fiir erfolgreiches
berufliches Handeln in offenen, dynamischen und kom-
plexen Arbeitssituationen. Meist findet Lernen aus Er-
fahrung eher beildufig statt, implizit erwerben Personen
Wissen {liber Zusammenhange aufgrund von Ereignis-
sen der Vergangenheit (,,diese Situation hatte ich bereits,
da habe ich folgendes gemacht....“). Dieses implizite
Wissen kann aber bewusst gemacht werden. Der Ansatz

des Wissensmanagements verfolgt das Ziel u.a. dieses
implizite Wissen - das Gold in den Képfen - transpa-
rent und nutzbar zu machen. ,,Unsere langjdhrigen und
erfahrenen Facharbeiter verfiigen iiber sehr viel Wissen
und sind flexibel einsetzbar. Das ist leider bei unseren
juingeren Mitarbeitern nicht immer der Fall. Fiir uns
stellt sich daher die Aufgabe sicherzustellen, dass rele-
vantes Erfahrungswissen im Unternehmen gehalten, er-
fasst und systematisch weitergegeben wird. so fasst ein
Betriebspraktiker die Motivation fiir den Aufbau eines
Wissensmanagements zusammen.

Das Wesen von Erfahrungen ist, dass es an Personen
gebunden ist. Lernen aus Erfahrungen ist kein Auto-
matismus, sondern setzt voraus, dass Personen eine
bestimmte Situation auch als bedeutsam wahrnehmen
miissen. Das gilt in aller Regel nicht fiir Routinesituati-
onen. Damit aus Erfahrungen schliefSlich Erkenntnisse
gezogen werden und damit Lernen stattfindet, miissen
Handlungen und ihre Folgen im Kontext von vorhan-
denen Strukturen wahrgenommen und die Zusammen-
hénge verstanden werden. Es braucht eine Reflexivitit
(vgl. Dehnbostel 2008), um Erfahrungslernen zu ermog-
lichen.

Reflexivitit wird somit zu einem zentralen Aspekt der
beruflichen Handlungsfahigkeit. Auf der Basis von Er-
fahrungen und Wissen werden eigenes oder fremdes
Handeln und vorhandene Strukturen (wie z.B. Arbeits-
bedingungen und -kulturen, Kommunikationswege)
kritisch und bewusst hinterfragt und bewertet. Damit
wird eine ganzheitliche Facharbeit erst ermdoglicht. Im
Rahmen der Begleitung der Prokom 4.0-Praxisbetrie-
be erwies sich die Reflexion zu ,lessons learned” unter
Einbindung aller Beteiligten als besonders hilfreich,
zielfithrend und nachhaltig (siehe dazu auch das Fall-
beispiel auf Seite 53 dieses Artikels).

Reflexives Lernen ist eine Voraussetzung fiir eine wei-
tere wichtige Anforderung: der Selbststeuerungsfihig-
keit und damit der Fahigkeit, Arbeit selbst zu gestalten,
Optimierungen zu finden, Strategien zur Losung von
aufgetretenen Problemen zu entwickeln im Sinne einer
erfolgreichen Zielverfolgung (vgl. Dehnbostel 2013). In
unserer Arbeit dufSerten die Beteiligten die Forderung
nach hoherer Selbststeuerung auf allen Mitarbeiterebe-
nen z.B. wie folgt: ,Die grofite Herausforderung liegt
aktuell darin, den Wandel in den Kopfen herbeizufiih-
ren. Jeder Beschiftigte von der Werksleitung tiber die
Meisterebene bis hin zu den Werkerinnen und Werkern
ist gefordert, mehr Eigenverantwortung zu itbernehmen
und aus guten wie schlechten Erfahrungen zu lernen.”

Wieweit sich durch Automation und Digitalisierungs-
prozessen die Feedbackmoglichkeiten zum eigenen
Handeln verdandern werden, wird man beobachten
miissen. Sehen, Horen, Fithlen werden erkennbar stér-
ker durch eher analytisch, kognitive Vorginge abgelost.
Welche Folgen das fiir das Erfahrungslernen haben
wird, ist noch unklar.
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Arbeitsort als Lernort

Die bisherigen Ausfiihrungen verdeutlichen: betriebli-
ches und berufliches Lernen muss mit der Arbeitssitu-
ation verkniipft werden. Berufliche Handlungsfahigkeit
wird nicht mehr nur durch die Vermittlung von abge-
schlossenen Wissensbestinden mittels Frontalunter-
richt erreicht. Das heifst aber nicht, dass Fach- und Me-
thodenwissen nicht auch bedeutsam sind. Wissen allein
reicht aber nicht, es bleibt eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung.

Im Bereich der IT hatte man die Bedeutung von infor-
mellem und mit der Arbeit verkniipftem Lernen Ende
der 90er Jahre bereits erkannt (vgl. Kohl 2014; Kohl
2014a; Manski und Mattauch 2002). Damals wurde un-
ter Koordination des BIBB die IT-Weiterbildung neu
strukturiert und das Lernziel berufliche Handlungs-
kompetenz in den Mittelpunkt gestellt. Damit erfolgte
ein entscheidender Paradigmenwechsel, weg von der
reinen fachlichen Vermittlung von Inhalten hin zu ei-
nem ganzheitlichen Entwicklungsprozess, der sozia-
le und personale Kompetenzférderung einbezog. Die
Rechtsverordnung trat 2002 in Kraft. Es wurde das Kon-
zept der sogenannten arbeitsprozessorientierten Wei-
terbildung APO entwickelt. Das Lernen in und anhand
von realen Kundenprojekten wurde anerkannter Teil der
Qualifizierung. Dabei orientieren sich Inhalte und der
Schwierigkeitsgrad der Kundenprojekte anhand von Re-
ferenzprojekten, in denen Qualifizierungsbereiche und
idealtypische Prozesse festgelegt worden sind. Lernbe-
gleiter und Fachberater haben die Rolle, den Lernenden
zu unterstutzen.

Fir die Metall- und Elektro-Industrie wurde das Kon-
zept der Arbeitsprozessorientierung von den Sozialpart-
nern in die bereits erwahnte Handlungsempfehlung fiir
die Aus- und Weiterbildung in dieser Branche aufge-
nommen (vgl. Gesamtmetall et. al. 2017). Dieses Kon-
zept weist aus unserer Sicht einen guten Weg fiir die be-
triebliche und berufliche Weiterbildung.

Erfahrungslernen braucht soziales Lernen

Lernen ist immer auch ein sozialer Prozess. Reflexives
Lernen auf Selbstreflexion zu reduzieren, wird weder
dem Menschen noch den Anforderungen in der Ar-
beitswelt gerecht. Wir lernen durch Beobachten, Nach-
machen ebenso wie durch den gemeinsamen Austausch.
Ein weiteres wesentliches Kennzeichen fiir eine vernetz-
te, komplexe Arbeitswelt ist die Notwendigkeit hierar-
chie- und funktionsiibergreifend zusammen zu arbei-
ten. Diese Anforderung ergibt sich schon aus den oben
beschriebenen Prozess- und Querschnittskompetenzen,
aber auch aus der dynamischen Entwicklung von Wis-
sen, dessen Halbwertszeiten immer weiter sinken. Um
Losungen fiir offene zu bearbeitende Problemsituatio-
nen zu finden und Verbesserungen in Arbeitsprozessen
zu entwickeln, braucht es den Austausch von Erfahrun-
gen und Ideen und die Bereitschaft, sich mit anderen

Sichtweisen auseinander zu setzen. Wahrnehmungen
sind, so wie Erfahrungen, grundsitzlich an das jeweilige
Individuum gebunden.

Unabhingig von der Frage, wie sich die Beschaftigung
im Bereich der einfachen Titigkeiten entwickeln wird,
lebenslanges Lernen ist auch eine Anforderung fiir die
Geringqualifizierten und alle, die lange aus Lernprozes-
sen heraus sind. Hier stellt sich immer wieder die Frage
in Unternehmen, wie diese Zielgruppe mitgenommen
werden kann. Unsere Arbeit mit den Prokom 4.0-Un-
ternehmen zeigte, welch qualifiziertes Erfahrungswis-
sen vorhanden ist, das in moderierten Workshops und
Arbeitsgruppen abgerufen und geteilt werden kann.
Gerade das Erfahrungslernen bietet hier Chancen, an
die Lernwelt dieser Praktiker anzukniipfen. Uber die
Wertschdtzung ihres Wissens erfahren sie eine Stér-
kung ihres Selbstwerts und entwickeln eine motivierte
Haltung, Verdnderungsprozesse mitzugestalten. Die
individuellen Leistungsvoraussetzungen sind aber sehr
unterschiedlich und gerade fiir diese Zielgruppe sind
Unterstiitzungen wichtig. Lernbegleiter kénnen diese
Aufgabe tibernehmen, indem sie z.B. helfen, individuell
vereinbarte Lernziele zu erreichen, zu ermutigen, Riick-
meldung zum Lernfortschritt zu geben, Informations-
wege zu finden, eigene Lernergebnisse zu reflektieren
sowie lernzielgerechte betriebliche Projekte und Aufga-
ben zu generieren.

4. Folgen fiir das Lernen in der betrieblichen
Weiterbildung

Ganzheitliches Kompetenzmanagement ist gefragt

Betriebliches Lernen steht vor neuen Herausforderun-
gen: Die Kompetenzen der Beschiftigten miissen sich
immer schneller, moglichst antizipativ an neue oder sich
verindernde Anforderungen anpassen. Anpassungs-
qualifizierungen allein reichen nicht mehr aus, genau-
so wenig wie isolierte Einzelmafinahmen. Der Blick in
die Zukunft und die Frage, welche Kompetenzen das
Unternehmen und seine Mitarbeiter zukiinftig haben
miissen, werden immer wichtiger. Ausgangspunkt zur
Identifizierung zukiinftig notwendiger Kompetenzen
kann dabei z.B. die szenario-basierte Geschéftsmodell-
entwicklung von Mietzner et.al. sein (siehe Kapitel 3 die-
ser Veroffentlichung, Seite 130f).

Ein systematisches, in die Zukunft schauendes, an der
Unternehmensstrategie und den Unternehmenszielen
ausgerichtetes Kompetenzmanagement leistet einen
wesentlichen Beitrag zur Zukunftsfahigkeit eines Unter-
nehmens:

o die zur Zielerreichung notwendigen Kompetenzen
konnen identifiziert, vorhandene und noch zu ent-
wickelnde transparent gemacht und systematisch
gefordert werden
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o Mitarbeiter konnen entsprechend ihrer Kompeten-
zen eingesetzt, Leistungstrager ans Unternehmen
gebunden werden

o Personalmafinahmen koénnen konsequent an der
Unternehmensstrategie ausgerichtet, die Personal-
auswahl optimiert werden

o Kompetenzentwicklungsmafinahmen kénnen indi-
viduell und zielgenau durchgefiihrt, der Austausch
von Erfahrungswissen kann unterstiitzt werden
(vgl. Sauter und Staudt 2016; North et.al. 2013)

Ein ganzheitliches Kompetenzmanagement hat alle Ziel-
gruppen und Hierarchien im Blick, denn auf allen be-
trieblichen Ebenen sind kompetente Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gefragt. Ebenso wichtig ist die kontinu-
ierliche Uberpriifung des Lernerfolgs und eine fortge-
setzte Anpassung des Kompetenzmanagementsystems
an Verdnderungen z.B. der Strategie, des Wertesystems
oder operativen Uberlegungen. Das trigt dazu bei, dass
sich die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen
den vielfiltigen und wechselnden Anforderungen plan-
voll, schnell und selbstorganisiert anpassen kénnen (vgl.
Sauter und Staudt 2016).

Beispiele passgenauer Kompetenzentwicklungsmafi-
nahmen sind Qualifizierungskonzepte fiir Funktions-
gruppen (z.B. alle Einrichter, alle Schichtfithrer etc.),
einzelne Teams (z.B. Arbeitsgruppe an einer bestimm-
ten Anlage), Einzelpersonen oder das gesamte Unter-
nehmen (z.B. Netzkompetenz-Qualifizierung fir alle
Beschiftigten). Die Qualifizierungskonzepte koénnen
so unterschiedlich sein, wie der Bedarf, den sie decken
sollen. Fiir eines der am Projekt Prokom 4.0 beteiligten
Unternehmen kamen z.B. durch eine strategische Neu-
ausrichtung und ein verdndertes Fithrungsverstdndnis
neue Anforderungen auf die Fihrungskrifte zu. Dar-
aufthin wurde eine Neuausrichtung des Kompetenzma-
nagements notwendig und eine bedarfsgerechte Perso-
nalentwicklung konzipiert.

In diesem Zusammenhang verweisen wir auch auf den
im Rahmen des Projektes Prokom 4.0 entstandenen
»Leitfaden passgenaue Qualifizierungskonzepte® (siehe
Kapitel 3, Seite 135).

Lernforderliche Rahmenbedingungen schaffen

Zwar tragt jeder Mitarbeiter selbst Verantwortung dafiir,
seinen eigenen Entwicklungsprozess aktiv mitzugestal-
ten, aber die Unternehmensleitung, Fithrungskrifte und
die Personal/HR-Funktionen definieren den Rahmen,
innerhalb dessen Lernen und Kompetenzerwerb erfol-
gen kann. Auf welche Art und Weise dieses im Betrieb
moglich ist, wird vom jeweiligen Kompetenzverstdndnis
geprigt. Unser Kompetenzverstindnis orientiert sich
an den Arbeiten von J. Erpenbeck/V. Heyse. Danach
bezeichnen Kompetenzen Fahigkeiten von Menschen,
in neuen, offenen, komplexen und dynamischen Situa-

tionen selbstorganisiert und aktiv zu handeln und sich
zurecht zu finden (vgl. Heyse et. al. 2010).

Die Kriterien fiir eine lern- und kompetenzforderliche
Gestaltung von Arbeit sind hinreichend und vielfach
erforscht (vgl. Hacker 1998; Dehnbostel 2008; Schifer
2009) und bekommen im Kontext der engeren Verkniip-
fung von Arbeit und Lernen eine noch grofiere Wichtig-
keit. Dazu gehéren Merkmale, die einerseits die Arbeits-
aufgaben betreffen und andererseits die Strukturen und
Arbeitsorganisation, wie u.a.:

o Angstfreiheit und eine Lern- und Unternehmens-
kultur, in der Fehler als Chance gesehen werden, um
daraus zu lernen und Arbeit zu verbessern, sowie
Konflikte moglichst konstruktiv zu bearbeiten etc.

o Handlungsspielrdume, die eigenes Entscheiden und
Selbstregulation erméglichen

o Soziale Unterstiitzung und Anerkennung sowie die
Moglichkeit, sich als Teil eines Teams zu verstehen

o Vollstindigkeit von Handlungen, die planende, aus-
fithrende und kontrollierende Aufgaben erfordern
statt isolierte Einzeltatigkeiten, um Sinnhaftigkeit
und Zusammenhinge zu erfahren, Fehlbelastungen
zu vermeiden und Anforderungsvielfalt zu sichern

o Ankniipfung an der individuellen Leistungsfahig-
keit, um Uber- oder Unterforderung zu vermeiden

o Moglichkeiten zur (gemeinsamen) Reflexion im
oben beschriebenen Sinn

o Individuelles Feedback als Orientierung und geziel-
te Steuerung des Lernprozesses

Die Stichpunkte verdeutlichen, dass die individuellen
Fahigkeiten letztlich den Rahmen setzen, inwieweit eine
Arbeitssituation fiir die jeweilige Person lernforderlich
ist. Der individuelle Reifegrad (vgl. Hersey et. al. 2012)
entscheidet, ob eine Situation als tiber- oder unterfor-
dernd wahrgenommen wird. In all den von uns begleite-
ten MafSnahmen im Rahmen des Projektes Prokom 4.0
wurde grofler Wert auf die Realisierung dieser lernfor-
derlichen Bedingungen gelegt. Wie oben im Punkt 3.5
bereits beschrieben, waren es diese ermutigenden Be-
dingungen, die vor allem durch die Unterstiitzung der
Unternehmens-/Produktionsleitung entstanden sind,
die zu erfolgreichen Lernfortschritten und Verdnde-
rungsprozessen gefiihrt haben.

Moderne Lernformate nutzen

Die heutigen Anforderungen in der Arbeitswelt machen
deutlich: eine Trennung von Arbeit und Lernen ist we-
nig sinnvoll. Betriebliches Lernen findet nicht mehr nur
zeitweise im (externen) Seminar statt, sondern ist ein
kontinuierlicher Prozess am Arbeitsplatz oder arbeits-
platznah. Erfahrungen miissen explizit in den Lernpro-
zess einbezogen werden. Aufgabe von Betrieben wird es
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sein, dieses Lernen systematisch zu fordern und daraus
gewonnene Erkenntnisse transparent und nutzbar fiir
alle Betroffenen zu machen. Es liegt auf der Hand, dass
dieses ,Erfahrungskapital® wichtige Wettbewerbsvor-
teile fiir Unternehmen eréfinet in einer immer weniger
plan- und vorhersehbaren Arbeitswelt. Es gilt Moglich-
keiten sicherzustellen, voneinander und miteinander zu
lernen. Dabei nehmen Inhouse- und informelles Lernen
einen hohen Stellenwert ein.

Regelmiflige Teamsitzungen, Qualitétszirkel, Arbeits-
gruppen, Projektarbeit, agile Methoden wie Scrum sind
per se bereits lernhaltige Arbeitsformen, in denen Er-
fahrungslernen eine grofie Rolle spielt. Andere Formate
stellen eine Lehr-Lern-Beziehung stirker in den Vorder-
grund. Dazu gehoren z.B. Coaching, KATA, Supervisi-
on, kollegiale Beratung, Lerninseln. Hier wird in der Ar-
beit ein systematischer und organisatorischer Rahmen
geschaffen, um Lernen zu fordern. Diese Formate eig-
nen sich besonders, um die immer wichtiger werdenden
sozialen und personalen Kompetenzen zu férdern. Die
Verkniipfung mit formalem Lernen ist grundsatzlich
denkbar und méglich.

In der betrieblichen Weiterbildung ergibt sich die An-
forderung, dass Beziige zur realen Arbeitswelt konse-
quent geschaffen werden miissen, Erfahrungs- und so-
ziales Lernen sollten systematisch eingebunden werden.
Offene Aufgabenstellungen wie z.B. im Team zu bearbei-
tende Projekte, die regelméflig reflektiert werden, sind
ein geeignetes Lernformat, um Handlungskompetenzen
zu entwickeln. Ein Beispiel fiir arbeitsplatznahes Lernen
bei der Einfithrung prozessiibergreifender Teams wird
auf Seite 53 dieses Artikels beschrieben.

Die betriebliche Weiterbildung kann heute aus den Po-
tenzialen vielféltiger digitaler Lernangebote schopfen:
Blended Learning, Web-Based-Trainings, Videos und
Erklarfilme von Plattformen wie Youtube oder Vimeo,
Micro Learning (kurze Lerneinheiten, die vielfiltig me-
dien-didaktisch gestaltbar sind) sind relevante Beispie-
le (vgl. MMB 2017). Die verfiigbaren Lerninstrumente
sind sehr heterogen, sie umfassen (vgl. Hart 2016, 2016a)

e Videos (Youtube, TEDx Talks),

o Kommunikationsmedien (Twitter, Adobe Connect),

o Rechercheinstrumente (Google Search, Wikipedia),

o Prisentationsinstrumente (PowerPoint),

o Instrumente zum kollaborativen Arbeiten (Google
Docs, Evernote),

o Instrumente zur Informationsverwaltung (Moodle,
Evernote),

o Instrumente zur automatisch generierten individu-
alisierten Informationsversorgung (Pinterest, Flip-
board, Twitter).

Diese Instrumente konnen Lernprozesse in innovativer
Weise unterstiitzen (vgl. Deutscher Bundestag 2016).
So kann digitales Lernen z.B. auch genutzt werden,
»um Konzepte des problembasierten Lernens, des Ler-

nens mit Féllen und Projekten zu unterstiitzen (Kerres
2016, S. 2) und ist damit auf Handlungskompetenz und
Lerntransfer ausgerichtet. Eine webbasierte Moglichkeit
des informellen Lernens ist das Social Learning. In so-
genannten Communities werden {iber entsprechende
Plattformen Wissen und Erfahrungen ausgetauscht, In-
formationen bereitgestellt oder Aufgaben gemeinsam
gelost (Social Collaboration).

Lernangebote werden sich stirker an individuelle An-
forderungen anpassen miissen. Selbstgesteuertes Lernen
kann insbesondere durch die Nutzung digitaler Medi-
en gefordert werden, indem Lerninhalte und Lernge-
schwindigkeit auf die verschiedenen Lernbediirfnisse
ausgerichtet werden koénnen und der Fokus auf die In-
halte gelegt wird, die gerade relevant sind (vgl. Kerres
2016).

Auch Adaptive Learning erlaubt diese Flexibilisierung
und Personalisierung. Auswahl, Reihenfolge der Medi-
enformen und Schwierigkeitsgrade konnen individuell
gewidhlt und auf die Bediirfnisse des Lernenden zuge-
schnitten werden. Wissen wird dann zur Verfiigung ge-
stellt, wenn es gebraucht wird (vgl. Reimann 2016).

Wie fiir alle Lerninstrumente gilt auch fiir den Einsatz
digitaler Tools, dass sie nicht als Selbstzweck dienen,
sondern in ein didaktisches Setting und zu einem be-
stimmten Zweck eingebunden werden sollten, um die
bestmogliche Wirkung zu erzielen.

Verinderte Rolle von betrieblichen Akteuren der Wei-
terbildung

Die Rolle von HR und Personalentwicklung wird sich
dndern miissen: um Arbeit und Lernen miteinander sys-
tematisch zu verkniipfen, miissen Lern- und Reflexions-
raume und -moglichkeiten im betrieblichen Alltag zur
Verfiigung gestellt und bewusst gestaltet werden. Wenn
Beschiftigte befihigt werden sollen, eigenverantwort-
lich, selbststeuernd Probleme zu losen, miissen sie ent-
sprechende Freirdume bekommen. Lernen wird stirker
individualisiert und kniipft an den individuellen Fihig-
keiten an. Um den Einzelnen zu unterstiitzen und in sei-
nem Lernprozess zu begleiten, braucht es die Rolle von
Coaches oder Lernbegleitern. In der Fithrungskrifteent-
wicklung ist das Coaching mittlerweile ein anerkanntes
Lernformat, welches gut in Kombination mit formalem
Lernen (z.B. in Seminaren) verwendet wird.

Aufgabe von betrieblichen Personalentwicklern wird es
sein, Kompetenzentwicklung systematisch zu ermogli-
chen, ausgerichtet an den Unternehmenszielen. Aufga-
ben, die sich daraus ableiten, sind z.B. (vgl. Sauter und
Scholz 2015):

o Erfassen und Ableiten von Kompetenzprofilen aus
der Unternehmensstrategie, welches ein entspre-
chendes Rollenverstindnis von HR-Verantwortli-
chen als Diskussionspartner fiir die Geschiftslei-
tung umfasst
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o Vielfiltige Formen der Kommunikation fordern
und gestalten: virtuell unter Einbeziehung webba-
sierter Losungen und Bereitstellung von sozialen
Lernplattformen, die Lernen im Netz und vernetz-
tes Lernen fordern (z.B. Foren, Chats, Communities
of Practice)

o Lerninhalte organisieren und Erfahrungswissen
systematisch sichern, denn Lerninhalte entstehen
gerade auch durch Vernetzung

o Klassisch durch Gestaltung von Moglichkeiten des
gemeinsamen Lernens in der Arbeit und des syste-
matischen Austauschs von Erfahrungen im direkten
Kontakt mit anderen Arbeitskollegen

o Rolle von Fithrungskriften als Lernbegleiter, Coa-
ches ihrer Beschiftigten entwickeln und unterstiit-
zen

o Lernkulturen gestalten

o Schaffung eines Selbstverstindnisses im Unterneh-
men, das Lernen in der Arbeit die gleiche Akzep-
tanz hat wie eher konventionellere Seminare

o Individuelles Lernen unterstiitzen, durch Bereitstel-
lung von Lernbegleitern, Mentoren und Einrich-
tung von Lernpartnerschaften

o Learning on Demand unterstiitzen, da Vorratsler-
nen immer weniger Bedeutung haben wird

o Individuelle Entwicklungsziele sicherstellen ebenso
wie Riickmeldungsprozesse

+  Personal- und Organisationsentwicklung zu verbin-
den und verschiedene Lernformen miteinander zu
verkniipfen

Rolle der Fithrungskrifte

So, wie der technologische Wandel die Anforderungen
an Facharbeit verindert, verandert er auch die Rolle
und die Anforderungen an Fithrungskrifte. Auch fiir
Fithrungspersonen lauten die Schliisselkompetenzen fiir
virtuell-kooperatives Arbeiten Fihigkeit zur Selbststeu-
erung, Prozessdenken und -handeln etc. Hinsichtlich
der IT-/Netzkompetenzen miissen Entscheiderinnen
und Entscheider vor allem die Potenziale der Digitali-
sierung im eigenen Unternehmen erkennen und stra-
tegisch nutzen. Fiir das Management und die Planung
sind Kenntnisse der Vor- und Nachteile einzelner Sys-
teme notwendig, um diese auf das Unternehmen anzu-
wenden (vgl. acatech 2016).

Die hoch vernetzte Welt von heute operiert nach ande-
ren Gesetzen als frither: Statt straffe Linienhierarchien
haben es Fithrungskrifte zunehmend mit der Eigen-
dynamik selbstorganisierter Netzwerke zu tun. Ent-
scheidungen werden vermehrt dezentralisiert, Verant-
wortung auf nachgelagerte Ebenen und ganze Teams

tibertragen und dies zum Teil raumlich getrennt, an
verschiedenen Standorten. Dadurch steigen die Anfor-
derungen an interner Kommunikation, Aufgabenmana-
gement und Fithrung. Unter diesen ,,neuen” Vorzeichen
hat wirksame Fithrung mehr denn je die Aufgabe, Ori-
entierung zu vermitteln, Sinn zu schaffen. Dieses jedoch
ohne vorgeben zu wollen ,wo es lang geht®, vielmehr
sind alle Beteiligten einzuladen, sich gemeinsam auf
neue Entwicklungswege einzulassen, um voneinander
zu lernen und neue Losungen zu finden. Es geht darum,
Zusammenarbeit zu erméglichen, Rahmenbedingungen
zu gestalten, Widerstdnde aus dem Weg zu rdumen, aus
Fehlern zu lernen und das Wissen von Vielen zu nutzen.
Fithrungskrifte agieren als ,,Enabler/Ermoglicher, wel-
che die Mitarbeiter befdhigen, wirksam zu werden (vgl.
Kruse und Schomburg 2016; Gloger 2013; Glatzel und
Lieckweg 2016).

Nach der Kulturstudie des Forums Gute Fiihrung wird
die Durchsetzung eigener Vorstellungen tiber Anwei-
sung immer schwieriger. Stattdessen sind Einfithlungs-
vermogen, Reflexion und Entwicklungsbegleitung ge-
fragt. Motivation und personliches Engagement der
Beschiftigten werden iiber Wertschitzung, Entschei-
dungsfreiriume und Eigenverantwortung unterstiitzt
(vgl. INQUA). Demnach sollte Fithrung kooperativ-
situativ ausgerichtet sein, den individuellen Entwick-
lungsstand (Reifegrad) des Mitarbeiters beriicksichti-
gen, Ziele vereinbaren, Leitplanken formulieren und
unter Umstdnden Grenzen setzen. Fiir einen situativen
Fithrungsstil in Anlehnung an Hersey/Blanchard (vgl.
ebd. 2012) spricht ebenfalls, dass wir es inzwischen, stér-
ker als in der Vergangenheit, mit sehr unterschiedlichen
Arbeitskulturen und Bediirfnissen der Beschaftigten zu
tun haben. Die Anspriiche pluralisieren sich: von hoher
individueller Leistungsorientierung iiber die Erwartung,
dass Unternehmen gute Arbeitsbedingungen zu schaf-
fen haben bis hin zur Sinnfindung in der Arbeit oder
individueller Balance zwischen Arbeit und Privatleben.
Die Bediirfnisse der Beschiftigten lassen sich also nicht
iiber einen Kamm scheren, jede Person muss individuell
wahrgenommen und gefiihrt werden (vgl. nextpractice
2016).

Verdnderung ist vielfach nicht mehr die Ausnahme,
sondern die Regel. Gewohnte Planungshorizonte grei-
fen nicht mehr. Fihrungskrifte miissen lernen, die
fehlende Planbarkeit zu akzeptieren und die Fahigkeit
entwickeln, ergebnisoffene Prozesse professionell zu
gestalten. Fithrung hat die Aufgabe, die Einsicht in die
Notwendigkeit von Veranderung, sozusagen den ,Wan-
del in den Kopfen®, zu vermitteln und zu steuern (vgl.
Rummel 2017; Kruse und Schomburg 2016). In unse-
rer Arbeit mit den am Projekt Prokom 4.0 beteiligten
Betrieben wurde deutlich, dass die Art und Weise, wie
ein Unternehmen auf die aktuellen Herausforderungen
reagiert, davon abhingt, wieweit es gelingt, alle betrieb-
lichen Ebenen vom Sinn und Nutzen des Wandels und
der notwendigen Anpassungen fiir die Zukunft zu tiber-
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zeugen sowie Hindernisse aus dem Weg zu rdumen. Be-
wihrt hat sich ein gelebter Diskurs der Fihrungskrifte
iiber ihr Fithrungshandeln: Wie fithren wir? Was ist uns
wichtig? Was brauchen unsere Mitarbeiter? Was kommt
wie bei den Mitarbeitern an? Wie iiberfithren wir diese
Erkenntnisse in unser tdgliches Handeln und die Zu-
sammenarbeit mit den Beschiftigten? (Erfahrungen aus
der Zusammenarbeit mit den am Projekt Prokom 4.0
beteiligten Unternehmen; vgl. auch Rummel 2017).

Fallbeispiel

Ein mittelstdndischer metallverarbeitender Automobil-
zulieferer organisiert im Zuge fortschreitender Automa-
tisierung und Digitalisierung einen Bereich seiner Fer-
tigung um und fiihrt Beschiftigte und unterschiedliche
Funktionen zu prozessiibergreifenden Teams zusam-
men. Die zunehmenden Abhéngigkeiten der Bereiche
untereinander brachte das Unternehmen zur Entwick-
lung einer verdnderten Arbeitsorganisation, die pilot-
haft in einem Fertigungsbereich eingefiihrt wird. Damit
verbunden ist das Ziel einer verbesserten Zusammen-
arbeit der Beschiftigten und eine Erhéhung der Pro-
duktivitat. Die neuen Teams umfassen Funktionen wie
Einrichter, Instandhalter, Lagerfahrer, Anlagenbediener.
Unterstiitzend fiir die Neuorganisation wurde gemein-
sam zwischen den Sozialpartnern ein Teampramiensys-
tem erarbeitet. Mit der Neuorganisation stellten sich u.a.
folgende Fragen:

« Inwieweit miissen sich Inhalte und die Verteilung
von Aufgaben und Verantwortungen innerhalb der
Teams verdndern?

o Welche veranderten Kompetenzanforderungen las-
sen sich ableiten?

o Welche Qualifizierungsbedarfe entstehen und wie
konnen diese umgesetzt werden?

o Wie kann der Lernprozess gestaltet werden, um die
Zusammenarbeit und das Prozessdenken und -
handeln zu verbessern?

Im Rahmen von Prokom 4.0 sollte ein Vorgehens-Kon-
zept entwickelt und in einzelnen Schritten erprobt wer-
den.

Bei der Zielgruppe handelte es sich um gelernte Fach-
arbeiter (Anlagen- und Maschinenfithrer, Schlosser,
Werkzeugbauer, Elektriker), teils auch um Angelernte
mit langer Betriebszugehorigkeit, die mittlerweile Kom-
petenzen auf Facharbeiterniveau erreicht haben. In das
Vorgehen haben folgende Ziele und Uberlegungen Ein-
gang gefunden:

o niedrigschwelliges Vorgehen, um Lernwiderstinde
moglichst gering zu halten,

o handlungs- und beteiligungsorientierter Prozess,
um die Beschiftigten mitzunehmen,

o  Erfahrungslernen als Kernelement, um die Kom-
petenzen und das Wissen der Beschiftigten syste-
matisch zu nutzen und Lernen mit der eigenen Ar-
beitswelt zu verkniipfen,

o systematische Vernetzung der Shopfloorebene mit
den verschiedenen Vorgesetztenebenen, um zeitnah
Entscheidungen treffen zu kénnen und Nachhaltig-
keit zu erreichen,

o Schaffung eines schlanken Verfahrens, welches
Schichtsystem-kompatibel ist,

o Forderung von Selbststeuerung und Eigenverant-
wortung der Beschiftigten.

Vorgehen:

Durchfithrung einer 1-stiindigen Kickoff-Veranstal-
tung: Teilnehmer: moglichst viele Beschiftigte aus un-
terschiedlichen Schichten, Schichtleiter, Betriebsrat,
Personalleiter und Produktionsleiter sowie weitere re-
levante Abteilungsleitungen. Ziel: Vorstellung des Vor-
gehens und der unterstiitzenden Akteure. Aufforderung
an die Beschiftigten, bis zum néchsten Termin unterei-
nander zu kldren, wer als Reprasentant fiir die Anlagen
und Funktionen in die weitergehende Arbeitsgruppe
entsandt werden soll. Aufgabe der Reprisentanten: Si-
cherstellung der Kommunikation an die nicht in der
Arbeitsgruppe teilnehmenden KollegInnen und Ein-
bringen von Erfahrungen, Interessen, Bediirfnisse der
KollegInnen in die Arbeitsgruppe.

Durchfithrung von fiinf jeweils 4-stiindigen Workshops
mit der Reprdsentantengruppe, in denen die Ergebnisse
am Workshop-Ende gegeniiber der Produktions- und
Abteilungsleitung présentiert worden sind und auf
Machbarkeit gemeinsam kritisch reflektiert wurden.
Notwendige Entscheidungen sind — soweit moglich - be-
reits am Ende des jeweiligen Termins getroffen worden,
sodass die Beschiftigten sowohl Ernsthaftigkeit seitens
der Fithrung, Wertschitzung und erfolgreiches eigenes
Handeln erfahren konnten. Zwischen den Workshop-
terminen wurden Themen selbstdndig weiterbearbeitet.
Ergebnisse, die u.a. erreicht wurden:

o Analyse und Bewertung vorhandener Strukturen
und Abldufe im Hinblick auf Schwachstellen und
notwendige Verbesserungen der Zusammenarbeit;

o Erstellen einer Thementrackingtabelle und Zuord-
nung von Verantwortlichen;

+ Reflexion von Aufgaben und Verantwortungen, Er-
wartungen an Teamarbeit;

o exemplarische Entwicklung eines Konzepts fiir die
systematische Einarbeitung von Beschiftigten in
Funktionen;

o Entwicklung eines Konzepts zum Aufbau und Nut-
zung einer Qualifikationsmatrix.
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Im weiteren Verlauf wurde entschieden, dass innerbe-
trieblich mit den einzelnen Schichtteams Workshops
durchgefithrt werden, um die Teamentwicklung voran-
zutreiben und bisherige Ergebnisse nachhaltig zu veran-
kern.

Lessons learned: Beschiftigte im Shopfloor haben ein
hohes implizites Erfahrungswissen, welches einen ho-
hen Nutzen fiir eine Organisation hat, wenn es im
Sinne eines systematischen Erfahrungslernens und
gemeinsamer Reflexion verfiigbar gemacht wird. Um
Nachhaltigkeit zu erreichen, sind operative Ebenen mit
den Fithrungsebenen systematisch zu verkniipfen. Das
Management muss die Beteiligung von Beschiftigten
wollen und glaubhaft umsetzen. Die Verdnderung von
Fithrungs- und Lernkulturen ist eine wesentliche Vor-
aussetzung, um Erfahrungslernen auf Dauer sicherzu-
stellen. Die Forderung von Kompetenzen im Sinne eines
Empowerments ist bei einzelnen Beschiftigten schon in
wenigen Terminen deutlich erkennbar. Um Kompeten-
zen systematisch zu steuern, braucht es unterstiitzende
Instrumente, wie z.B. die Qualifikationsmatrix. Trainer
und Berater brauchen eine Haltung und Kompetenzen,
um Lernprozesse zu moderieren und Beteiligte im Ler-
nen zu unterstiitzen.

5. Ausblick fiir die berufliche Weiterbildung

Um den Nutzen fiir Betriebe und Beschiftigte und den
Transfer in die Arbeitswelt vor dem Hintergrund der
aktuellen Entwicklungen zu erhohen, werden berufliche
Weiterbildner auch aufgefordert sein, ihre Rollen neu zu
definieren: Sie werden verstérkt die Rolle des Bildungs-
partners fiir Betriebe tibernehmen, die passgenaue L6-
sungen entwickeln sowie die Rolle des Beraters und Pro-
zessgestalters fiir die Entwicklung und Umsetzung von
Lernprozessen in der Arbeit einnehmen.

Formales Lernen wird nicht tberfliissig in der verén-
derten Arbeitswelt. Berufliche Bildung muss aber die
Verzahnung von Arbeit und formalem Lernen in den
Fokus nehmen. Lerninhalte konnen vermehrt iiber
(vollstindig oder teil-digitalisierte) Blended-Learning-
Arrangements, Online-Kurse, Webbased Trainings,
Apps oder andere webbasierte Losungen bereitgestellt
werden. Lernen muss auflerdem flexibilsiert und indivi-
dualisiert werden, muss an unterschiedlichen Orten zu
unterschiedlichen Zeiten machbar sein und Lernpfade
anbieten, die an den individuellen unterschiedlichen
Lernvoraussetzungen ankniipfen. Der ,Klassenraum®
wird - auch - virtuell.

Trainer miissen loslassen von ihrer Rolle als Wissens-
vermittler, sie werden zum Entwicklungspartner, zum
Lernprozessbegleiter und schaffen Lernrdume, in denen
das Erfahrungswissen der Teilnehmer transparent und
systematisch bearbeitet wird. Um Wertschopfung zu
erzeugen, miissen Weiterbildner das Wissen der Teil-
nehmer mit dem fachlichen und methodischen eigenen
Wissen verbinden. Die Trainerrolle verdandert sich, die

richtigen Methoden und Lernformate fiir gemeinsames
Lernen sind zu kombinieren.

Berufliche Weiterbildung muss die Fahigkeit zur Selbst-
regulation von Handlungen bewusst férdern, d.h. ganz-
heitlich individuelles Lernen gestalten und sowohl
fachliche, wie auch soziale, aktivititsorientierte und
personale Fahigkeiten fordern.

Bildungspolitisch ist die formale Anerkennung des
informellen und selbst gesteuerten Lernens eine we-
sentliche Aufgabe. Dabei geht es nicht darum, dass
Konzept der Beruflichkeit auszuhebeln zugunsten von
ad-hoc Anpassungslernen in Betrieben. Vielmehr geht
es darum, Beruflichkeit und Lernen im Arbeitsprozess
miteinander zu verbinden sowie einheitliche Aus- und
Weiterbildungsmodelle fiir berufliche Entwicklungswe-
ge zu schaffen, die den heutigen Anforderungen in der
Arbeitswelt gerecht werden.
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Unser herzlicher Dank gilt allen Beteiligten und Ver-
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hat wesentlich zu unseren Erkenntnissen beigetragen.
Die unkomplizierte und vertrauensvolle Zusammenar-
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2.3 ,,Schnittstellen-Kompetenz“ - Welche Kompetenzen brauchen IT-Dienstleister

im Kontakt mit Industriekunden?

Die meisten Prognosen zur Digitalisierung gehen davon
aus, dass die hohe IT-Durchdringung in den néchsten
Jahren fast alle Arbeitsplitze in der industriellen Pro-
duktion und in vielen Dienstleistungsberufen stark ver-
andern wird - technisch und organisatorisch ebenso
wie sozial und hinsichtlich des Personaleinsatzes. Die
meisten Beschiftigten werden zusitzliche Kompeten-
zen erwerben missen, darunter auch Kenntnisse zu
informationstechnischen Prozessen bis hin zum Pro-
grammierwissen (vgl. dazu auch den Beitrag von Jonas
Gebhard und Axel Grimm in diesem Band, S.1171f).

Nur in den IT-Kernberufen scheint es im Zuge der Di-
gitalisierung keine relevanten Verdnderungen bei den
Kompetenzanforderungen zu geben, die nicht bereits
durch die dblichen technischen Fortbildungen abge-
deckt werden. In den meisten Studien und in den 6f-
fentlichen Debatten gelten die IT-Berufe vielmehr als
Gewinner und als Vorbild der Entwicklung zur ,Wirt-
schaft 4.0“ Eine Studie des BIBB (Hall et al. 2015) sagt
voraus, dass IT-Fachkrifte in den nachsten Jahren ver-
starkt nachgefragt werden, nicht nur in der IT-Branche,
sondern nahezu in allen Branchen. Dies gilt laut BIBB
besonders fiir akademisch Qualifizierte, aber auch fiir
IT-Fachkrafte im mittleren Qualifikationsbereich, die
eine duale Ausbildung absolviert haben. Von der hohen
Nachfrage werden laut BIBB aber auch so genannte ,,IT-
Mischberufe profitieren, also jene Fachkrifte, deren
Tatigkeitsbereich einen relevanten IT-Anteil enthalt, der
tiber die blofle Anwendung hinausgeht.

Sind IT-Fachkrifte also bereits optimal qualifiziert fir
die Herausforderungen in der Wirtschaft 4.0? Gilt in
Zukunft moglicherweise das Motto: ,Hauptsache, die
Fachkraft kann perfekt programmieren®?

Ein Clash of Cultures - Herausforderungen an
der Schnittstelle zum User

Alltagliche Geschichten #1:

Wir sind im Leitstand eines grofSen Industriebetriebs. Ein
Teil der Produktion soll mit neuer Software ausgeriistet
werden. Heute ist ein wichtiger Testlauf angesetzt. Ein
Software-Entwickler trifft sich deshalb mit einem Anla-
gen-Bediener im Leitstand. Da kommt ein zweiter Bedie-
ner und ruft: ,Na, was macht ihr denn heute wieder ka-
putt?! Zum Gliick brauch ich keine neue Software!“ Dem
Software-Entwickler fillt die Kinnlade runter. Die Schicht
fangt ja gut an....

Aus Sicht des Software-Entwicklers, der in einem Work-
shop diese Geschichte erzdhlte, war dieses Erlebnis kein
Einzelfall: Als IT-Dienstleister werde er von Usern gar
nicht so selten als Storfaktor oder sogar als Bedrohung
wahrgenommen. Das Fallbeispiel verweist zunéchst auf
ein Dauerproblem hochgradig arbeitsteiliger Gesell-
schaften, das schon aus nicht-digitalen Zeiten bekannt
ist. Durch die starke Zergliederung von Arbeitsabldufen,
Zustindigkeiten und Kompetenzen entstehen iiberall in
Betrieben ,,Schnittstellen®, an denen Fachkrifte - darun-
ter auch externe Dienstleister — mit unterschiedlichen
Kenntnissen und Ausrichtungen moglichst gut zusam-
menarbeiten sollen. Solche Schnittstellen sind eine un-
vermeidliche Folge der Arbeitsteilung und haufig Her-
ausforderungen fiir die Arbeitsorganisation und fiir die
beteiligten Menschen.

Das Fallbeispiel deutet jedoch auch auf eine Akzent-
verschiebung bei den Kompetenzanforderungen in der
IT-Arbeit hin. Das technische Fachwissen des Software-
Entwicklers scheint im Fallbeispiel beim Kontakt mit
dem User wenig hilfreich zu sein. Der Informatiker, ein
Experte fiir technische Schnittstellen, wird ndmlich mit
einem Schnittstellen-Problem ganz anderer Art kon-
frontiert: mit einer Kommunikationsform, die in seiner
Berufskultur nicht tblich ist und die sich in flotten, po-
lemischen ,,Spriichen duflert. Was der Entwickler im
Fallbeispiel braucht, sind Kenntnisse aus dem Bereich
der ,interkulturellen Kompetenz“ und Strategien zum
Umgang mit der fremden Berufskultur des Users.

Im Rahmen des Verbundprojekts PROKOM 4.0 haben
wir in einem Teilvorhaben die Kompetenzanforderun-
gen fiir die Facharbeit im IT-Bereich untersucht. Wel-
che Kompetenzen brauchen IT-Fachkrifte unter den
Bedingungen der fortschreitenden Digitalisierung?
Wichtige Mitarbeiter im Teilvorhaben waren die Be-
schiftigten eines industrienahen IT-Dienstleisters, jun-
ge Software-Entwickler, die fiir Industrieunternehmen
sehr individuelle, mafigeschneiderte Softwareldsungen
zur Optimierung der Produktionsprozesse erarbeiten.
In Gruppeninterviews sammelten und reflektierten
die Software-Entwickler Erfahrungen aus ihrem Ar-
beitsalltag. Die Analyse dieser Fallbeispiele wurde zum
Ausgangspunkt eines Desk Research zu den Anfor-
derungen an IT-Fachkrifte und zur Entwicklung von
Workshop-Angeboten.!

1 Im Teilvorhaben wurden sechs Gruppeninterviews mit Be-
schaftigten eines IT-Dienstleisters durchgefithrt und ausgewer-
tet. Hinzu kamen vier Workshops mit den Beschiftigten. In den
Workshops wurden die Interview-Ergebnisse diskutiert, weitere
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Unsere Untersuchung erbrachte auch einige Ergebnisse,
die wir so nicht unbedingt erwartet hatten. Auffallend
war die wachsende Bedeutung der iiberfachlichen An-
forderungen an IT-Fachkrifte, vor allem in den Berei-
chen Selbstmanagement, Team- und Kommunikations-
fahigkeit sowie ganzheitliches Denken. Die IT-Teams,
die ihre Projekte in engem Kontakt zum Kunden ent-
wickeln, benétigen ein erhebliches Maf$ an kommuni-
kativer Kompetenz im Umgang mit unterschiedlichen
Kundengruppen, um im Kontext der besonderen Berufs-
kultur eines Kundenbetriebs Akzeptanz zu erreichen.
Das ,,Programmierwissen” wird dagegen schon heute als
reines Umsetzungswerkzeug wahrgenommen, auch von
den Fachkriften selbst. Regelmiaf3ige Fortbildung im Be-
reich der informationstechnischen Fachkompetenz ist
zwar unverzichtbar, gilt jedoch als selbstverstandlich.
Neben den genannten iiberfachlichen Anforderungen
werden mit zunehmender Digitalisierung auflerdem
vertiefte Kenntnisse zur Prozesskette des Kunden - ,,In-
genieurwissen zum Kundenbetrieb — immer bedeutsa-
mer.

Mit dem Aspekt ,,Kommunikation® innerhalb der tiber-
fachlichen Anforderungen beschiftigen wir uns in die-
sem Beitrag. Dabei stellen wir die Schnittstelle zum User
im Kundenbetrieb in den Mittelpunkt. Denn aus Sicht
der jungen IT-Fachkrifte ist diese Schnittstelle eine He-
rausforderung, die von manchen als Belastung oder so-
gar als negativer Stress beschrieben wird. Bei der Fort-
bildung wiinschten sich die jungen Informatiker dann
auch Workshops zur ,Kommunikation an der Schnitt-
stelle zum User®, um Strategien zur professionellen Ge-
staltung des Kontakts zu entwickeln und damit auch
ihre zukiinftige Berufsrolle deutlicher wahrzunehmen.

Vom flippigen ,,Computerfreak zum soliden
»Dienstleister“: Wandlungen der IT-Berufs-
kultur 2

Wie jeder andere Berufsbereich hat auch die IT-Branche
im Laufe der Zeit eine spezifische ,,Berufskultur entwi-
ckelt. Die Elemente dieser Berufskultur beeinflussen das
berufliche Selbstbild (die ,,Berufsrolle“) der Fachkrifte,
aber auch viele alltigliche Routinen ihrer Tétigkeit, die
Art ihrer Kommunikation mit Kollegen und Kunden so-
wie ihren besonderen Umgang mit beruflichen Anfor-
derungen. Die Berufskultur hat eine produktive Funk-
tion bei der Integration in den Betrieb (,Wir-Gefiihl®)
und bei der Entwicklung von Bewdltigungsstrategien fiir
Stress-Phasen. Dank der Berufskultur kann es Beschaf-
tigten gelingen, hohe Belastungen nicht nur durchzuste-
hen, sondern sie sogar als sinnvoll und bereichernd zu
interpretieren.

Workshop-Angebote geplant sowie Trainings zum Thema ,,Kom-
munikation an der Schnittstelle zum User* durchgefiihrt.

2 Der folgende Abschnitt beruht im Wesentlichen auf Interviews
und Analysen aus dem BMBE-Verbundprojekt ,ITG-Préventiver
Gesundheitsschutz in der IT-Branche“ (Kreft / Uske 2010)

Die Berufskultur der IT-Branche und damit die Berufs-
rolle der I'T-Fachkraft haben in den letzten Jahrzehnten
mehrere Wandlungen durchlaufen. Die Vorstellung, ein
Software-Entwickler sei zustdndig fiir eine erfolgreiche
~Kommunikation mit dem User®, wire in den Pionier-
tagen der IT als absurde Idee betrachtet worden. Bis zur
Jahrtausendwende sah das Berufsbild des IT-Experten
deutlich anders aus.

Obwohl Grofirechner bereits in den 1960er Jahren in
deutschen Industriebetrieben und Forschungseinrich-
tungen eingesetzt wurden, blieb die Arbeit in diesen
»Hollerith-Abteilungen“ fiir die Offentlichkeit zunichst
nahezu unsichtbar. Die Medien dieser Zeit prisentierten
den Rechner bevorzugt als ,,Elektronengehirn® in mili-
tarisch abgeschirmten Zonen auflerhalb der normalen
Arbeitswelt, bewacht von einer Elite, die fremdartige,
»nicht normale® Tiétigkeiten verrichtete. Dieser Elite
wurde damals oft ein ambivalentes Berufsbild zuge-
schrieben: Einerseits galt sie als genial, andererseits als
etwas verddchtig, da sie im Verborgenen an kiinstlichen
,Gehirnen® arbeitete.

Erstim Laufe der 1980er und 90er Jahre entstand im Dis-
kurs allmahlich das Phdnomen ,,IT-Branche mit ihren
Griindungslegenden und ihren jungen, dynamischen,
oft sogar heroischen und immer ménnlichen Protago-
nisten. An der Produktion der kollektivsymbolischen?
Bilder der IT waren die populiren Massenmedien mit
Kinofilmen, exemplarischen Geschichten, Portrits der
typischen Figuren und bildhaften Szenarien maf3geblich
beteiligt. Ein hiufig inszenierter Held der Griinderzeit
ist der ,,IT-Pionier®, Das narrative Grundmuster erzahlt,
wie ein junger Mann mit aulergewohnlicher IT-Bega-
bung aus bescheidenen Anfingen, zum Beispiel in einer
»Garage®, innerhalb weniger Jahre zum Multimilliondr
aufsteigt. Die Narrationen prasentierten den IT-Pionier
in der Regel als Mischung aus idealistischem, eher in-
trovertiertem Erfinder und Firmengriinder, manchmal
Griinder wider Willen, der in seiner technizistischen
Begeisterung dazu neigt, Regeln und Normen zu igno-
rieren.*

3 Unter Kollektivsymbolik verstehen wir die ,,Gesamtheit der so
genannten ’Bildlichkeit” einer Kultur, die Gesamtheit ihrer am
weitesten verbreiteten Allegorien und Embleme, Metaphern, Ex-
empelfille, anschaulichen Modelle und orientierenden Topiken,
Vergleiche und Analogien® (Link 1997, S.25).

4 Mit Kollektivsymbolen, die das Selbstverstindnis einer gan-
zen Berufsgruppe formen, beschiftigt sich auch Michael Florian
(1994) in seiner Studie ,Highway-Helden in Not“ Am Beispiel
der Fernfahrer zeigt Florian, wie sich eine Berufskultur heraus-
bildet, bei der extreme Arbeitsbelastungen mit positiven Bedeu-
tungen aufgeladen werden, so dass ,profane Lohnarbeit als eine
Heldentat® gedeutet werden kann (ebd., S.169). Als zentrales Ele-
ment dieser Berufskultur der Fernfahrer beschreibt Florian einen
Mythos, der von den ,,Kapitinen der Landstrafie erzahlt, die als
»~Highway-Helden“ und ,letzte Cowboys unserer Zeit“ durchs
Land ziehen. Dieser Mythos wird durch musterhafte, in der Re-
gel ,heroische® Geschichten (Exempla), durch Kinofilme, durch
kollektivsymbolische sprachliche und ikonische Bilder, Lieder,
Lifestyle- Accessoires und Rituale (z. B. Feste am Niirburgring) re-
produziert und damit im téglichen Handeln der Fernfahrer gelebt
und bestitigt. Grundlagen des Mythos sind nach Florian ein spe-
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In den Medien der 1980er erscheint ,,der Computer®
nicht mehr als ,,Elektronengehirn® oder als stationdrer
Rechner, sondern eher als kollektivsymbolisches Vehi-
kel einer rasend schnellen Reise, das in atemberauben-
der Dynamik vorwirts stiirmt und die Pioniere mit sich
reif8t. Die Narrationen der 80er und 90er Jahre produ-
zieren wichtige Elemente der IT-Berufskultur, darunter
das Bild einer optimistischen, stirmischen Gruppe von
Avantgardisten, die mit ungeheurer Dynamik technische
Innovationen aus dem Nichts erzeugen. Wer zur Avant-
garde gehoren will, brauchte damals anscheinend keine
Ausbildung, aber Pioniergeist. Er muss die rasante Fahrt
in unbekannte Welten weiter vorantreiben, technische
Grenzen iiberschreiten und sich dadurch von anderen,
an Normen und Standards orientierten Berufsgruppen
wie dem ,, Ingenieur abgrenzen.

Als Angebot zur Subjektbildung fiir junge Informatiker
auf der Suche nach ihrer Berufsrolle ist der Pionier bis
heute attraktiv. Hinsichtlich der beruflichen Anforde-
rungen stehen damals ausschliefllich mathematische
und informationstechnische Fachkompetenzen im Fo-
kus. Der Pionier erscheint auflerdem als Tiftler, der
ganz allein vollig unerwartete Produkte ,,aus dem Hut
zaubert®. Ein kommunikativer Kontakt zu den Usern ge-
hort damals nicht zum Berufsbild.

Mit der Vermehrung der Computer im Alltag kommt es
in den 80er und 90er Jahren zu einer Diversifizierung
typisierter IT-Helden. In Printmedien und Kinofilmen
tauchen jugendlich-anarchistische Varianten des Pio-
niers auf, darunter ,Computerfreaks” und ,,Hacker® In
den Narrationen pflegen sie einen flippigen, liberalen bis
libertdren Lebensstil jenseits der Industriegesellschaft
mit ihren Zwingen wie Achtstundentag, Weisungsge-
bundenheit und standardisierter Ausbildung. Dank
einer vermutlich angeborenen IT-Begabung fiihren sie
ein aufregendes, selbst bestimmtes, freies Arbeitsleben,
wie es sonst nur der kollektivsymbolischen Figur des
»Kiinstlers“ zugeschrieben wird. Der natiirliche Feind
des Computerfreaks dieser Zeit ist der ,,DAU®, die Kurz-
form fir ,Dimmster Anzunehmender User*,

Ahnlich wie dem ,,Kiinstler wird den Freaks in man-
chen Narrationen aber auch eine Neigung zur Besessen-
heit, eine ausschliefflich auf die IT fixierte Arbeitssucht
unterstellt. Der Freak mutiert manchmal zum ,,Nerd
einem angeblich halb-autistischen Fanatiker, der nichts
kennt aufler der IT und sich von Fastfood ernihrt.

»~Computerfreaks® und ,Hacker verkdrpern jene
»kiinstlerischen® und ,kreativen Elemente der Be-
rufskultur, die in den 1990er Jahren das kollektivsym-
bolische Bild der IT-Arbeit bei Startups und Dotcoms

zifisches ,,Bild der Miannlichkeit® - auflergewohnliche physische
Leistungsfdhigkeit und Ausdauer, extreme Selbstbeherrschung
und Eigenkontrolle - sowie eine ,,Kultur der Abgrenzung® gegen-
tber industriellen Arbeitsformen. Die ,,Highway-Helden® insze-
nieren ein Gegenbild zur Industriearbeit: Die ,,Freiheit“ des Fern-
fahrers, das Gefiihl, im Wagen ,,sein eigener Herr® zu sein, steht
als hoher Wert im Mittelpunkt.

pragen. Die medialen Inszenierungen zeigen nun die
IT als Reich der Freiheit, Selbstverwirklichung und
Ganzheitlichkeit, eher Spiel und Spaf als harte Arbeit:
Junge Leute sitzen in T-Shirts und Flip-Flops an ihren
Rechnern und amiisieren sich, wihrend sie gleichzeitig
die Wirtschaft revolutionieren zur ,,New Economy*. In
den 1990er Jahren wurde die IT-Branche zum Symbol
einer neuen Arbeitswelt, in der Menschen nicht von den
Zwiangen der Erwerbsarbeit unterdriickt werden. Der
uralte Traum vom Geldverdienen mit Spaf3 schien wahr
zu werden.

Kurz nach der Jahrtausendwende kam es jedoch zu ei-
ner Krise in der IT-Branche mit fallenden Borsenkur-
sen, Firmenpleiten und Entlassungen und zu erhebli-
chen Verdnderungen in der 6ffentlichen Wahrnehmung
der IT. Dabei spielten neben 6konomischen Ereignissen
(z. B. dem Platzen der ,,Dotcom-Blase“) auch Entwick-
lungen in der Informationstechnik, eine fortschreitende
Professionalisierung der IT-Berufe und die zunehmende
Kenntnis und Macht der User eine Rolle.

Der Bruch im kollektivsymbolischen Bild der IT leitete
einen allmahlichen Wandel in der Berufskultur ein. In
den Narrationen der Medien werden Informatiker heute
kaum noch als ,,Computerfreaks®, mathematische Ge-
nies oder avantgardistische Elite prasentiert. Das 6ffent-
liche Bild der Branche wird nun dominiert von Fach-
kraften mit solider, hdufig universitirer Ausbildung, die
als spezialisierte ,,Ingenieure® und als kundenorientierte
»Dienstleister” auftreten. Zugleich ist Informationstech-
nologie in alle Arbeits- und Lebensbereiche eingedrun-
gen. Der Computer wird immer mehr zum normalen
Alltagsgegenstand, von dem keine auflergewohnliche
Faszination mehr ausgeht. Die Technik muss vom User
nicht mehr unbedingt verstanden werden. Jede und je-
der kann Anwender sein.

Die Normalisierung der IT-Arbeit und den Verlust an
Exklusivitit erleben manche Aktivisten der Pionierzeit
auch als Desillusionierung. Fiir IT-Fachleute wird es
immer schwieriger, ihre Berufsrolle ausschlief3lich iiber
exzellente mathematisch-technische Fachkompeten-
zen zu definieren. Durch Spezialisierung, Normierung
und Standardisierung wird die IT zu einem normalen
Berufsbereich wie andere auch. Die Elemente der Be-
rufskultur, die in der Zeit der Pioniere und der New
Economy produziert wurden, sind jedoch keineswegs
verschwunden. Die Wiinsche der Menschen nach einem
»besonderen® Beruf, der Selbstverwirklichung in der Ar-
beit, selbst bestimmtes Handeln, Freiheit von Zwéingen
und ganzheitliche, kreative Tatigkeiten ermdglicht, wer-
den nicht einfach abgeschafft, wenn sich die Rahmenbe-
dingungen dndern.

5 Nach dem Platzen der Dotcom-Blase stellen Boes/Trinks (2006,
S.213) in ihrer Untersuchung iiber Beschiftigte in der IT-Branche
fest: ,Die in der IT-Industrie vorherrschende Arbeitskultur ist
hochgradig von Begriffen wie Selbstverwirklichung, Spafi, Selbst-

bestimmung und kollegiale Atmosphére gepréigt.“ Die hegemo-
niale Bedeutung dieser Anspriiche habe sich auch in der Krise
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Die Beziehungen zwischen IT-Spezialisten
und Kunden wandeln sich

Alltigliche Geschichten #2:

Die Software fiir die Anlage X wird in Betrieb genommen.
Plotzlich: Stillstand. Nichts geht mehr. Wihrend der IT-
Entwickler nach dem Fehler sucht, werden hinter ihm die
Stimmen der leitenden Kundenmitarbeiter immer drin-
gender und lauter: ,Warum lduft das nicht?“ ,Das kann
doch nicht so schwer sein, ein paar Daten zu verarbeiten!*
Wo ist das Problem?“ ,,In 5 Minuten muss das laufen,
sonst ist hier Schicht!“ Der IT-Entwickler versucht das
Problem verstindlich zu erkldren, was ihn aber leider da-
ran hindert, das Problem rasch zu losen. Endlich greift der
Anlagen-Bediener durch: Er wirft alle aus seinem Leit-
stand. Nur der IT-Entwickler darf bleiben und in Ruhe
nach dem Fehler suchen.

IT-Fachkrifte mit lingerer Berufserfahrung berichten,
dass sich die Basis der Zusammenarbeit mit den Kunden
in den letzten 15 Jahren erheblich verandert habe. Viele
Kunden seien heutzutage sehr schnell sehr ungeduldig
und erwarteten, dass eine neue Software sofort fehlerfrei
funktioniere. Noch vor 10 bis 15 Jahren habe es selten
Beschwerden von Kunden gegeben, da die meisten User
wenig Erfahrung mit Hardware und Software hatten
und ihnen die Funktionsweise des Computers weitge-
hend unbekannt war. Die IT-Kenntnisse der User sind
inzwischen jedoch gewachsen. Viele User kennen sich
mit der IT besser aus als frither. Die Kunden kénnen
dadurch ihre Erwartungen an den Dienstleister klarer
formulieren, aber sie fordern auch genaue Erkldrungen,
wenn ein Fehler auftritt.

Ein weiterer Faktor bei den Verdnderungen im Verhélt-
nis zwischen Kunden und Spezialisten ist die nachlas-
sende Faszinationskraft der IT auf den Nutzer. Die Un-
geduld der Kunden ist auch eine Folge der diskursiven
Normalisierung der IT. Insbesondere die Software wird
anders wahrgenommen als vor der Jahrtausendwende.
Sie verliert allmédhlich ihren fritheren Status als fremd-
artige, verbliiffende ,,Zauberei“ und gilt als alltdgliches
Arbeitsinstrument. Aus der Sicht mancher User soll die
Software reibungslos funktionieren und so bequem sein
wie ein Pantoffel - einfach klicken und sich wohlfiihlen.

Im Diskurs wird der IKT, auch mit Blick auf Digitali-
sierung, eine recht grofle gesellschaftliche Macht attes-
tiert. Tatsdchlich verfiigen aber auch die Kunden der
IT-Spezialisten tiber erhebliche Macht, nicht nur wenn
es sich um Unternehmen handelt, deren 6konomische
Ressourcen die des IT-Dienstleisters bei weitem tiber-
steigen. Nach den Berichten der Software-Entwickler

nicht verringert. Beim Gehalt oder bei der Qualifizierung seien
die Beschiftigten dagegen zu Abstrichen bereit. Zur heutigen Be-
rufskultur der IT gehoren die Offenheit gegeniiber kreativen und
ungewohnlichen Losungswegen und eine optimistische Haltung
gegeniiber Herausforderungen. Der Pioniergeist und die Dyna-
mik aus den Griinderjahren sind weiterhin wichtige Elemente.

im Rahmen unserer Workshops haben auch betriebliche
User in der Produktion durchaus eine gewisse Macht.
Sie kénnen zum Beispiel die Einfithrung eines neuen
Systems verzogern oder boykottieren, indem sie erkli-
ren: ,Wir konnen damit nicht arbeiten.“ Fine fehlende
Akzeptanz der User gegeniiber der Software werde vom
Kunden in der Regel als Funktionsmangel interpretiert.
Die IT-Fachkrifte, frither geniale ,Zauberer, stehen
nun immer haufiger unter demselben Rechtfertigungs-
druck wie jeder beliebige Dienstleister, der gegeniiber
dem Kunden belegen muss, dass ein angeblicher Funkti-
onsmangel vertraglich genauso vereinbart war.

Die Erfahrungen der Software-Entwickler zeigen, dass
die Erwartungen der Kunden an die IT und an die IT-
Spezialisten gestiegen sind und im Zuge einer stirkeren
Digitalisierung des Alltags voraussichtlich weiter steigen
werden. Viele User sind immer weniger bereit, Fehl-
funktionen als Folgen ihrer eigenen ,,Dummbheit® oder
Unkenntnis zu interpretieren. Zur Berufsrolle des IT-
Spezialisten, insbesondere des Software-Entwicklers, ge-
hort in Zukunft die Fahigkeit, im Kundenbetrieb als kol-
legialer Unterstiitzer aufzutreten, der die Berufskultur
des Bedieners, seine Probleme, Ziele und Begrenzungen
beriicksichtigt und Vertrauen aufbaut. Der Software-
Entwickler braucht technische, kommunikative und so-
ziale Strategien, um im spezifischen betrieblichen Kon-
text des Kunden Akzeptanz zu erreichen. Uberlegungen
zur Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktion bzw.
der Mensch-Computer-Interaktion gewinnen damit in
Zukunft weiter an Bedeutung.

Zero Tolerance - Kollisionen mit der Berufs-
kultur der industriellen Produktion

Alltdgliche Geschichten #3:

Beim Test der neuen Software bittet der IT-Entwickler ei-
nen Bediener, bewusst einen regelwidrigen Ablauf zu pro-
vozieren, der einen Teil der Anlage zum Stillstand bringt.
Der Test ist mit der Betriebsleitung abgesprochen. Der
Bediener reagiert iibernervds. Er zogert und will den Test
offenbar nicht durchfiihren. Als ein Vorgesetzter kommt,
lost der Bediener schliefSlich die Fehl-Funktion aus — wi-
derwillig und unter Protestgemurmel.

Die industrielle Produktion ist geprigt von einer stan-
dardisierten Arbeitsteilung. Die ,,Stationen® der Produk-
tionskette sind klar definierte, aufeinander aufbauende
Elemente eines streng strukturierten Ablaufs. Der Anla-
gen-Bediener iibernimmt an seiner Station das Material
in einem definierten Zustand vom Vorgédnger und gibt es
mit einem ebenfalls definierten Zwischenergebnis an die
néchste Station der Prozesskette weiter. Die Berufskultur
des Bedieners in der industriellen Produktion ist daher
geprigt von strikter Strukturierung, Einhaltung fester
Regeln und klar definierten, fehlerfreien Handlungen.
Jede Abweichung von der Standardprozedur birgt aus
Sicht des Bedieners ein ungeheures personliches Risiko,
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da jeder Fehler den Stillstand der Anlage oder teure Ver-
zOgerungen auslosen kann.

Im Fallbeispiel stof3t die Berufskultur der industriell ge-
pragten Fachkraft mit einer Fehlerkultur der ,zero to-
lerance® auf die scheinbar ,experimentelle” Berufskul-
tur der Software-Entwicklung. In der Berufskultur der
IT-Entwickler werden ,,Fehlermeldungen® nicht als Be-
drohung wahrgenommen, sondern als normale und oft
sogar hilfreiche, konstruktive Zwischenschritte auf dem
Weg zum optimalen ,,fehlerresistenten” System. Die Si-
mulation und Analyse fehlerhafter oder regelwidriger
Abldufe ist notwendig, damit das System spéter in der
Lage ist, auch auf abweichende Verldufe und Stérungen
vom Typ ,Das passiert bei uns eigentlich nie!” in der
richtigen Weise zu reagieren. Einige IT-Entwickler kla-
gen daher auch iiber den Umgang der User mit ,,Fehler-
meldungen®. Statt den Fehler genau zu beschreiben und
sofort an den Entwickler zu melden, pflegten viele User
die Meldung zu ignorieren - vielleicht aus Sorge vor ne-
gativen Folgen, vielleicht aus Zeitmangel.

In jhren Erfahrungsberichten betonten fast alle Infor-
matiker, dass es entscheidend sei, das Vertrauen der
betrieblichen User zu gewinnen und eine Zusammenar-
beit aufzubauen. Gerade bei der Entwicklung komplexer
Systeme fiir die Produktion kénne man auf den engen
Kontakt zum Betrieb und auf genaue Fehlermeldungen
der Anlagen-Bediener nicht verzichten.

In einigen Berichten wird eine intensive Zusammenar-
beit vor Ort beschrieben, bei der sich Anlagen-Bediener
als sehr kompetente Fachleute erweisen, die alle mog-
lichen Abldufe an der Anlage genau kennen und bereit
sind, den Software-Entwickler ausfiihrlich zu informie-
ren. Einige Informatiker schildern eine solche Zusam-
menarbeit mit den Usern als besonders positive, berei-
chernde Erfahrung, die fiir die Software-Entwicklung
hilfreich war. Sie wiinschen sich daher, kompetente
Anlagen-Bediener als Informanten noch stérker in ihre
Arbeit einzubeziehen, am besten schon am Anfang des
Projekts. Durch enge Kontakte zu den Bedienern wollen
die IT-Spezialisten auflerdem mehr Detailwissen erwer-
ben, das ihnen hilft, vor Ort ,die richtigen Fragen zu
stellen®.

Diese Offenheit gegeniiber einer kollegialen Zusammen-
arbeit — auch mit kompetenten Usern — und der Wunsch,
moglichst viel Wissen zu den Produktionsabldufen zu
erwerben, entsprechen der oben geschilderten IT-Be-
rufskultur aus der Dotcom-Zeit. Die jungen Software-
Entwickler verbinden diese berufskulturellen Elemente
in vielen Féllen gut mit ihren Aufgaben als kundenori-
entierte Dienstleister. An der Schnittstelle zum User gibt
es jedoch auch erhebliche Probleme. Neue Software und
neue Hardware kénnen - aus unterschiedlichen Griin-
den - als Bedrohung empfunden werden.

Die IT als Belastung und Bedrohung des Users
Alltigliche Geschichten #4:

Der Software-Entwickler installiert im Leitstand eine
neue Version. Er ist mit dem Ergebnis seiner Arbeit sehr
zufrieden: Alles liuft perfekt. Seine Software wird die Ar-
beit des Anlagen-Bedieners stark vereinfachen. Da sagt
der Anlagen-Bediener hinter ihm: ,Und mit der ndchsten
Version werde ich ersetzt?“

In den Gruppeninterviews berichteten junge IT-Ent-
wickler, dass sie von manchen Usern im Betrieb nicht
in jedem Fall freundlich empfangen werden. Entwick-
ler erleben bei der Ankunft im Kundenbetrieb zum
Teil Skepsis, Misstrauen und manchmal sogar offene
Ablehnung und Verweigerung. Die Reflektion solcher
Erlebnisse, der Versuch, die Reaktionen betrieblicher
User zu verstehen, und die Entwicklung von Strategien
fiir Kommunikationsprobleme hatten in Gesprachen
und Workshops deshalb eine erhebliche Bedeutung.
Die IT-Entwickler konnten schliefllich unterschiedliche
Griinde fiir problematische Verhaltensweisen bei Usern
identifizieren und damit auch differenzierte Kommuni-
kationsstrategien diskutieren.

Ein wesentlicher Grund fiir ablehnendes Verhalten ist
offenbar die Angst des Bedieners um seinen Arbeits-
platz. Die neue Software, die vom Entwickler zum Teil
auch nach dem Kriterium ,Erleichterung der Arbeit®
konzipiert wurde, wird von manchen Bedienern als Be-
drohung wahrgenommen. Da der Automatisierungs-
grad immer weiter steigt, befiirchten sie, ihren Arbeits-
platz durch weitere Automatisierung zu verlieren. Jede
neue Software-Version scheint die Kenntnisse und das
Erfahrungswissen des Bedieners iiber den Produktions-
prozess weiter zu entwerten. Die Software-Entwickler
werden manchmal als die treibenden Krifte dieser Ent-
wicklung wahrgenommen. Der Bediener verhilt sich
dann entsprechend - abweisend, reserviert, verunsi-
chert. ,Die Akzeptanz der Software kann unter diesen
Bedingungen gegen Null sinken’, stellte ein Entwickler
fest.

Tatsdchlich sind nach Einschitzung der IT-Spezialisten
solche Befiirchtungen in manchen Féllen durchaus be-
rechtigt. In automatisierten Industriebetrieben sind die
Anlagen-Bediener hiufig keine Techniker oder Fachar-
beiter mit formaler Qualifikation, sondern angelernte
Krifte. Qualifizierte Fachkrifte werden in der Regel nur
bei Stérungen und Problemen in der Instandhaltung
oder der Steuerungstechnik eingesetzt. In manchen
Grof3betrieben besteht haufig eine ganze Schicht nur aus
Angelernten, die alle Stationen bedienen, und lediglich
einem formal qualifizierten Techniker, der bei Stérun-
gen eingreift. Vieles erledigt schon heute die Software.

Unangenehme Reaktionen von Bedienern, die aus Sicht
der Entwickler zunéchst als individuelle Verhaltenswei-
sen von schlecht gelaunten oder aggressiven Menschen
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erscheinen, konnen daher tatsachlich mittelbare Folgen
betrieblicher Auseinandersetzungen um Arbeitsplétze
sein. Im Arbeitsalltag werden die IT-Entwickler unver-
sehens konfrontiert mit den gesellschaftlichen Debatten
und Konflikten iiber die Folgen der Digitalisierung.

Ein weiterer moglicher Grund fiir Misstrauen gegen-
tiber dem IT-Dienstleister ist nach den Beobachtungen
der Entwickler die Befiirchtung der User, nach der Soft-
ware-Einfiihrung zusétzliche Arbeit leisten zu miissen.
Auch diese Befiirchtung ist nach Einschétzung der In-
formatiker manchmal berechtigt. Wenn die neue Soft-
ware dazu zwingt, weitere Daten einzugeben oder etwas
zu dokumentieren, wird dies vom Bediener als zusétz-
liche Arbeit wahrgenommen, die ihm nicht dabei hilft,
seine Kernaufgaben zu erfiillen.

Man darf hier die betriebliche Position der Anlagen-
Bediener nicht vergessen: Die meisten werden nach Ak-
kord bezahlt. Eine Software zum Qualititsmanagement
mit Dokumentationszwang ist aus der Sicht von Bedie-
nern ein lastiges, drgerliches Beiwerk, das ihnen eventu-
ell den Akkord kaputtmacht, aber die Arbeit nicht ver-
einfacht. Die Akzeptanz ist daher auch von der Art der
Software abhéngig. Wenn die Software notwendig ist zur
Erledigung der Aufgabe oder den Beschiftigten bei der
Arbeit unterstiitzt, kann der Software-Entwickler das
anfangliche Misstrauen des Users bald auflosen, indem
er auf dessen Fragen eingeht und verstindliche Erkla-
rungen anbietet.

Hinzu kommt, dass sich manche Anlagen-Bediener kei-
neswegs darauf freuen, mit der neuen Software etwas
Neues zu lernen. Einige Bediener haben schon mehrfach
Software-Neuerungen samt Schulungen erlebt: Sie wis-
sen das meiste schon. Die Teilnahme an einem weiteren
Projekt mit dem Label ,,neue Software® empfinden sie
nun als stérend.

Andere User haben nach Einschitzung der Informatiker
erhebliche Schwierigkeiten, einen Computer zu bedie-
nen, dem Bildschirm-Dialog zu folgen oder mit einer
Maus umzugehen. Die Anlagen-Bediener gehéren zu
allen méglichen Altersgruppen und haben sehr unter-
schiedliche Bildungsbiografien sowie unterschiedliche
formale und informelle Qualifikationen. Die Software-
Entwickler berichteten von beruflich versierten Ange-
lernten, deren Detailwissen zum Prozess hoher war als
ihres, aber auch von Beschiftigten, die voller Sorge auf
den Bildschirm starrten, weil sie befiirchteten, die Be-
dienung der neuen Software nicht erlernen zu kénnen.

Sind IT-Entwickler im Industriebetrieb in Zukunft mog-
licherweise auch dafiir zustindig, jene User zu unter-
stiitzen und zu schulen, die Probleme bei der Bedienung
von Hardware oder Software haben? Diese Frage wurde
in den Gruppen-Gesprichen der Informatiker unter-
schiedlich beantwortet. Manche IT-Entwickler pladie-
ren dafiir, kurze Unterweisungen am Arbeitsplatz ,ein-
zuschieben’, und einige praktizieren dies auch, wenn sie

etwas Zeit haben. Andere IT-Entwickler sprechen sich
deutlich gegen jede ,padagogische® Unterstiitzung von
Usern aus. Dies gehore originir nicht zum Auftrag der
IT-Entwicklung - es sei denn, der Kunde wiinsche sol-
che Schulungen und bezahle den Zeitaufwand. Ob IT-
Spezialisten im Zuge der weiteren Digitalisierung auch
als Wissensvermittler und informelle ,, Ausbilder® direkt
an den Arbeitsplitzen der User titig werden und sich
damit jhre Berufsrolle nochmals erweitert, ist abhéngig
von den Entscheidungen der Kunden. In der industriel-
len Produktion sind Schulungen fiir Anlagen-Bediener
bei der Einfithrung eines neuen Systems zurzeit noch
nicht die Regel, werden jedoch immer hiufiger nachge-
fragt.

Wie viel Innovation vertrigt der User?
Alltdgliche Geschichten #5:

Im Zuge der Einfiihrung des neuen Systems werden auch
die Bildschirme in der Produktion begutachtet. Nach dem
Einwand des Arbeitsschutz-Beauftragten - ,Dunkel ist
ungesund!“ - dndern die IT-Entwickler die Standard-
Hintergrund-Farbe der Bildschirme von Schwarz zu
Grau. Ansonsten bleibt die Oberfliche fast unverdndert.
Der Farbwechsel 16st jedoch bei den Bedienern eine un-
erwartet starke Ablehnung aus. Ein Bediener ruft: ,Da
kriegt man ja Augenkrebs von!“ Andere erkldren: Damit
kann man nicht arbeiten. Mehrere Tage lang wird das
Problem mit den Zustindigen im Betrieb intensiv und
kontrovers diskutiert. Endlich wird ein Kompromiss ge-
funden: Die IT-Entwickler installieren beide Farben mit
einer Umschaltfunktion. Kurze Zeit gibt es noch indivi-
duelle Probleme, da einige User vergessen, wie sie zu ihrer
Wunsch-Farbe umschalten konnen. Dann kehrt allgemei-
ne Zufriedenheit ein.

Die so genannte , Augenkrebs-Affire“ war fiir einige
junge IT-Entwickler eine Art Aha-Erlebnis. Denn in der
IT-Berufskultur ist die Ablehnung der Bediener schwer
nachvollziehbar: Der Wechsel der Hintergrund-Farbe
ist speziell in diesem Fall nur eine technische Kleinigkeit
und kaum erwdhnenswert. Die starke emotionale Ab-
lehnung der User bei einer minimalen Verdnderung und
der aufwendige betriebliche Diskussionsprozess bis zur
Losung waren fir die Entwickler daher tiberraschend.
Im Gruppen-Gesprich kam ein Software-Entwickler zu
dem Schluss: Eine ,user-affine” Gestaltung der Oberfli-
che sei wohl doch von sehr grofSer Bedeutung und mog-
licherweise eine gute Strategie, um die rasche Akzeptanz
eines neuen Systems zu erreichen.

Innovative Losungen bei der Software-Entwicklung und
der Bildschirm-Gestaltung sind im Kundenbetrieb ei-
nerseits sehr erwiinscht. Andererseits bringen Innovati-
onen aus Sicht mancher Anlagen-Bediener und generell
aus der Sicht von Usern mit geringen IT-Kenntnissen
viele, manchmal zu viele sichtbare Verdnderungen. Dies
gilt insbesondere fiir auffallende Veridnderungen der
Bildschirm-Oberfliche.
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Wihrend der IT-Entwickler stolz sein kann auf eine mo-
derne, ergonomisch klug gestaltete Oberflache, wiinscht
sich mancher Bediener die gewohnte alte Oberfliche
zuriick, die er routiniert ,,ohne hinzusehen“ bedienen
konnte - gern in Schwarz mit bernsteinfarbenen Zei-
chen und mit der Befehlseingabe per Tastatur. Im Fall-
beispiel fithlten sich einige User durch Umschalten auf
die Option ,Schwarz® wieder zu Hause. Auf Arbeits-
schutz und Ergonomie wollten sie dafiir verzichten.

Eine Umgestaltung von Bildschirm-Oberflichen sorgt
nach Auskunft der IT-Entwickler bei Bedienern regel-
maflig fiir Verunsicherung und kann sogar eine massive
Abwehr gegeniiber der neuen Software provozieren. Der
Anlagen-Bediener, der in der Regel hochkonzentriert
unter Zeitdruck arbeitet, nimmt eine Verdnderung der
Oberflache zunéchst als zusitzlichen Stressor wahr. Aus
seiner Sicht deutet eine ,fremdartige” Oberfliche auf
eine ebenso ,fremdartige” Software hin. Er vermutet
daher, seine Arbeit konnte in Zukunft schwieriger, kom-
plexer oder aufwendiger werden.

Nach Einschétzung der Informatiker spielen dabei jah-
relange berufliche Gewohnheiten der User, aber auch
deren private Computer-Nutzung eine Rolle. Haufig 16st
die Arbeit der IT-Entwickler ein viele Jahre lang genutz-
tes System ab, an das sich die Beschiftigten gewdhnt
haben. Nach einer Eingewdhnungsphase akzeptieren
die Bediener aber frither oder spéter auch das neue Sys-
tem - es sei denn, es gibt wirklich Schwichen im neuen
System. Einige User sind durch ihren privaten Medien-
konsum vertraut mit PC, Tablet, Smartphone etc. Nach
Ansicht der IT-Entwickler sind solche User aber nicht
unbedingt leichter zu iiberzeugen. Sie erwarteten hau-
fig ,eine bunte Oberfliche“ und erhielten stattdessen im
Betrieb einen ,schlichten Dialog®, der ,etwas betulich®
aussehe.

Je mehr die neue Bildschirm-Oberfliche dem gewohn-
ten Bild ahnelt, umso schneller konnen die User das
neue System akzeptieren und bedienen. Diese Erkennt-
nis versuchen einige der befragten Software-Entwickler
strategisch zu nutzen: Auch bei erheblichen Verdnde-
rungen der Software bemiihen sie sich, die Bildschirm-
Oberfliche soweit wie moglich an das vertraute Bild an-
zupassen.

Da in der ,,Augenkrebs-Affire” schon ein simpler Farb-
wechsel zur Ablehnung ausreichte, vermuteten die IT-
Entwickler, dass bei solchen Konflikten auch andere
Griinde eine Rolle spielen. Durchaus selbstkritisch stell-
te ein Entwickler fest: ,Wir hitten den Bedienern den
Farbwechsel frither zeigen und erklaren sollen.” Er ver-
mutet, dass sich die User wohl manchmal {ibergangen
und ignoriert fithlen und vor allem deshalb abweisend
reagieren. Um moglichst rasch Akzeptanz gegeniiber
einem neuen System zu erreichen, miisse man mit den
Usern sprechen, auf ihre Bedenken eingehen und ihre
Vorschlage und guten Ideen aufgreifen. Manche IT-Ent-
wickler praktizieren diese kommunikative Strategie. Sie

berichten von iiberzeugenden Erfolgen, schildern aber
auch Probleme und Konflikte bei dem Versuch, die User
starker einzubeziehen.

Die Debatte der Informatiker zum Thema ,,Partizipation
der User“ verdichtete sich in einem der Gruppeninter-
views zu einem Negativ-Szenario: Eine offene Kommu-
nikation mit den Bedienern wecke deren Anspruchs-
denken. In der Folge erhalte der Software-Entwickler
immer mehr Anderungswiinsche der User, darunter ne-
ben sinnlosen Ideen auch verniinftige und sogar inno-
vative Vorschldge. Deren Umsetzung koste jedoch hau-
fig viel mehr Zeit, als fiir die IT-Entwicklung noch zur
Verfligung stehe. Viele Vorschldge von Usern wiirden
zudem von der Betriebsleitung abgelehnt. Die User sei-
en dann oft enttduscht und hétten kein Vertrauen mehr
zum Software-Entwickler, da sie ihn fiir die Ablehnung
guter Vorschlage verantwortlich machten.

Dieses Negativ-Szenario verweist auf einen Grundkon-
flikt, der die IT-Arbeit seit langem begleitet. Die heuti-
ge Berufskultur der IT mit dem traditionellen Streben
nach Selbstverwirklichung und Ganzheitlichkeit erzeugt
sehr hohe Anspriiche hinsichtlich der Qualitit und der
Innovationskraft der IT-Arbeit. Das Bemiihen der IT-
Entwickler, gute Vorschldge von kompetenten Usern
aufzugreifen und umzusetzen, steht in Einklang mit der
Berufskultur, da die Mitarbeit der User zu héherer Qua-
litat der Arbeit beitragen kann. Zugleich miissen die IT-
Entwickler, wie die meisten Erwerbstitigen, einem rest-
riktiven Zeitregime folgen, das durch die 6konomischen
Rahmenbedingungen vorgegeben ist. In den Projekten
der IT-Entwickler ist ,,Zeit“ eine sehr knappe Ressour-
ce. Der Wunsch der Entwickler nach einem ,,ganzheitli-
chen® Zugriff auf den Prozess - zu dem auch die Koope-
ration mit den Nutzern ihrer Arbeit gehort - ist unter
diesen Bedingungen schwer erfiillbar. Unter Zeitdruck
konnen die eigenen (berechtigten) Qualitatsanspriiche
des Spezialisten und die (ebenfalls berechtigten) Erwar-
tungen des Kunden als nicht auflésbarer Widerspruch
erlebt werden. Solche Widerspriiche und Konfliktsitua-
tionen pragen die IT-Arbeit und werden mit fortschrei-
tender Digitalisierung zunehmen.

Unterschiedliche Sichtweisen zur Bedeutung
der Software fiir den Produktionsprozess

Alltdgliche Geschichten #6:

Die IT-Entwickler fahren zu einem mehrtdigigen Arbeits-
einsatz im Betrieb des Kunden. Das neue System, das sie
gemeinsam entwickelt haben, soll endlich in Betrieb ge-
nommen werden. Der Einsatz wird anstrengend, aber die
Entwickler sind sehr optimistisch: Sie haben sich auf die
Inbetriebnahme intensiv vorbereitet. Im Betrieb des Kun-
den gehen sie zu ihrem Ansprechpartner. Der Ansprech-
partner schaut sie leicht verwirrt an und sagt: ,Oh, Sie
kommen schon diese Woche? Ich habe jetzt noch nichts
vorbereitet.“
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Die Inbetriebnahme konnte nicht durchgefiihrt werden,
da der erste Einsatztag vollstindig fiir die Vorbereitungen
auf Seiten des Kunden verwendet werden musste.

In den Gruppeninterviews berichteten IT-Entwickler
mehrfach von Hindernissen und Verzogerungen, die
nach ihrer Einschitzung entstehen, weil fiir den Kunden
das Projekt der IT-Systemveridnderung nicht im Fokus
stehe.

In den einschldgigen Fallbeispielen geht es zum einen
um den Eindruck, die IT werde von manchen Kun-
denmitarbeitern als nachrangig eingeschatzt: Fest ver-
einbarte Termine wiirden nicht eingehalten; zugesagte
Datensitze oder Informationen zum Prozess nicht oder
nur liickenhaft geliefert. Zum anderen beklagen IT-Ent-
wickler ein ,,Desinteresse“ bei manchen Kundenmitar-
beitern. Zu Vorschligen und Anderungen erhalte man
von den Beschiftigten lange Zeit kein Feedback, bis die
Einfithrung der neuen Software bevorstehe — dann al-
lerdings werde der IT-Entwickler mit Anderungswiin-
schen geradezu bombardiert, die in dieser spaten Phase
nur mit extrem hohem Aufwand oder gar nicht umge-
setzt werden konnten.

Einige IT-Entwickler ziehen aus solchen Erfahrungen
den Schluss, dass manche Kunden die IT stark unter-
bewerteten oder den Arbeitsaufwand bei der Entwick-
lung erheblich unterschatzten. Ein Informatiker erklér-
te: ,Manche Leute glauben wohl, die IT-Entwicklung ist
einfach, weil man heutzutage eine App fiir wenige Cent
kaufen kann.“ Die IT-Arbeit werde nicht geniigend ernst
genommen oder sogar abgewertet, etwa nach dem Mot-
to: ,Die Software besteht ja nur aus Bits und Bytes und
ist unsichtbar. IT-Arbeit kann also nicht wichtig sein.“
Solche Fehleinschiatzungen konnen bei manchen Be-
schiftigten im Kundenbetrieb durchaus vorkommen.
Die Analyse der Fallbeispiele deutet jedoch eher darauf
hin, dass manche Kundenmitarbeiter mit dem Projekt
»heue Software“ zeitlich oder inhaltlich tiberfordert sind
und dass es an der Schnittstelle organisatorische oder
strukturelle Probleme gibt. An der Schnittstelle treffen
unterschiedliche Sichtweisen zur Bedeutung der neuen
Software aufeinander.

In der Berufskultur der industriellen Produktion haben
aktuell laufende Prozesse mit storungsfreien Ablaufen
allerhochste Prioritat. Die Mitarbeiter haben den Auf-
trag dafiir zu sorgen. Die neue Software, die aus ihrer
Sicht noch gar nicht existiert, ist zur Erfiillung des Auf-
trags momentan nicht zwingend erforderlich. Spiter
kann sie niitzlich sein, aber zurzeit lduft die Produktion
auch ohne sie. Die neue Software kann daher warten,
bis die Mitarbeiter durch dufleren Druck gezwungen
werden, sich damit zu beschaftigen. In der Berufskul-
tur des IT-Spezialisten muss dagegen die Optimierung
des neuen Systems allerhdchste Prioritdt haben - das ist
sein Auftrag. Jede Verzogerung behindert die Erfiillung
dieses Auftrags. Das scheinbare ,,Desinteresse” der Kun-
denmitarbeiter wird daher zum Hindernis.

An der Schnittstelle miissen unterschiedliche, aber
durchaus gleichwertige Sichtweisen und Priorititen in
Einklang gebracht werden. Als Dienstleister kann man
darauf hoffen, dass der Kunde diese Problematik be-
riicksichtigt und zum Beispiel kompetente Mitarbeiter
zeitweise freistellt, damit sie das neue Projekt als An-
sprechpartner verniinftig betreuen kénnen. Diese Hoff-
nung ist jedoch meist vergebens. In der Regel fiihlt sich
der Kunde fiir Problemldsungen nicht zustandig — dafiir
hat er ja den Dienstleister engagiert.

Die oben geschilderten Fallbeispiele verdeutlichen noch-
mals den Wandel in der Berufsrolle des IT-Spezialisten,
der sich nun im Kundenbetrieb - zusitzlich zu seiner
informationstechnischen Facharbeit — mit Aufgaben aus
den Bereichen Organisation, Koordination, Vermittlung
etc. zu beschiftigen hat. Der IT-Dienstleister soll inno-
vative und optimal angepasste Software entwickeln und
zugleich dafiir sorgen, dass der laufende Betrieb nicht
gestort wird und relevante Kundenmitarbeiter eine ko-
operative Haltung zur Entwicklung des neuen Systems
einnehmen. Im Sportwagen ,,Produktionsbetrieb sol-
len in rasender Fahrt bei 200 Stundenkilometern Teile
der Software ausgewechselt werden. Erstaunlicherweise
bewiltigen die beteiligten Experten dieses Kunststiick —
meistens ohne im Graben zu landen.

»Prozesswissen® als Voraussetzung der IT-
Entwicklung

Alltagliche Geschichten #7:

Das Projekt ,neue Software ist schon weit fortgeschrit-
ten, als die IT-Entwickler eine beunruhigende Entdeckung
machen: Bei der Materialverfolgung tauchen abweichen-
de Messwerte auf. Die Software meldet einen ungeplan-
ten, ritselhaften Materialverlust, den die Entwickler trotz
intensiver Fehlersuche nicht erkliren konnen. In den vom
Kunden bereit gestellten Unterlagen finden sie keinen
Hinweis, der ihnen weiterhilft.

Bei einem Besuch in der Produktionshalle des Kunden
entdeckt ein IT-Entwickler schliefSlich den Grund fiir das
ratselhafte Verschwinden des Materials. An einer Station
entnehmen die Anlager-Bediener Material zu Testzwe-
cken, ohne dies jedoch per Knopfdruck zu dokumentieren.
Aus Sicht der Bediener ist das Driicken iiberfliissig, da es
keine physikalische Reaktion auslost. Aus Sicht der Ent-
wickler ist damit ihre komplette Berechnung fehlerhaft. In
der Chefetage des Betriebs wird entschieden, die Materi-
alentnahme in der Software darzustellen. Die Anlagen-
Bediener werden nun von der neuen Software gezwungen,
den Knopf zu driicken. Erst dann l0st sich eine Sperre und
die Produktion ldauft weiter.

Nach Angaben der IT-Entwickler kommen solche nicht
dokumentierten ,,Iricks” von Bedienern in teilautoma-
tisierten Betrieben recht hdufig vor. In der Regel seien
diese Vorginge der Betriebsleitung bekannt, wiirden
aber manchmal als nicht relevant eingeschdtzt und da-
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her dem IT-Dienstleister nicht mitgeteilt. Die leitenden
Mitarbeiter des Kunden kennen nach Einschitzung der
IT-Entwickler nicht unbedingt alle Funktionen und alle
Details des Prozesses. Als IT-Dienstleister miisse man
daher hellhorig werden, wenn ein Kunde sage: ,,Diese
Punkte konnen Sie vernachlissigen. Das kommt bei uns
eigentlich nicht vor.“ Die angeblich unwichtigen Punkte
seien haufig die ersten, die zum Problem wiirden.

In der Diskussion iiber Strategien zur Gestaltung der
Schnittstelle wiinschten sich die jungen Informatiker
daher eine ,Recherche-Phase® vor Beginn eines Pro-
jekts, in der sie die Abldufe und Vorginge im Kunden-
betrieb genau untersuchen und sich Prozesswissen er-
arbeiten konnen. Da solche Vorbereitungsphasen aus
Kostengriinden nicht machbar sind, entwarfen die In-
formatiker den Aufbau einer internen Datenbank, ,.eine
Art internes Wiki nur fur unsere Arbeit in der sie wich-
tige Erfahrungen und Details zum Produktionsprozess
sammeln und abrufen kénnen.

Die Berichte der IT-Entwickler iiber diverse ,,Tricks“ der
Industriearbeiter verdeutlichten, dass manche Anlagen-
Bediener iiber ein erhebliches Prozesswissen verfiigen,
dessen Details den Entwicklern zum Teil nicht zur Ver-
fiigung stehen, da sie nicht offiziell dokumentiert wur-
den. IT-Entwickler miissen daher moglichst rasch einen
guten Kontakt mit Bedienern vor Ort aufbauen und sie
befragen, um relevante Details zu erfassen. Das Exper-
tenwissen der User wird benétigt, um die Software zu
optimieren und potentielle Fehlerquellen aufzuspiiren.

Dass ein erfolgreicher Kontakt zu den Bedienern nicht
ohne eigene Anstrengungen zu erreichen ist, war den
befragten jungen Informatikern durchaus bewusst. Aber
nicht jeder fiihlt sich ohne weiteres in der Lage, seine
kommunikativen und sozialen Fahigkeiten einzusetzen,
um in der industriell geprigten Berufskultur als ,,Kol-
lege oder ,,Kumpel® akzeptiert zu werden. Und nicht
jeder ist in der Lage, ,witzige“ Anspielungen alterer User
auf die eigene Jugend (,,Na, jetzt werden die Informati-
ker wohl schon aus dem Kindergarten geholt?“) locker
wegzustecken.

Nach Ansicht der IT-Entwickler ist der erste Schritt zu
einem Kontakt mit dem Bediener der Verzicht auf Fach-
begriffe aus der Informatik. Die ,,IT-Sprache® und die
»Sprache der Bediener® unterscheiden sich erheblich,
nicht nur hinsichtlich der Fachbegrifte, sondern auch
hinsichtlich der Kommunikationsformen (Begriiffun-
gen, Spriiche, Witze etc.) und der Verhaltensregeln (z.
B. beim Umgang mit Konflikten und Fehlern). Im Kun-
denbetrieb erleben die Entwickler, dass IT-Fachbegriffe
bei den meisten Gesprichspartnern Missverstandnisse,
Unsicherheit und eben auch Misstrauen auslosen. Im
ihrem ,internen Wiki“ wollten die IT-Entwickler da-
her auch ein ,Glossar anbieten, dass Begriffe aus der
»Fachsprache der industriellen Produktion® und der
»Bediener-Sprache® erklédrt. Als IT-Dienstleister miisse
man im Grunde ,,mehrere Sprachen sprechen®, meinte

ein Entwickler, und die Fachsprache des Kunden zumin-
dest teilweise kennen und nutzen.

Ein weiteres Ergebnis der Workshops war die Erkennt-
nis, dass ein IT-Entwickler gegeniiber dem User nicht
als ,,arroganter grofler IT-Experte auftreten sollte. Ein
IT-Dienstleister brauche die Fahigkeit zur ,,Selbstreflek-
tion“ tiber die eigene Tatigkeit sowie ,Kritikfahigkeit®
und ,etwas Demut® - denn es sei immer mdglich, dass
Beschiftigte des Kunden Fehler in der Software entde-
cken, die man selbst iibersehen hat. Zur Berufsrolle des
IT-Dienstleisters gehort ,,Schnittstellen-Kompetenz®,
zum einen verstanden als die Fahigkeit, sich im Kun-
denbetrieb als kollegialer Unterstiitzer zu etablieren, den
man auch nach Schichtende anrufen kann, wenn es Pro-
bleme mit der Software gibt. Zum anderen gehort zur
»Schnittstellen-Kompetenz® die Fihigkeit, besonders
kompetente Nutzer als Verbiindete zu gewinnen, die
auch komplexe Aufgaben und Tests des neuen Systems
bewiltigen.

Weder vorwirtsstiirmende ,,Pioniere” noch flippige
~Computerfreaks oder nur auf IT fixierte ,,Nerds® pra-
gen in Zukunft das Berufsbild, sondern ,,Dienstleister®,
die tiber soziale Flexibilitdt und kommunikative Kom-
petenz verfiigen und in der Lage sind, sich ein umfang-
reiches Wissen zu den Abldufen und Problemen im
Kundenbetrieb zu verschaffen. Die Entwicklung zur ,,In-
dustrie 4.0“ verstarkt die Bedeutung solcher tiberfachli-
chen Kompetenzanforderungen. Wenn Anlagen-Bedie-
ner demnachst nicht mehr nur in Leitstinden sitzen,
sondern mit mobilen Geriten in den Produktionsanla-
gen unterwegs sind, wird der IT-Entwickler noch mehr
detailliertes Prozesswissen verarbeiten miissen: Welche
kontextsensitiven Informationen braucht der mobile
Bediener in Abhéngigkeit von seiner aktuellen Position?
Welche Daten benétigt er dort, wo er gerade ist, beim
Einlauf oder beim Auslauf der Anlage? Die Arbeit in
groflen Industrieanlagen wird aulerdem immer kom-
plexer — eine Person muss mehrere Aufgaben wahrneh-
men - und immer stirker visualisiert. Damit riicken
auch die ,user-affine” Gestaltung von Oberflaichen und
arbeitspsychologische Fragen zu den Gewohnheiten
und Potentialen der Bediener noch stédrker in den Fokus
als bisher.

Ein Beispiel zur Entwicklung der Schnittstel-
len-Kompetenz

Mitarbeiter von IT-Dienstleistern arbeiten stindig im
Spannungsfeld berufskultureller Differenzen. Indust-
rielle Produktion trifft auf IT, Bediener treffen auf (oft
sehr junge) Entwickler. Wie oben beschrieben, haben
sich die Entwickler mit Akzeptanzproblemen und Ver-
unsicherung bei den Bedienern auseinanderzusetzen.
Thre Tatigkeit wird manchmal sogar als Bedrohung fiir
deren Arbeitsplatzerhalt wahrgenommen.
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Diese Rahmenbedingungen verlangen von den Soft-
ware-Entwicklern ein hohes Bewusstsein fiir diese
Schnittstelle zum Kunden, d.h. es ist eine hohe Schnitt-
stellen-Kompetenz erforderlich. Diese griindet zum ei-
nen auf Wissen iiber den Beitrag der eigenen Tatigkeit
in der Wertschopfungskette zum Kunden sowie iiber die
Rolle, Aufgaben, Rahmenbedingungen und Kompeten-
zen der anderen beteiligten Akteure, insbesondere der
Anwender. Zum anderen umfasst Schnittstellen-Kom-
petenz auch die Fahigkeit zu einer addquaten sozialen
Interaktion mit allen beteiligten Akteuren. Wichtige
Kompetenzen, die diese unterstiitzen, sind Selbststeu-
erungsfihigkeit, Methoden- und Ldsungskompetenz,
Team-, Kommunikations-, Konflikt- und Organisati-
onsfahigkeit.

Wie kann Schnittstellenkompetenz erworben werden?
Besonders geeignet sind alle Lernformen, die einen ho-
hen Praxisbezug, Handlungs- und Losungsorientierung
und gemeinsame Reflexion bieten. Vor allem Erfah-
rungslernen gekoppelt mit Feedback (von Peers/Kolle-
gen, Vorgesetzten, Kunden/Anwendern) und das Inst-
rument der kollegialen Beratung bieten sich an.

Im Folgenden beschreiben wir exemplarisch, wie die
Kompetenz an der Schnittstelle zur Interaktion mit dem
Kunden gestiarkt werden kann. Das Konzept wurde fiir
einen IT-Dienstleister entwickelt, dessen Mitarbeiter
bei ihren Projekt-Einsdtzen bei Kunden mit herausfor-
dernden Situationen konfrontiert werden. Die Mafinah-
me sollte sehr praxis- und losungsorientiert gestaltet
und eng an die taglichen Herausforderungen der Soft-
wareentwickler im Kundenkontakt gekniipft sein. Vor-
ausgegangen war eine systematische Bedarfserhebung,
welche die Perspektiven aller wichtigen Stakeholder ein-
bezog und eine entsprechende Qualifizierung nahelegte.

Workshop ,,Kommunikation an der Schnitt-
stelle Entwickler — User

Zielgruppe: Softwareentwickler im Projekteinsatz beim
Kunden

Die Mafinahme fokussierte auf die konkreten Probleme
der Entwickler und sollte einen konstruktiven Umgang
damit erméglichen, z.B. den Umgang

« mit Problemen, die der Kunde zu verantworten
hat, uv.a. durch suboptimales Projektmanagement,
Nicht-Einhaltung vereinbarter Spielregeln, falsche
Angaben,

o mit Verunsicherungen, Angsten, Verweigerungs-
haltung und Missverstandnissen bei den Bedienern,

o der empfundenen geringen Wertschitzung der ei-
genen Arbeit durch die Anwender,

« eingeschriankter Durchsetzungsfahigkeit aufgrund
der eigenen Rolle.

Ziele der Mafdnahme:

o Kompetenz fiir einen souverdnen und serviceori-
entierten Kontakt mit den Anwendern (User) und
unterschiedlichen Funktionstrigern des Kunden
weiter stirken

o Handlungsspielrdume fiir kritische Situationen im
Einsatz beim Kunden erweitern

o  Eigene Haltung und Wahrnehmung reflektieren

o Voneinander-Lernen férdern

Inhalt der Workshops:

o Gemeinsames Kommunikationsverstdndnis

o Grundlagen kompetenter Gesprachsfithrung im
Kundenkontakt

o Arbeit an/mit den Fallstudien: Analyse der Situati-
onen und Erarbeitung von alternativen Losungen,

o Konstruktive Gesprachsfilhrung: Aktiv Zuhoren;
Fragen stellen; Ich-Botschaften; kundenbezogen ar-
gumentieren; Umgang mit Storungen, Einwanden
und unfairer Kommunikation; konstruktiv Nein-
Sagen/Grenzen setzen

o Gegenseitige Beratung bei schwierigen Situationen

» Hilfreiches Feedback

Methoden:

Kernelement der Workshops waren die Praxisbeispie-
le der Teilnehmer. Die Mitarbeiter wurden im Vorfeld
gebeten, Fille aus ihrem Arbeitsalltag zu sammeln, Si-
tuationen zu benennen, die in der Kommunikation mit
dem Kunden herausfordernd oder schwierig sind. An-
hand dieser Beispiele wurden Fallstudien und Ubungen
entwickelt, zum Teil verfremdet und in den Workshops
fiir Gruppen- und Einzelarbeiten, Rollenspiele und kol-
legiale Beratung genutzt. Lehrgespriche und Prisentati-
onen zu den theoretischen Inhalten rundeten die Work-
shops ab.

Umfang der Mafinahme:

o 2 Workshops a 1/2 Tag in einem Abstand von 2 Wo-
chen, inklusive Dokumentation

o Im Anschluss: Angebot einer 4-wochigen Bera-
tungsphase fiir weitere Praxissituationen durch die
Trainer

o  Evaluation: Befragung der Teilnehmer und Auftrag-
geber
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»Energiewende-Kompetenz“ - Kompetenzmanagement in Handwerksbetrieben

im Bereich der erneuerbaren Energien

Im Rahmen des Verbundprojekts Prokom 4.0 wurden
in einem Teilvorhaben die méglichen Auswirkungen
der Digitalisierung in Handwerksbetrieben untersucht.
Um zukiinftige Anforderungen erfassen und konkrete
Vorschlage zum Kompetenzmanagement entwickeln
zu konnen, wurden Handwerksbetriebe des Bereichs
Sanitar-Heizung-Klima (SHK) als Beispiele in den Mit-
telpunkt gestellt.

Wenn im Rahmen des Teilvorhabens bei Gesprachen in
Handwerksbetrieben die Themen ,Industrie 4.0 und
»Digitalisierung® zur Sprache kamen, 16ste dies zunachst
héufig Erstaunen aus. Oft herrschte bei den Gespréchs-
partnern die Meinung vor, diese Themen betréifen das
Handwerk nicht, sie seien nur fiir die Industrie oder fiir
bestimmte Grofibetriebe relevant. Industrieunterneh-
men sind sicherlich die Taktgeber der Entwicklung, aber
letztendlich wird sich die Digitalisierung auch auf klei-
ne und mittlere Unternehmen und Handwerksbetriebe
auswirken. Im Beitrag werden einige mégliche Folgen
der Digitalisierung fir SHK-Handwerksbetriebe und
Vorschlage zum Umgang mit diesen Herausforderungen
dargestellt.

Digitalisierung der Energieversorgung und
Energienutzung

Im August 2016 hat der Bundestag das ,Gesetz zur Di-
gitalisierung der Energiewende“ beschlossen und da-
mit einige Rahmenbedingungen zur Umgestaltung des
Energiemarkts geschaffen. Von der zukiinftigen Di-
gitalisierung sind nicht nur Energieproduzenten und
Anlagen-Hersteller betroffen, sondern auch Verbrau-
cherInnen und Handwerksbetriebe aus den Bereichen

Energieversorgung, Energienutzung und Gebaudetech-
nik.

Unter dem Stichwort ,Was heifit ,Digitalisierung der
Energiewende? wird auf der Homepage des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Energie die Bedeutung
der Informations- und Kommunikationstechnologie fiir
die Energiewende hervorgehoben: ,Die fluktuierende
(d. h. schwankende) Stromerzeugung aus erneuerbaren
Energien erfordert ein Kommunikationsnetz, das Erzeu-
gung, Verbrauch und Stromnetz miteinander verkniipft.
Denn das Stromnetz muss zur Integration der Erneu-
erbaren stets ausreichend Kapazititen zum Ausgleich
bereit halten. Das geht nur, wenn Erzeugungsanlagen
und flexible Lasten sichere standardisierte Kommunika-

tionsverbindungen nutzen kénnen.“ (Bundesministeri-
ums fiir Wirtschaft und Energie, Homepage)

Digitalisierung gilt als ,,Enabler der Energiewende, als
unverzichtbares Instrument, das den weiteren Ausbau
der erneuerbaren Energien erst moglich macht. Durch
den Einsatz geeigneter IKT sollen Herausforderungen
und Probleme des zukiinftigen nachhaltigen Energie-
systems effizient und zuverldssig gelost werden. Als
Herausforderungen der Energiewende gelten zum Bei-
spiel die technisch induzierte und zum Teil auch poli-
tisch gewollte Dezentralisierung der Energieproduktion
und die daraus resultierende Komplexitit des Manage-
ments einer Vielfalt von rdumlich getrennten kleinen
Produktionseinheiten. Als weitere, erst durch Digitali-
sierung optimal 19sbare Probleme gelten der Ausgleich
von Energie-Angebot und Energie-Nachfrage sowie die
Speicherung bzw. Lagerung jener Energie, die nicht so-
fort ins Netz eingespeist werden kann.

Nach einer aktuellen Studie (Zimmermann / Wolf 2016)
wird ein zukiinftiges, von erneuerbaren Energien ge-
pragtes Energiesystem nur dann effizient und ,,netzsta-
bil“ funktionieren, wenn die Digitalisierung des Bereichs
auch von staatlicher Seite vorangetrieben wird. Erst die
Digitalisierung ermogliche langfristig eine Abkehr der
Volkswirtschaft von atomaren und fossilen Energietra-
gern und eine weitgehende Versorgung durch erneuer-
bare Energien.

Beispiele fiir Problemldsungen durch die Steuerung und
Regelung der Energieversorgung mit digitaler Technik
sind die zeitnahe Erfassung grofler Datenmengen (,,Big
Data“), die eine automatisierte Abstimmung von Ange-
bot und Nachfrage in Echtzeit ermdglicht, die digitale
Verkniipfung dezentraler Systeme zur eflizienten Ener-
gieverteilung (,,Smart Grids“) sowie eine Echtzeit-Reak-
tion auf variable Versorgungstarife durch so genannte
»intelligente Messsysteme"

Langfristig soll der Einsatz von IKT dazu beitragen, die
Bereiche Strom, Warme und Mobilitit (Elektro-Auto) zu
verkniipfen. Das Ziel ist eine vollstindig automatisierte
Vernetzung und Koordination der dezentralen Energie-
gewinnung und eine ebenfalls automatisierte Verteilung
nach Bedarf, also eine Flexibilisierung des Verbrauchs.
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Auswirkungen der Digitalisierung der Ener-
giewende in Handwerksbetrieben

Handwerksbetriebe des Bereichs Sanitar-Heizung-Kli-
ma sind von der Digitalisierung des Energiemarkts in
mehrfacher Hinsicht betroffen. Sie miissen zum einen
auf neue Versorgungskonzepte und Produkte und auf
sich verdndernde Erwartungen der Kunden reagieren.
Zum anderen verdndert die Digitalisierung die Anfor-
derungen an Fachkrifte im Handwerk und verschérft
dadurch die schon bestehende Fachkrifte-Liicke.

Durch die Energiewende sind bereits neue Konzepte zur
Energieversorgung von privaten und betrieblichen Kun-
den und zur Steuerung der Energienutzung entstanden.
Grundlage solcher Konzepte sind Systeme zur hausei-
genen bzw. im Nahbereich angesiedelten dezentralen
Energieproduktion - in erster Linie Photovoltaik und
Windkraftanlagen, aber auch Biogas, Geothermie, Was-
serkraft, die als kostengiinstig, als zukunftweisend oder
auch als o6kologisch notwendige Optionen diskutiert
werden. Die Kunden des SHK-Handwerks erwarten da-
her immer haufiger, dass der Handwerker sie auch iiber
»alternative Energien® beraten kann und dass er zum
individuellen Bedarf passende, moglichst kosten- und
energiesparende Energieversorgungssysteme planen,
einbauen und warten kann. Handwerksbetriebe miissen
daher zusitzliche Kompetenzen (z. B. im Bereich Bau-
Beratung und -Planung) entweder selbst erwerben oder
geeignete Kooperationspartner finden.

Im Zuge der Digitalisierung kommt es im Handwerk
hinsichtlich der Kompetenzanforderungen zu ,Uber-
schneidungen® oder ,,Uberlappungen“ von Arbeitsin-
halten mehrerer Gewerke. Planung und Bau technisch
hochentwickelter Versorgungslosungen erfordern Kom-
petenzen, die heute in unterschiedlichen Gewerken und
Ausbildungsberufen getrennt vorhanden sind. SHK-
Fachkrifte benétigen zusitzliche Kompetenzen, unter
anderem aus Elektrotechnik und Elektronik, sowie ak-
tuelles Wissen iiber neuartige Energiesysteme und Pro-
dukte.

Die Ausbildungsginge einiger Handwerksberufe, da-
runter auch SHK und Elektrotechnik, sind in den ver-
gangenen Jahren bereits stark modernisiert worden,
um sie der technischen Entwicklung anzupassen. Ener-
giewende und Digitalisierung verindern und erhéhen
in Zukunft die Anforderungen in der Ausbildung von
SHK-Fachkriften nochmals erheblich. Das Handwerk
mit bisher tiberwiegend ,,hdndisch® orientierter Ausbil-
dung steht dabei vor besonderen Herausforderungen.
Viele oder alle neuartigen Produkte und Arbeitspro-
zesse werden digital sein. Das erfordert sprachexaktes,
zahlenexaktes Konnen, eine hohe Lesekompetenz und
hohes Abstraktionsvermdgen. Das bedeutet: Fachkraf-
te des SHK-Handwerks, fiir die bisher hiandisches Ge-
schick und Erfahrungswissen im Vordergrund standen,
miissen Qualifizierungen erhalten, die sie dazu beféhi-

gen, kiinftig auch ,ingenieurdhnliche Tatigkeiten zu
tibernehmen. Ausbildung und Akquise entsprechend
qualifizierter Arbeitskriafte werden daher in Zukunft
immer wichtigere Themen fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen sein.

Unter dem Label ,,Smart Home* werden — neben eini-
gen Kuriosa wie dem ,intelligenten Kiihlschrank, der
»selbstandig® Milch bestellt — innovative Produkte ent-
wickelt, die im Bereich Gebdudetechnik fiir Verdnde-
rungen sorgen. Dazu gehoren zum Beispiel digital ge-
steuerte und gewartete ,intelligente” Warme-Anlagen,
die Energieversorgung und Energieverbrauch automati-
siert messen, regeln und dem Bedarf flexibel anpassen.
Auch Abrechnung und Funktionskontrollen erfolgen
digital. Der Kontrollbesuch eines Wartungstechnikers
wird demnéchst ebenso unnotig sein wie der Besuch des
»Ablesers®. Hersteller von Wirmesystemen bieten be-
reits derartige digitalisierte Produkte an.

Handwerksbetriebe miissen mit geeigneten Mafinah-
men auf die Veranderungen ihres Marktes reagieren,
die in naher Zukunft durch eine digitalisierte Energie-
wende eintreten. Auch Kleinunternehmen brauchen ein
Kompetenzmanagement, das die Anforderungen der
Energiewende und der Digitalisierung gleichermafien
beriicksichtigt. Das erforderliche Biindel aus Kompeten-
zen bezeichnen wir hier zusammenfassend als ,,Energie-
wende-Kompetenz

Zukunftsszenarien und Entwicklungshinder-
nisse aus Sicht von SHK-Unternehmern

Im Teilvorhaben wurden Expertengespriache mit leiten-
den Personen aus SHK-Betrieben und aus dem Bereich
Erneuerbare Energien durchgefiihrt. Gespriachsthemen
waren unter anderem: das aktuelle Leistungsprofil des
Betriebs, die Kompetenzen der Fachkrifte und die Or-
ganisationsentwicklung. Im Mittelpunkt stand die Frage,
inwieweit das zukiinftige Unternehmenswachstum nach
Einschitzung der Gesprichspartner von qualifiziertem,
fiir die neuen Anforderungen geschultem Personal be-
einflusst wird oder sogar davon abhingig ist.

Die Expertengesprache zeigten, dass die fortschreitende
Digitalisierung insbesondere im Bereich Versorgungs-
und Steuerungsanlagen schon jetzt Wachstumserwar-
tungen, Arbeitsorganisation und Personalentwicklung
der Handwerksbetriebe beeinflusst. Besonders auffal-
lend war, dass fast alle Gesprachspartner betonten, es
fehlten fach- und betriebsiibergreifende Schulungen, die
auf die neuen Anforderungen durch die Energiewende
und auf verdnderte Kundenerwartungen reagieren.

Aus Sicht von Unternehmern des Bereichs SHK ergeben
sich aus der Digitalisierung der Energiewende mehrere
mogliche Zukunftsszenarien. Wir stellen im Folgenden
einige Szenarien dar und zeigen die Entwicklungshin-
dernisse, die im Handwerk wahrgenommen werden.
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Szenario 1: Durch ,, Anbietergemeinschaften” steigern
die Kleinbetriebe ihre Wettbewerbsfihigkeit

Durch die Digitalisierung verandern sich traditionelle
Geschiftsmodelle des Handwerks oder verschwinden
sogar. Bisher stabile Beziehungen zu Kunden und Liefe-
ranten werden sich drastisch verdndern. Gerade kleine
Handwerksbetriebe, Dienstleister und Zulieferer wer-
den unternehmensiibergreifende Kooperationen bilden
missen, um Auftridge iibernehmen zu kénnen. Manche
Handwerksbetriebe werden auch mit Konkurrenten
zeitweise kooperieren, um an einem lukrativen ,Gebéu-
detechnik-Projekt“ teilnehmen zu kénnen.

Solche ,, Anbietergemeinschaften” konnen ihren Kunden
mafigeschneiderte digitalisierte Versorgungslosungen
als ,,Komplett-Paket“ anbieten - eine Leistung, die der
Einzelbetrieb in der Regel nicht abdecken kann. Fach-
krifte aus unterschiedlichen Berufsbereichen werden
in solchen ,,Gebaudetechnik-Projekten® facheriibergrei-
fend zusammenarbeiten. Handwerker aus dem Bereich
Sanitar-Heizung-Klima werden mit Elektrotechnikern,
Elektronikern, auf Photovoltaik spezialisierten Dachde-
ckern und Fachkriften anderer Gewerke eng kooperie-
ren. Die unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit
muss tiber verldssliche Netzwerke konzeptioniert, orga-
nisiert und koordiniert werden.

Hindernisse aus Sicht des Handwerks:

Nach Einschitzung von Handwerksunternehmern sind
solche Netzwerke zurzeit eher selten und nur punktu-
ell entwickelt. Viel Eigeninitiative und Unterstiitzung
durch einen Partner (z. B. ein Planungsbiiro mit Netz-
werk-Kompetenz) seien notig, um stabile Kooperatio-
nen aufzubauen. Manche Handwerksmeister kritisieren
in diesem Zusammenhang die Handwerkskammer: Von
hier komme zu wenig Beratung und Unterstiitzung zum
Umgang mit Kompetenzanforderungen durch Energie-
wende und Digitalisierung. Eine Kooperation der Ge-
werke werde von den Innungen noch nicht geférdert.
Grofie Teile des Handwerks hatten die Entwicklung bis-
her verschlafen.

Szenario 2: Betriebe des SHK-Handwerks entwickeln
sich zu Komplett-Anbietern

Das SHK-Handwerk benétigt in Zukunft qualifizierte
Fachkrifte, die tiber Kenntnisse aus mehreren Gewer-
ken verfiigen. Durch spezialisierte Fortbildungen zur
»Energiewende-Kompetenz“ konnen SHK-Betriebe
auf die verdnderten Kompetenzanforderungen reagie-
ren. Betriebe, denen dies gelingt, konnen am Markt als
Komplett-Anbieter auftreten und die Erwartungen der
Kunden hinsichtlich einer digitalisierten ,,High-Tech-
Anlage® erfiillen.

Hindernisse aus Sicht des Handwerks:

Der Mangel an bedarfsgerechten Schulungen zur ,,Ener-
giewende-Kompetenz“ ist aus Sicht von Handwerksun-

ternehmern ein entscheidendes Hindernis bei der Or-
ganisations- und Personalentwicklung. Wahrend der
Ausbildung der meisten heutigen Fachkrifte des Hand-
werks spielten die Verdnderungen durch Energiewende
und Digitalisierung noch keine Rolle. Dass Weiterbil-
dung ein zentraler Faktor ist, um den Betrieb ,,zukunfts-
fahig“ zu machen, wird in manchen SHK-Betrieben
deutlich erkannt.

Die dazu nétigen fachiibergreifenden Weiterbildungen
werden jedoch bisher nicht auf dem Markt angeboten.
Grof3betriebe konnen solche Liicken durch den Auf-
bau eines eigenen Schulungsangebots ausgleichen. Die-
ser Weg ist fiir kleine und mittlere Betriebe jedoch in
der Regel nicht moglich; der Einzelbetrieb wire damit
personell und finanziell tiberfordert. Daher miissen un-
ternehmensiibergreifende Angebote entwickelt werden,
deren Inhalte und Rahmenbedingungen dem Bedarf des
Handwerks entsprechen.

Viele Unternehmer des SHK-Bereichs versuchen zurzeit,
sich privat tiber technische Innovationen zu informieren
und selbst organisiertes ,,Training-on-The-Job“ fiir Mit-
arbeiter zu betreiben. Dies wird jedoch als ,Notlgsung“
und auf Dauer als nicht effektiv angesehen. Die Herstel-
ler digitalisierter Anlagen bieten zwar Schulungen an
— allerdings nur fiir ihre eigenen Systeme. Handwerker,
die solche Angebote nutzen, miissen befiirchten, in eine
Abhingigkeit vom Hersteller zu geraten.

Hinzu kommt ein weiteres Hindernis: In Teilen des
SHK-Handwerks ist der Fachkraftemangel bereits heute
spiirbar. Es fehlen nicht nur ausgebildete Fachkrifte mit
»Energiewende-Kompetenz®, es fehlen auch junge Be-
werber/innen, die ausreichendes Schulwissen mitbrin-
gen, um die hohen (auch theoretischen) Anforderungen
der Ausbildung zu bewiltigen. Das SHK-Handwerk hat
seit Jahren ein Imageproblem: Jugendliche mit geeigne-
ten Schulabschliissen bevorzugen andere Ausbildungs-
gange - gern ,etwas mit Computer Dass im SHK-
Handwerk eine umwélzende Digitalisierung bevorsteht,
hat sich auch bei Jugendlichen noch nicht herumgespro-
chen.

Szenario 3: Mit neuen Ausbildungsgingen wird die
Modernisierung des SHK-Handwerks vorangetrieben

In einigen Gewerken, auch im SHK-Bereich, wird be-
reits {iber weitere Neuordnungen bzw. Anpassungen
von Ausbildungsgingen diskutiert. Auch die Konzeptio-
nierung neuer Berufsbilder wird erwogen, z. B. das Be-
rufsbild des ,,Solateurs®, der als Spezialist fiir dezentrale
Solaranlagen tiber Kenntnisse aus mehreren Gewerken
verfligen soll.

Hindernis aus Sicht des Handwerks:

Die Einfiihrung und vor allem die praktische Umset-
zung neuer Ausbildungsginge sind nicht unumstritten
und diirften auf jeden Fall einige Jahre dauern. Manche
Handwerksbetriebe, die durch einen Mangel an Fach-
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kriften mit Energiewende-Kompetenz bereits unter
Druck stehen, sehen neue Berufsbilder eher kritisch.

Szenario 4: Das SHK-Handwerk wird zum ,,Handlan-
ger der Hersteller

Dieses Negativ-Szenario geht davon aus, dass die gesam-
te Versorgung mit Wérme, Strom und Wasser in naher
Zukunft tiber digitale Steuerungsanlagen geregelt wird.
Wenige grofie Hersteller, die solche Steuerungsanlagen
entwickeln und bauen, werden als Komplett-Anbieter
diesen Sektor des Energiemarkts vollstindig beherr-
schen. Die Kunden koénnen dann ihre Anlagen direkt
beim Hersteller kaufen, der auch die digitale Wartung
und Abrechnung tibernimmt. Tatsdchlich treten Her-
steller digitaler Steuerungsanlagen schon heute wie
Komplett-Anbieter auf.

Die Facharbeit des SHK-Bereichs wiirde in diesem Sze-
nario weitgehend auf die Spezialisten der Hersteller ver-
lagert. Die Handwerksbetriebe vor Ort erleben in dieser
moglichen Zukunft eine Dequalifizierung. Sie verwan-
deln sich in Unter-Beauftragte, die nur noch einfache
Installationen nach Anweisung des Herstellers durch-
fithren.

Ob sich ein solches Szenario durchsetzt, wurde in den
Expertengesprachen unterschiedlich beurteilt. Einige
Gesprachspartner sehen das Vertrauen, das lokal und
regional bekannte Handwerksbetriebe erworben ha-
ben, die eigene Beratungskompetenz und die Nédhe zu
den Kunden vor Ort als positive Faktoren, die eine Ent-
wicklung des Handwerks zum ,,Handlanger* verhindern
konnen. Diese Unternehmer setzen vor allem auf eine
Fortbildung der Fachkrifte, wie sie im Szenario 2 skiz-
ziert wird.

Information, Beratung, Fortbildung - Ange-
bote fiir Handwerksbetriebe auf dem Weg zur
»Wirtschaft 4.0

Kleine und mittlere Unternehmen und insbesondere
Handwerksbetriebe haben in der Regel einen hohen
Bedarf an Information und Beratung bei der digitalen
Transformation. Dass Investitionen im Bereich Digita-
lisierung die Wettbewerbsfahigkeit in Zukunft starken
und moglicherweise sogar neue Geschiftsfelder mit
Blick auf die Wirtschaft 4.0 erschliefSen konnen, tiber-
zeugt viele Entscheidungstriger im Handwerk nicht
unmittelbar. Das Handwerk nihert sich der Digitalisie-
rung verstdndlicherweise eher mit Skepsis und Vorsicht.
Denn die Ressourcen und der Planungshorizont eines
Handwerksbetriebs unterscheiden sich deutlich von de-
nen eines Industrieunternehmens. Nicht zuletzt fehlen
im Handwerk héufig auch die personellen Ressourcen
und das Knowhow, um eine Digitalisierung von Arbeits-
prozessen aus eigener Kraft umzusetzen.

Die Erfahrungen im Teilvorhaben zeigen, dass die Ver-
dnderungen durch fortschreitende Digitalisierung im

Handwerk hiufig noch nicht wahrgenommen und noch
nicht intensiv diskutiert werden. Das Thema ,,Digitali-
sierung und betriebliches Kompetenzmanagement® ist
bei vielen Handwerksbetrieben noch nicht angekom-
men. Fiir Handwerksbetriebe miissen daher spezielle
Formen der Ansprache genutzt werden. Im Teilvorha-
ben wurden zunidchst mehrere Informationsveranstal-
tungen auf lokaler und regionaler Ebene durchgefiihrt,
die sich nicht ausschliefllich auf ,Digitalisierung® kon-
zentrierten, sondern unter dem Stichwort ,,Die Zukunft
des Handwerks® auch offen waren fiir Diskussionsthe-
men wie ,,Auswirkungen der Energiewende fiir das
Handwerk® und ,Fachkriftemangel im Handwerk®
Die Veranstaltungen hatten Workshop-Charakter, so
dass intensive Nachfragen und Debatten moglich wa-
ren. Informationen, Szenarien und Vorschlige wurden
an Hand von konkreten Beispielen méglichst praxisnah
in der ,,Sprache des Handwerks“ vermittelt. Besonders
wichtig waren im Vorfeld Gesprache mit Verantwortli-
chen aus Handwerkskammer, Industrie- und Handels-
kammer und DIHT. Gemeinsame Veranstaltungen mit
den Kammern trugen zu einer weiteren Verbreitung des
Themas ,,Die Zukunft des Handwerks unter Wirtschaft
4.0“ bei.

Von groflem Nutzen fiir das Teilvorhaben waren au-
flerdem die Expertengespriche mit Leitungen von Be-
trieben des SHK-Handwerks. Die Gespriche waren der
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung praxisnaher Ange-
bote, darunter das Qualifizierungskonzept, das im letz-
ten Kapitel dieses Beitrags beschrieben wird. Das Kon-
zept wurde in enger Zusammenarbeit mit Experten aus
Handwerksbetrieben entwickelt.

Entwicklung innovativer Fortbildungsangebo-
te zur Energiewende-Kompetenz

Wie in den vorhergehenden Kapiteln beschrieben, ver-
dndern sich die Anforderungen an die Beschiftigten im
SHK-Handwerk deutlich. Die Riickmeldung aus Befra-
gungen von SHK-Betrieben zeigte: Weder finden sich
geeignete qualifizierte Fachkrifte und Ausbildungsbe-
werber am Markt, noch stehen ausreichend passende
Qualifizierungsangebote fiir das Handwerk am Markt
zur Verfiigung, um die Energiewende-Kompetenzen der
Beschiftigten entsprechend aufzubauen. Eine Folge ist,
dass entsprechende Auftrage nicht angenommen wer-
den (konnen). Das ist, da das Gewerk derzeit aufgrund
des Baubooms und der Modernisierungs-Investitionen
Hochkonjunktur hat, aus deren Sicht derzeit nicht pro-
blematisch. Strategisch gesehen und im Hinblick auf die
oben dargestellten Szenarien stecken in dieser Situation
erhebliche Wachstums- und Wettbewerbsrisiken fiir das
Gewerk.

Um ein proaktives Handeln fiir dieses Handwerk zu
ermoglichen, wurde ein modulares Qualifizierungs-
konzept entwickelt mit dem Ziel der praxisnahen Ver-
mittlung von relevanten ,,Energiewende-Kompetenzen®
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Diese Module sind sowohl als Weiterbildungsangebot
fiir Beschiftigte gedacht wie auch in bestehende Ausbil-
dungen und Umschulungen zum ,,Anlagenmechaniker
fiir Heizung — Klima - Sanitar“ sowie ,,Energieelektro-
niker fiir Gebdudetechnik® integrierbar.

Um passgenaue Inhalte zu erarbeiten, wurde in mehre-
ren Schritten vorgegangen und das Handwerk konse-
quent einbezogen:

Schritt 1: Durchfithrung schriftlicher Befragungen von
insbesondere Inhabern sowie Fachkraften aus den SHK-
und Elektro-Gewerken

Schritt 2: Umsetzung vertiefender Interviews mit Ver-
tretern der genannten Gewerke sowie der Innungen

Schritt 3: Durchfithrung eines Workshops mit Fachex-
perten und Ausbildern

Als Modul-Inhalte wurden folgende Themen festgelegt:
o Technische Grundlagen - Elektrotechnik
o Anlagen mit erneuerbaren Energiequellen

o Photovoltaik — Schwerpunkt netzgekoppelte Anla-
gen mit Speicher

o Solarthermie

o  Erd- und Luftwarmepumpen
o Hybridanlagen

e Smart Home

o Netzwerktechnologien, Fokus Heimnetzwerke mit
LAN oder WLAN

o Anlageniiberwachung und Energiemanagement

Modul 1 ermoglicht die Vorbereitung zur Priifung
»Elektrofachkraft fiir festgelegte Tétigkeiten EFKFT*
und richtet sich insbesondere an Beschiftigte des SHK-
Handwerks, die Anlagen vor Ort errichten und instand
halten. Da die modernen Anlagen mit elektrotech-
nischen und elektronischen Anwendungen arbeiten,
braucht es entsprechende Qualifikationen, um solche
Arbeiten ausfithren zu kénnen. Voraussetzung ist der
Nachweis der EFKFT-Priifung, die in diesem Modul er-
moglicht wird.

Schwerpunkt beim 2. Modul ist die Photovoltaik und da
wiederum die netzgekoppelten Anlagen mit Speicher.
Dieser Anlagentyp wird in Verbindung mit 4.0-Tech-
nologien nach derzeitiger Einschédtzung hauptsichlich
die zukiinftige dezentrale Energieversorgung auf dem
Gebiet der Photovoltaik bestimmen. Weiterhin werden
ausgewdhlte innovative Anwendungen aus den Berei-
chen ,,Solarthermie®, ,,Umweltwarme® und deren Kom-
bination mit Photovoltaik behandelt.

Im 3. Modul liegt der Fokus auf WLAN-Vernetzung
nach dem DCP/IP-Protokoll, weil dies die Zukunft

der Heimvernetzung nach derzeitigem Stand zu sein
scheint. Bei den Anlagen wird nur die energetische Seite
von Smart Home Losungen betrachtet.

Themen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes finden
durchgingig Beriicksichtigung ebenso wie Aspekte der
Informationssicherheit, des Datenschutzes und Daten-
sicherheit.

Ein weiteres, aus Sicht der beteiligten Experten sehr zu-
kunftstrachtiges Thema ist die Einbindung von ,,smart
contracts®. Smart contracts ermdglichen, dass alle Ver-
tragsbeziehungen zwischen den verschiedenen Betei-
ligten im Zusammenhang mit Energiedienstleistungen
digital und ,vollautomatisiert” ablaufen. Die erforderli-
che Hard- und Software ist dann Bestandteil der Smart
Home Technik. Aktuell wurde dazu vom Gesetzgeber
mit ersten Festlegungen zu ,,Mieterstrommodellen® der
Weg freigemacht.

Die Module 2 und 3 richten sich insbesondere an Fach-
krafte und Inhaber, die mit konzeptionellen Aufgaben
im Betrieb befasst sind.

Methodisch-didaktisch ist die Qualifizierung sehr
handlungsorientiert aufgebaut und wird als ,,Blended
Learning“-Angebot konzipiert. Ziel ist, die Prisenz-
zeiten so gering wie moglich zu halten, da erfahrungs-
gemafl die Zeitressourcen in dieser Zielgruppe nicht
hoch sind. Methodisch sollen im Sinne des ,flipped
classrooms® (umgedrehtes Klassenzimmer) selbstéin-
dig erarbeitete Kenntnisse in den Prasenzphasen ange-
wendet werden, und zwar an géngiger frei verfiigbarer
Anwendersoftware, in Form von Praxisfillen und in der
betrieblichen Praxis. Verbundpartner sowie betriebliche
Netzwerkpartner stellen ihre Expertise zur Verfiigung
und ermdglichen den realen, praktischen Umgang mit
den Technologien, in Ergidnzung zur Qualifizierungs-
einrichtung. Die Teilnehmer nutzen dabei die zur Ver-
fiigung stehenden Tablet-PC.

Mit dem vorliegenden Konzept konnte eine modulare
Qualifizierung mit dem betroffenen Handwerk erarbei-
tet werden, die exakt auf die Bediirfnisse des Gewerks
zugeschnitten ist und sowohl in der dualen Ausbildung
als auch berufsbegleitend eingesetzt werden kann. Die
Erprobung ist fir die Wintermonate 2017 vorgesehen,
da aus Sicht des Handwerks hier am ehesten Zeitres-
sourcen vorhanden sind.
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2.5 Regionales Kompetenzmanagement am Beispiel der Region Emscher-Lippe

Was bedeutet ,, Region®, wenn ich z. B. Daten in Echtzeit
nach Singapur tibertragen und Prozesse in Duisburg von
New York aus steuern kann? Hat das regionale Umfeld
noch Bedeutung bei Wirtschaft 4.0? Die digitale Wirt-
schaft bedeutet zu dieser Seite hin betrachtet offenbar
einen Bedeutungsverlust fiir Regionen. Man kann jetzt
per Mausklick global agieren.

Andererseits gibt es aber einen Wettbewerb der Regio-
nen um Erfolg bei der Digitalisierung und Industrie 4.0.
Und dabei gibt es digitale Gewinner- und Verliererre-
gionen. Es ist kein Zufall, dass bei der Diskussion iiber
Industrie 4.0 immer wieder Baden-Wiirttemberg oder
Ostwestfalen-Lippe als Beispiele genannt werden. Und
es gibt Regionen, die man mit Digitalisierung ausdriick-
lich nicht in Verbindung bringt. Das nordliche Ruhrge-
biet etwa gilt in der Offentlichkeit als bedauernswerte,
abgehingte Kohle-Region. Wenn Journalisten zu Besuch
kommen, suchen und finden sie hier Bilder des Verfalls
und es entstehen Reportagen, die Zuschauer und Leser
in die Welt der ,No-Go-Areas“ (Duisburg-Marxloh;
Dortmunder Nordstadt) und Hartz-4-Empféinger fiih-
ren.

In der Auflen- aber haufig auch in der Innenwahrneh-
mung erscheint das nordliche Ruhrgebiet als eine alt-
industriell gepréagte Bergbauregion mit dazu passenden
Strukturen und Mentalititen. Aus diesem Blickwin-
kel heraus droht daher ein ,digital gap“ zwischen den
Regionen, bei der die Region als Verlierer dazustehen
droht. Im folgenden Kapitel soll am Beispiel der Region
Emscher-Lippe skizziert werden, wie regionales Kom-
petenzmanagement gegensteuern und trotz ungiinstiger
Ausgangsbedingungen Digitalisierungsprozesse wirk-
sam unterstiitzen kann.

Wie schwer es die Region dabei hat, zeigt ein Da-
tenvergleich. Von allen 16 Planungsregionen Nord-
rhein-Westfalens hat die Region Emscher-Lippe die
niedrigste Erwerbstatigenquote, die niedrigste Frau-
enerwerbstitigenquote, die niedrigste Erwerbstati-
genquote bei den Migrantinnen und Migranten, die
niedrigste Beschaftigungsquote, die niedrigste Be-
schiftigungsquote bei den Alteren und bei den Frauen.
Zukunftsregionen sehen gewohnlich anders aus.

Die Ausgangslage

In ihrem Buch ,\Viel erreicht, wenig gewonnen. Ein re-
alistischer Blick auf das Ruhrgebiet® beschreiben Bogu-
mil et al. (2012, S.53) die Funktionsweise regionaler In-
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Die Region Emscher-Lippe: 12 Stadte im nordlichen
Ruhrgebiet, gepragt durch den Steinkohlebergbau.

novationssysteme. Innovationen entstehen demnach in
einem Netzwerk von Personen, Unternehmen und an-
deren Einrichtungen durch Austausch von Wissen und
Technologien. Dabei geht es vor allem um Forschungs-
und Technologiekooperationen zwischen Unternehmen
sowie zwischen Hochschulen, Forschungseinrichtungen
und Unternehmen einschlief3lich der Mobilitit von qua-
lifizierten Personal innerhalb dieser Organisationen.
Neben diesen ,,harten” Faktoren spielen aber auch ,wei-
che® kulturelle Faktoren, das ,,regionale Innovationsmi-
lieu“ eine Rolle, die Einstellungen in der Bevolkerung,
bei den Fithrungskriften, bei den Arbeitskréften sowie
das Kommunikationsverhalten von wirtschaftlichen,
politischen und anderen gesellschaftlichen Akteuren.

Nicht nur Bogumil et al. (2012, S.55) bescheinigen dem
Ruhrgebiet vor diesem Hintergrund eine ,, Atmosphire
steter Betreutheit“ und einen ,Geist der Immobilitét*
der einer , Kultur der Selbstandigkeit®, die eine innova-
tive Region auszeichnet, im Wege steht. Im Handlungs-
plan fiir die Initiative zur Fachkriftesicherung Nord-
rhein-Westfalen (Region Emscher-Lippe 2012, S.14)
wird festgestellt, dass im Bewusstsein vieler Menschen
in der Region Arbeit immer noch an Groflindustrie ge-
koppelt ist verbunden mit einer mannlichen Arbeitskul-
tur. ,, Insbesondere fehlt haufig jener ,Unternehmergeist’,
der den modernen Facharbeiter vom fritheren ,Arbei-
ter” unterscheidet. Letzterer hatte Befehle auszufiihren
und das Denken dem Vorgesetzten zu iiberlassen. Zur
Mentalitét eines Facharbeiters oder einer Facharbeiterin
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gehort stattdessen, Ziele umzusetzen und den Weg dort-
hin selbst zu gestalten. (ebenda)

Doch das ist nur die eine Seite. Zur anderen Seite be-
trachtet ist die Emscher-Lippe-Region keineswegs
zwangsldufig eine hoffnungslos veraltete ,Region im
Niedergang® Bisher waren wirtschaftliche Erfolge, wie
etwa Neuansiedlungen, arbeitsmarktpolitisch weitge-
hend ,,unsichtbar, weil regelméflige Zechenschlieflun-
gen die Beschiftigungszahlen regelmiflig nach unten
driickten. Dieser Effekt wird kiinftig nicht mehr statt-
finden. Hinzu kommt, dass der Bergbau Industrie- und
Gewerbeflichen hinterlésst, die in den néichsten Jahren
auch fiir High-Tech-Ansiedlungen genutzt werden kén-
nen.

Die Stadte Gelsenkirchen, Bottrop sowie der Kreis
Recklinghausen werden demnichst als Region Em-
scher-Lippe von der Landesregierung auch aufgrund
der wirtschaftlichen Problemlage als ,Smart Region®
gefordert. Digitalisierung soll danach fiir die Region als
strategische Chance begriffen werden. Entsprechende
Projekte sind in Vorbereitung. Auch das Konzept ,,In-
novation City“ der Stadt Bottrop zum klimagerechten
Stadtumbau wird in den Kreis Recklinghausen und nach
Gelsenkirchen transferiert. Und auch die viel gescholte-
ne ,Ruhrgebietsmentalitdt® hat ihre positive Kehrseite.
Die Menschen hier haben Erfahrungen mit schwierigen
Wandlungsprozessen und auch die in Ruhrgebietsunter-
nehmen gepflegte Kultur der Mitbestimmung kann po-
sitive Auswirkungen haben.

Auch bei Prognosen werden die regionalen Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir die Emscher-Lippe-Region
unterschiedlich beurteilt. Nimmt man den aktuellen
PROGNOS-Digitalisierungskompass 2016, der angibt,
wie ungleich die Chancen der Regionen zurzeit verteilt
sind (PROGNOS 2016, S.33ff), dann belegen die Stid-
te Gelsenkirchen und Bottrop den letzten Rang, haben
»schlechte Chancen’, fiir die digitale Zukunft. Nur der
Kreis Recklinghausen klettert einen Rang hoher, hat
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Kohlewagen, den Bergleute in den 90er Jahren vor
dem Kreishaus Recklinghausen abgestellt haben.

demnach ,weniger gute Chancen® (PROGNOS 2016,
S.38).

Dabei kommt es allerdings auf die ausgewdhlten Indi-
katoren an. Wihrend die PROGNOS-Studie Berufe, IT-
Griindungen und Stellenausschreibungen als Maf3stab
fiir die Bewertung anlegt, kommt eine Foresight-Studie
der TH Wildau, die im Rahmen des Projektes Prokom
4.0 entstanden ist und mit Branchenaffinititen zu In-
dustrie 4.0 arbeitet (Hartmann und Mietzner 2016) zu
durchaus anderen Ergebnissen. Indikatoren sind hier
die IT-Kompetenz, der Automatisierungsgrad, die Kom-
plexitit der Anlagen und Produkte, der Individualisie-
rungsgrad der Leistungsangebote, die Innovativitit und
die Unternehmensgrof3e.

Wieder einen anderen Aspekt untersucht das Institut
fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB). Das IAB
untersucht anhand von Indikatoren das Substituierbar-
keitspotenzial der Berufe in den Stiddten und Kreises
Nordrhein-Westfalens (IAB 2017). Hier liegt die Em-
scher-Lippe-Region weitgehend im Mittelfeld.

Von den Strukturbedingungen her ist es also keineswegs
ausgemacht, dass der wirtschaftliche Niedergang, den
die Region durch das Ende des Steinkohlebergbaus er-
lebt hat, auf Dauer gestellt ist oder sogar weitergeht. Di-
gitalisierung kann zu einer Chance fiir die Region und
ihre Wirtschaft werden. Ein darauf ausgerichtetes regio-
nales Kompetenzmanagement kann dafiir entscheiden-
de Weichen stellen.

Wie kann die Region die Digitalisierung be-
fordern?

Folgende Strategien lassen sich skizzieren
1. Digitalisierung als Thema im regionalen Diskurs

Vor dem Kreishaus in Recklinghausen steht ein alter
schwarzer Kohlewagen aus einem der vielen Steinkohle-
bergwerke, die es im Kreis Recklinghausen einmal gab.
Bergarbeiter haben darauf in den 1990er Jahren in wei-
Ber Farbe die Konturen des Kreises Recklinghausen und
seiner Stadte gemalt. In jeder Stadt prangt das Symbol
einer Zeche. Darunter der Schriftzug: ,Kohle = Sozia-
le Sicherheit®. Seit Dezember 2015 ist der Bergbau im
Kreis Recklinghausen endgiiltig Geschichte. Als letzte
Zeche stellte das Bergwerk Auguste Victoria in Marl die
Forderung ein. 2018 folgt das Bergwerk Prosper Haniel
in Bottrop als letztes Steinkohlebergwerk Deutschlands.

In einer Grafik (Abbildung 1) des Projektes ,,Zukunfts-
stadt des Kreises Recklinghausen ist skizziert, wie die
Region in der Regel auf ihre Kohlevergangenheit blickt.

Der Kohlewagen symbolisiert sehr gut das ,,Gesamtbild®,
das die Menschen in der Emscher-Lippe-Region bis in
die 90er Jahre des letzten Jahrhunderts von ihrer Regi-
on hatten. Kohle war nicht nur symbolisch der Mittel-
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Die Ausgangslage (1):
Hegemoniale Narrationen der Vergangenheit

G

Montanindustrie als Garant fiir Wachstum
und soziale Sicherheit. Das Ruhrgebiet als
das ,industrielle Herz” der Nation. Hat
nach 45 Deutschland wieder aufgebaut.

Bildung reicht aus fiir harte und ehrliche
Arbeit unter Tage oder in der Fabrik.
Hohere Bildung ist was fir ,,hohere Kreise”,
Aufstieg UGber Bildung ist aber moglich.

Sozialer Zusammenhalt in der ,Siedlung”:
Homogene Nachbarschaft, Gewerkschaft,
Kirche, Knappschaftsaltester.

Verschiedene Narrationen (und
Familiengeschichten) Gber:
Polen um die Jahrhundertwende;
Vertriebene aus der , kalten Heimat”;
Gastarbeiter im Wirtschaftswunderland.

Abbildung 1: Populare Sichtweisen auf die Vergangenheit der Region als Teil der regionalen Identitdt. Gra-
fik aus dem Projekt ,,Gliickauf in die Zukunft” des Kreises Recklinghausen im Rahmen des BMBF-Programms

»Zukunftsstadt”,

punkt der regionalen Identitat. Seit den 60er Jahren und
verstarkt seit den 90er Jahren wird dieses zwar riick-
wirtsgewandte aber insgesamt positive Bild von einer
Abstiegsvision {iberlagert, von Narrationen iiber den
Niedergang der Region (Abbildung 2).

Die in den beiden Grafiken dargestellten Narrationen
bilden selten ein geschlossenes Weltbild. Sie formen
aber abrufbare Elemente regionaler Diskurse und kon-
nen miteinander verflochten werden. Eben dann bilden
sie das ,Gesamtbild, das sich umso mehr verfestigt,
wenn das Selbstbild einer Region durch Fremdbilder
immer wieder bestitigt wird. Es sind aber genau diese
Narrationen des Niedergangs, die in iiberregionalen
Medien das Bild des Ruhrgebiets und insbesondere der
Emscher-Lippe-Region (Gelsenkirchen, Bottrop, Kreis
Recklinghausen) pragen.

Solche Bilder lassen sich nicht einfach durch Gegen-
bilder oder Imagekampagnen auflésen. Man kann aber
Ziele formulieren und es gibt Anschlussstellen, die ge-
nutzt werden konnen. Zum Beispiel: Das Ruhrgebiet
wurde seit 150 Jahren von Einwanderern geschaffen, die
risikofreudig, iiberlebensfihig, clever, ausdauernd und

intelligent waren. Wir iiberleben fast alles und was nicht
passt wird eben passend gemacht. Das Ruhrgebiet war
auch mal das Land der Techniker und Ingenieure. Das
ist eine gute Tradition, an die auch Digitalisierung an-
kntipfen kann. Hier ist eine Region, in der man lernen
musste zusammenzustehen, solidarisch zu sein, eine
Region, die Erfahrung hat mit Wandlungsprozessen,
Strukturwandel und Integration von Zuwanderern.

2. Sinnvolle Steuerung und Vernetzung der Akteure

Bei einer Veranstaltung im Berufskolleg Ostvest in Dat-
teln mit dem Titel ,, Industrie 4.0, Wirtschaft 4.0, Schu-
le 4.0“ im Februar 2016 hat Dr. Wilfried Plaf3 von der
Beckhoff GmbH dargestellt, welche Voraussetzungen
in Ostwestfalen notig waren, um ein Netzwerk zu bil-
den und einen Prozess in Gang zu setzen, der OWL zu
einer fithrenden Region in Sachen Digitalisierung hat
werden lassen. Ausloser war ein grofies und erfolgrei-
ches Forschungsprojekt, ,,It's owl®, an dem sich auch die
regionale Wirtschaft beteiligte. Daneben existiert ein
engmaschiges Netzwerk innovativer Unternehmen und
Forschungseinrichtungen, die sich wechselseitig bei Di-
gitalisierungsvorhaben unterstiitzen. Davon ist die Em-
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Die Ausgangslage (2):
Negativ-Narrationen der Gegenwart
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Der Bergbau ist beendet. Viele Fabriken
haben dicht gemacht. Neue Arbeit gibt es
nicht. Die Arbeitslosigkeit bleibt
kontinuierlich hoch. Hartz-4-Karrieren in
der 3. Generation. Die Region ist immer
mehr abgehangt vom Rest der Republik.

Bildung
Trotz guter Schulabschliisse finden
Jugendliche keinen Ausbildungsplatz.
Schule bringt Jugendlichen kein Mathe
und Deutsch mehr richtig bei.

Ill

Aus Siedlungen sind ,,Problemvierte
entstanden mit vielen Migranten.
Es drohen ,No-go-areas” wie in
,Marxloh” und ,Nordstadt“

Aktuelle Zuwanderung wird trotz eigener
(positiver) Zuwanderungsgeschichte
haufig negativ gesehen und mit
Geschichten von ,,Armutszuwanderung”
und , Flichtlingsproblemen” belegt.

Abbildung 2: Populdre Sichtweisen auf die aktuelle Situation der Region in der AuRen- haufif aber auch
der Innenwahrnehmung. Grafik aus dem Projekt ,,Gliickauf in die Zukunft” des Kreises Recklinghausen im

Rahmen des BMBF-Programms ,,Zukunftsstadt”.

scher Lippe-Region noch weit entfernt. Hier stellt sich
die Frage: Wie miissen die Netzwerke beschaffen sein?
Und weiter: Wie miissen sie auf- und ausgebaut werden?
Wie konnen sie gesteuert werden? In einer so vielféltigen
Region kann es nicht darum gehen, ,,Spinne im Netz“
zu sein. Wie funktioniert dann aber die Steuerung iiber
mehrere Netze und wie sind sie miteinander verbunden?

3. Sichtbarmachung von Zukunftstechnologien

In der Aufensicht erschien das Ruhrgebiet lange Zeit
als durch rauchende Schlote verschmutzte Region hart
arbeitender ,,Malocher®. Mittlerweile wurden im Zuge
des Riickzugs der Montanindustrie, Hiitten- und Berg-
werke zu Museen, die man auf einer ,Route der Indus-
triekultur® touristisch bewundern kann. Dabei wird
gerne iibersehen, dass zwischen den liebevoll gepflegten
und museal aufbereiteten Fordertiirmen und Hochoéfen
hochmoderne Betriebe existieren. Auch in der Emscher-
Lippe-Region gibt es Unternehmen, die den Anforde-
rungen der Digitalisierung geniigen und kiinftig bereit
sind fiir Industrie 4.0. Es sind ,,Fortschrittsinseln®, zwi-

schen denen es aber wenig strukturierte Zusammenar-
beit gibt, ,Hidden Champions®, die von der Offentlich-
keit nicht beachtet werden.

Wie aber macht man Fortschrittsinseln sichtbar? Und
zwar nicht nur fiir Experten sondern auch fiir die Be-
volkerung. Dafiir braucht es Strategien und geeignete
Events.

4. Qualifikationen und Kompetenzen erhalten und erwei-
tern

Es gibt durchaus umfangreiche digitale Kompetenzen in
den Schulen und Berufskollegs in der Emscher-Lippe-
Region. Vor ein paar Jahren wiren allerdings beinahe
IT-Ausbildungsgdnge nach Miinster verlegt worden. Di-
gitalisierungsprozesse unterstiitzende Ausbildungsgin-
ge miissen erhalten und ausgebaut werden. Das gilt auch
fitir die Hochschulen im Kreis und in der Region.

Wichtig ist auch, dass die technische Ausstattung fiir die
Ausbildung auf einem hohen Niveau stattfindet und sich
immer wieder den rasch dndernden technischen Vor-
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aussetzungen anpasst. Hier wird zurzeit mit Hilfe von
Fordermitteln punktuell kréftig investiert. Es gibt aber
weiteren flichendeckenden Investitionsbedarf.

5. Infrastruktur verbessern

Eine Voraussetzung fir die Digitalisierung ist schnel-
les Internet. Das ist in der Emscher-Lippe-Region nicht
tiberall gegeben. Nicht einmal alle Schulen sind ange-
schlossen. Teilnehmer und Teilnehmerinnen auf Ver-
anstaltungen berichteten von plotzlichen Funkléchern.
Hier besteht Handlungsbedarf.

6. Die Bevolkerung mitnehmen

Fiir die Menschen in der Emscher-Lippe-Region sind
»Digitalisierung® und ,Industrie 4.0 zunédchst einmal
keine dringenden Probleme. Viel eher sind es Arbeits-
platzabbau, Arbeitslosigkeit und fehlende Ausbildungs-
platze. Umso wichtiger ist es, regionales Kompetenz-
management nicht als regionales Elitekonzept iiber die
Kopfe der Menschen hinweg zu planen. Wichtig ist in
diesem Zusammenhang etwa, die regionalen Gewerk-
schaften mit einzubeziehen. Der DGB Emscher-Lippe
legt deshalb groflen Wert darauf, zumindest die Be-
triebs- und Personalrite in die Diskussionen einzubin-
den. Dies ist mittlerweile auf mehreren Veranstaltungen
geschehen. Dabei wird auch deutlich, dass die entspre-
chenden Diskussionen politisch in eine bestimmte Rich-
tung gehen, ,,Industrie 4.0“ mit Konzepten von ,,Arbeit
4.0“ verbunden wird (Siehe dazu auch den folgenden
Beitrag von Josef Hiilsdiinker).

7. Sinnvolle Forderstrategien / Innovative Projekte in die
Region holen

Ohne Hilfe von auflen sind die Digitalisierungsstrate-
gien kaum umzusetzen. Die Region braucht dringend
Hilfe von Land und Bund. Sie muss die Dringlichkeit
deutlich machen und muss Fordermittel akquirieren.
Das ist auch in hohem Mafle gelungen und wird wei-
ter notig sein. ,,Smart Region® ist ein Férderprogramm,
das allein auf die Emscher-Lippe-Region zugeschnitten
ist und mit dessen Hilfe ab 2018 14 grofiere Projekte im
Bereich Digitalisierung geférdert werden.! Im Rahmen
des Projektes Innovation City in Bottrop werden seit ein
paar Jahren erfolgreich innovative Ideen und Losungen
entwickelt, wie den Herausforderungen des Klima- und
Strukturwandels im urbanen Raum begegnet werden
kann. Aktuell werden die Ergebnisse in der ganzen Re-
gion transferiert. Sowohl die kreisfreien Stadte Bottrop
und Gelsenkirchen als auch der Kreis Recklinghausen
sind unter den letzten 20 Stidten und Kreisen, die im
Bundesprogramm ,,Zukunftsstadt nach innovativen
Wegen zur Stadterneuerung forschen. In mehreren gro-
Blen durch Land und Bund geférderten Bildungspro-
jekten konnte in den letzten Jahren eine moderne Bil-
dungslandschaft in der Region entstehen.

1 https://www.wirtschaft.nrw/pressemitteilung/kraftvoller-auf-
takt-fuer-die-digitalisierung-der-umbau-21-region-14-projekte-
zur?month=2017-04

8. Bildungsinvestitionen als mittel- und langfristige Stra-
tegie

Dies betriftt einerseits die betriebliche und berufliche
Weiterbildung, andererseits aber auch alle anderen Bil-
dungsbereiche. Die Region legt seit ein paar Jahren zu-
dem besonderen Wert auf die frithe Bildung, als Voraus-
setzung fiir spatere Bildungserfolge. Mittlerweile konnte
die Zahl der Jugendlichen ohne Schulabschluss gesenkt
werden und die Abiturquote erhoht werden. Ziel ist es,
durch Bildungserfolge die Voraussetzung zu schaffen,
dass die regionale Wirtschaft kiinftig auf eine breite
Fachkriftebasis zuriickgreifen kann.
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Beim regionalen Kompetenzmanagement konnen Gewerkschaften eine wichtige Rolle spielen. In dem folgenden
Beitrag erldutert Dr. Josef Hillsdiinker, Geschéftsfithrer des DGB Region Emscher-Lippe, in welcher Weise und
mit welcher Zielsetzung der DGB in den vergangenen Jahrzehnten Einfluss auf die Entwicklung der Region ge-
nommen hat und welche strategischen Uberlegungen dabei eine Rolle gespielt haben. Er zeigt auf, wie der DGB
aktuell die Region dabei unterstiitzt, von der einstigen Kohleregion zur kiinftigen ,,Smart Region® zu werden.

Josef Hiilsdiinker

2.6 Regionaler Strukturwandel und Gewerkschaften

1. Das Ruhrgebiet: Region im stetigen Wandel

Regionaler Strukturwandel hat grundsitzlich keinen
Anfang und auch kein Ende. In marktwirtschaftlich
organisierten Wirtschaftsrdumen bezeichnet Struk-
turwandel das Entstehen und das Vergehen von wirt-
schaftsraumlichen Strukturen innerhalb derer Pro-
duktion, Dienstleistungen und Verwaltungshandeln in
einem stetigen Wandel unterzogen werden. Wie schnell
und unter welchen Rahmenbedingungen sich regional-
wirtschaftliche Strukturen verdndern, ist von vielfiltigen
Faktoren abhéngig, insbesondere von historischen, tech-
nischen und sozialen Rahmenbedingungen. Im Ruhrge-
biet spielen dariiber hinaus Rohstofflagerstatten (Kohle)
eine bedeutende Rolle.

Obgleich der marktwirtschaftlich induzierte Struktur-
wandel keinen Anfangs- und keinen Endpunkt kennt,
lassen sich dennoch Entwicklungsphasen unterschei-
den, in denen technische Entwicklungen, politische
Vorgaben und die Organisation von Produktion und
Arbeitsteilung bestimmte, unterscheidbare Entwick-
lungsmuster hervorbringen. Beispielsweise fithrten die
technischen Entwicklungen in der Friithzeit der Indus-
trialisierung zu einem kompletten Umbau der gesamten
Wirtschaft. Insbesondere das Entstehen industrieller
Grofistrukturen verdnderte das Erscheinungsbild ganzer
Regionen durch die Allokation von Produktionsmitteln
und Arbeit aufgrund naturrdumlich verorteter Ressour-
cen.

Das Ruhrgebiet entstand durch die Umwandlung des
ehemals landlichen Raumes in eine industrielle Agglo-
meration. Struktureller Wandel und Strukturbriiche
kennzeichnen bis heute das Ruhrgebiet. Phasen riick-
sichtsloser Ausbeutung von Bodenschitzen, Menschen
und natiirlichen Ressourcen wurden von Phasen geplan-
ter und geforderter Industrie und geordneter Siedlungs-
entwicklung begleitet. Heute befindet sich das Ruhrge-
biet in einer Phase des industriellen Riickbaus und der
Aufbereitung von industriellen Brachfldchen sowie der
Renaturierung seiner Flusslandschaften. Diese Phase
setzte bereits vor Jahrzehnten mit der Nordwanderung
des Bergbaus ein, so dass im siidlichen Ruhrgebiet die

meisten grofien Industriebrachen bereits wieder ander-
weitig — auch industriell - genutzt werden. Auch die
Renaturierung der Ruhr und die Verbesserung der Was-
serqualitdt im Fluss selbst und in den Ruhrseen machen
diesen frither mit industriellen Abwiassern tberfrachte-
ten Fluss inzwischen zum wichtigsten Trinkwasserliefe-
ranten des Reviers. Im noérdlichen Ruhrgebiet stellt die
Aufbereitung alter und gerade erst aufgegebener In-
dustriebrachen hingegen ckonomisch wie 6kologisch
ein gravierendes Problem dar. Es gibt zwar auch hier
beindruckende Fortschritte bei der Folgenutzung von
Bergbauarealen, wie etwa in Herten auf dem ehemali-
gen Geldnde der Zeche ,,Ewald® Auch der Umbau der
Emscher und seiner Zufliisse vom offenen Abwasserka-
nal des Reviers hin zu einem natiirlichen Flieflgewésser
und davon zukiinftig getrennter Abwasserentsorgung
macht grofle Fortschritte. Die Herausforderungen sind
so gewaltig wie die erforderlichen Investitionen, um eine
okologische und sozial vertragliche Nachnutzung zu ge-
wihrleisten.

Die verschiedenen Entwicklungsstadien des regionalen
Strukturwandels haben im Ruhrgebiet jeweils ihre spe-
zifischen Spuren hinterlassen und einen einzigartigen
Lebensraum aus Industrie, Dienstleistungen und sied-
lungsrdaumlichem Gefiige geschaffen. Um dieses, aus
dem stetigen Wandel seiner Strukturen hervorgegange-
ne Ruhrgebiet in seiner Dynamik, in seinen Starken und
Schwichen zu verstehen, bedarf es zunichst des Riick-
blickes auf seine wichtigsten Entwicklungsphasen.

2. Mitbestimmung - Element des regionalen
Strukturwandels

Am Anfang stand die riicksichtslose Ausbeutung der
Kohlelagerstitten und die Verhiittung von Eisen und
Stahl in unmittelbarer Néhe zu den Zechenstandorten.
Der massenhafte Zuzug von Arbeitern und ihren Fami-
lien zwang zum raschen Ausbau von Wohnsiedlungen
rund um die Zechen und Stahlwerke. Die dorflichen
Strukturen verschwanden in einem Konglomerat von
Industrieproduktion, Eisenbahnlinien und arbeitsplatz-
nahen Wohnsiedlungen. In den Unternehmen und in
der Politik waren menschliche und soziale Belange den
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Profitinteressen der Kohle- und Stahlbarone unterge-
ordnet. Daraus resultierten vielféltige soziale Spannun-
gen, die zu einem Erstarken von Gewerkschaften und
sozialorientierten Parteien fithrten. Die programmati-
schen Vorstellungen der Gewerkschaftsbewegung und
der Sozialdemokratie entstanden allerdings nicht im
Ruhrgebiet. Hier fanden sie jedoch vor allem im 20.
Jahrhundert starken Zuspruch und waren grundlegend
tiir die Ausbildung mitgliederstarker und miachtiger Ge-
werkschafts- und Parteiorganisationen - bis heute.

Im ersten und zweiten Weltkrieg wurde das Ruhrgebiet
zur Riistungsschmiede der jeweiligen Reichsregierung.
Kriegswirtschaft als Motor des regionalen Strukturwan-
dels? Kohle und Stahl sowie die damit im Verbund auf-
gebaute Metallverarbeitung, zunehmend auch die Kraft-
stoffgewinnung aus Kohle (,,Kohleverfliissigung®) und
der Aufbau chemischer Grund- und Kunststoffindust-
rie, machten das Ruhgebiet zum Kern der Riistungswirt-
schaft. Vor allem die Erzeugung von Ersatzstoffen fiir
Kautschuk und Metallen im rohstoffarmen Deutschland
fihrten zum rasanten Aufbau der Chemieindustrie, vor
allem auch im noérdlichen Ruhrgebiet (siehe BUNA in
Marl). Dieser Industriezweig ist aufgrund seiner Wert-
schopfung und seiner groflen Zahl an Beschiftigten
heute der bedeutendste industrielle Wirtschaftscluster
des nordlichen Ruhrgebietes.

Nach dem zweiten Weltkrieg war insbesondere die
Montanindustrie mit Zechen und Hochofen Motor des
Wiederaufbaus. Wollten die Alliierten das Ruhrgebiet
nach 1945 und dort insbesondere die grofien Industrie-
betriebe noch demontieren, verhinderten Betriebsraite
und Gewerkschaften den Abtransport von Maschinen
und Ausriistungsgegenstinden auf den Zechen, in den
Stahlwerken und den Chemieunternehmen. Vor allem
gewerkschaftlich organisierte Betriebsrite organisierten
anstelle der nationalsozialistisch belasteten Eigentiimer
und Werksdirektoren den Wiederauftbau von Betrie-
ben und Infrastruktur. Die englische Besatzungsmacht
(getragen von der Labour Party) stirkte die Rolle der
Betriebsrate und machte die Einfithrung des Arbeitsdi-
rektors in den - allerdings ,entflochtenen® - Industrie-
unternehmen moglich. Arbeitsdirektoren konnten nicht
gegen den Willen der Gewerkschaften in die jeweiligen
Vorstinde der Industrieunternehmen berufen werden.
Mit der gewerkschaftlichen Durchsetzung des Montan-
mitbestimmungsgesetzes (1951) waren erstmals in der
Geschichte Arbeitnehmervertreter paritatisch in den
Aufsichtsraten vertreten und damit mitverantwortlich
fiir die Entwicklung der Kohle,- Stahl- und Chemieun-
ternehmen. Daraus resultierte ein kriftiger Aufwuchs
der Gewerkschaften, die in einer Dreifachrolle Einfluss
auf den Strukturwandel im Ruhrgebiet nehmen konn-
ten: Zum ersten sorgten sie fiir einen fairen Umgang mit
der Arbeitnehmerschaft, sicherten Arbeitsplitze und
erhohten den Unfallschutz und dergleichen mehr. Zwei-
tens nahmen sie mafigeblichen Einfluss auf die Entwick-
lung der mitbestimmten Unternehmen, insbesondere

beim sozialvertriglichen Strukturwandel innerhalb der
Unternehmen. So konnte vereinbart werden, dass bis
heute kein einziger Bergmann ,,ins Bergfreie fallt, also
arbeitslos wird, obwohl seit dem Ende der fiinfziger Jah-
re fast eine halbe Million Bergbauarbeitsplétze abgebaut
wurden. Drittens nahmen Gewerkschaften Einfluss auf
Standortentscheidungen der mitbestimmten Unterneh-
men. Dies trug wesentlich dazu bei, dass wichtige Indus-
triebetriebe bis heute ihren Hauptstandort in der Region
belassen haben.

Vor diesem Hintergrund ist gewerkschaftliche Mitbe-
stimmung auch mitbestimmender Teil des regionalen
Strukturwandels. Die Macht der Gewerkschaften resul-
tierte insbesondere nach dem zweiten Weltkrieg aus ih-
rer starken Verankerung in den Industriebetrieben und
ihren engen Verbindungen zu den regierenden Volks-
parteien, wobei in Nordrhein-Westfalen die Orientie-
rung an der SPD von deutlich gréflerem Gewicht war.
Insbesondere die gute Verbindung der Gewerkschaften
zu der in Nordrhein-Westfalen dominanten Sozialde-
mokratie und ihre spezifischen Erfahrungen aus der
Mitbestimmung fithrte zu einem besonderen, struktur-
politischen Vorgehen im Ruhrgebiet. Klar war fiir Po-
litik und Gewerkschaften, dass technologischer Wandel
nicht aufgehalten werden darf. Klar war auch, dass so-
ziale Verwerfungen in Folge technologisch bedingten
Strukturwandels sozial aufgefangen bzw. abgefedert
werden sollten. Dariiber hinaus wurde mit dem Nieder-
gang des Steinkohlenbergbaus und der Stahlindustrie
im Ruhrgebiet ein sozialvertriaglicher Umbau in dieser
von der Montanindustrie wesentlich gekennzeichneten
Region organisiert.

Grafik 1: NRW fordert das Ruhrgebiet

Phasen der Struktur- und Forderpolitik im Ruhrgebiet:

1960er/ 1970er
1970er/ 1980er
1980er/ 1990er
2000 ff

Integrierte Strukturpolitik
Zentralisierte Strukturpolitik
Regionalisierte Strukturpolitik
Selbstorganisierte Strukturpolitik

Quelle: http://www.ruhrgebiet-regionalkunde.de

3. Das ,,Revier“ muss sich andern — wieder
einmal

Ab der ersten Steinkohlenkrise 1957 / 1958 begann der
gezielte strukturelle Umbau des Reviers. Meilenstein
dieses Umbauprozesses ist die erstmalige Errichtung
von Universititen und Fachhochschulen im Ruhrgebiet.
Mit der Griindung der Ruhruniversitit Bochum begann
ein kontinuierlicher Aufstieg der wissenschaftlichen Inf-
rastruktur, die inzwischen aus 22 Hochschulen mit iiber
260.000 Studierenden besteht.

Grofle Anstrengungen gab es auch beim Ausbau der
Verkehrsinfrastruktur. Dies wurde in dem Mafle nétig,
wie sich infolge der Kohlekrise die raumliche, unmittel-
bare Zuordnung von Arbeiten (in der Zeche oder dem
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Stahlwerk) und Wohnen (in der ,,Kolonie“ in fufllaufi-
ger Werksndhe) aufloste. Auch der Arbeitskriftemangel
beforderte ein bis in die Nachbarregionen reichendes
System von Werksbussen, mit dem ehemalige Bergleu-
te und Handwerker aus landlichen Regionen moglichst
zeitsparend an ihre Arbeitsplitze in der chemischen
und metallverarbeitenden Industrie transportiert wer-
den sollten. Hinzu kam das lawinenartige Anschwel-
len des automobilen Individualverkehrs, dem in den
meisten Stidten die schienengebundenen Strafienbah-
nen weichen mussten. Neben der A2 als ,Vorkriegs-
autobahn wurden der Ruhrschnellweg (A40) und der
Emscherschnellweg (A42) als leistungsstarke ost-west
Verbindungen ausgebaut. Hinzu kamen spéter neben
der dlteren Al die A31, A43 und A3 als leistungsstarke
Nord-Siid Verbindungen. Mit dem neuen Grof3projekt
RRX, einer neuen, leistungsstarken schienengebunde-
nen Verbindung von Kéln bis Dortmund, will das Revier
gegenwirtig einen weiteren verkehrspolitischen Akzent
setzen, ebenso wie mit dem Ausbau des RS1, des zentra-
len Ost-West Radweges durch das gesamte Ruhrgebiet.

Ab Ende der fiinfziger Jahre war fiir die meisten gewerk-
schaftlichen und politischen Handlungstrédger klar, dass
das Ruhrgebiet auch zukiinftig Industrieregion bleiben
sollte. Es gelang sogar, grofie Industrieunternehmen mit
zehntausenden neuen Industriearbeitsplitzen im Re-
vier anzusiedeln. Der Prozess der Ansiedelung von be-
schiftigungsintensiven Industrieunternehmen kam aber
spatestens um die Jahrtausendwende ins Stocken. Glo-
balisierung und Neoliberalismus sowie geringer wer-
dender gewerkschaftlicher Einfluss fithrten im Ergeb-
nis zu einer Umkehrung der Ansiedlungsbemithungen
vorhergehender Jahrzehnte. Statt der Ansiedlung neuer
Unternehmen beherrschten Verlagerungen von Indus-
triearbeitsplitzen ins Ausland oder gar deren Stilllegung
das Bild. Selbst die in Folge der Kohlekrise angesiedelten
Unternehmen wie NOKIA, Opel und viele andere - al-
lesamt gewerkschaftlich gut organsiert - verschwanden
wieder und mit ihnen zehntausende von Industriear-
beitsplitzen — und Gewerkschaftsmitglieder.

In diesem Prozess der Deindustrialisierung veranderte
sich auch das Arbeitsmarktgeschehen gravierend. War
das Ruhrgebiet iiber mehr als ein Jahrhundert eine Ar-
beitskrifte aufnehmende Region, so bildete sich zuneh-
mend ein groffer Uberhang an Arbeitskriften aus, der
auch zur Verfestigung von Langzeitarbeitslosigkeit in
erheblichem Umfang beitrug. Wurden ab den sechzi-
ger Jahren viele Gastarbeiter fiir die Ruhrindustrie an-
gesiedelt und weitgehend sozial integriert, so wandelt
sich das Bild derzeit: Die stark zuriickgehende Zahl an
Arbeitsplitzen in der Industrie verhindert zunehmend
die Beschiftigung und Integration von Menschen mit
Migrationshintergrund. Dies hat erhebliche Folgewir-
kungen fiir die soziale, betriebspolitische und schlief3-
lich gewerkschaftliche Situation. Die Nicht-Integration
durch Arbeit verhinderte allmédhlich die Ausbildung re-
lativ homogener sozialer Strukturen, wie es etwa bei der

Integration der Polen zu Beginn des 20. Jahrhunderts
noch moglich gewesen war. In der Folge entwickelte sich
auch kein breit verankertes Arbeitnehmerbewusstsein
mit sozialdemokratischer Orientierung und Gewerk-
schaftszugehorigkeit mehr. In den Unternehmen, insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich fithrt das zu deutlich
geringerer Widerstandskraft gegen Lohndumping und
atypischer Beschiftigung (Mini-Jobs, erzwungene Teil-
zeitarbeit, Befristungen) und zu immer weniger Mitbe-
stimmung auf der betrieblichen Ebene.

Auf den Flachen der ehemaligen Groflindustrie werden
neuerdings vor allem Logistikunternehmen angesiedelt,
die viele tausend neue Arbeitsplitze im Ruhrgebiet an-
bieten. Allerdings ist von Ausnahmen abgesehen hier
die gewerkschaftliche Gestaltungsmacht gering, weil oft
keine Betriebsrite etabliert und viele Beschiftigte kein
Mitglied der Gewerkschaft sind. Insoweit droht dem
Kernland der fritheren Montanmitbestimmung gegen-
wirtig die ,, Amazonisierung® Das hat industriedahnliche
Arbeit ohne Tarifvertrag, ohne Schutz durch gewerk-
schaftliche Betriebsrite, haufig auch ohne Kiindigungs-
schutz und Urlaubsregelungen zur Folge.

4. Deindustrialisierung und der Verlust von
gewerkschaftlichem Einfluss

Mit dem Ende der Nordwanderung des Steinkohlen-
bergbaus endete die montanwirtschaftliche Entwicklung
im nordlichen Revier. Abgesehen von alten Schachtge-
riisten an den Standorten ehemaliger Zechen, ist ins-
besondere die neue Stadt Wulfen ein Symbol fiir einen
strukturellen Bruch. In den sechziger Jahren geplant, in
den Siebzigern gebaut, sollte die neue Stadt Wulfen fiir
50.000 Einwohner - genauer: Bergleuten und ihren Fa-
milien zur neuen Heimat werden. Heute leben in dem
zu Dorsten gehorenden Stadtteil ca. 15.000 Einwohner,
zum Teil in sozialen Brennpunkten. Ende 2018 ist der
Steinkohlenbergbau nur mehr Geschichte im Revier.
Von ehemals 600.000 Arbeitspldtzen im Bergbau ist
dann keiner mehr iibrig. Hinzu kommt, dass es auch
vielen ehemaligen Bergbauzulieferern nicht gelungen
ist, durch Produktdiversifikationen neue Mérkte zu er-
schlieflen und Beschiftigung zu sichern. Heute wiirde
die neue Stadt Wulfen nicht mehr gebraucht und so auch
nicht mehr gebaut.

Einen dhnlichen, aber weitgehend gerduschlosen Nie-
dergang erlebte die Textilindustrie im nérdlichen Ruhr-
gebiet. Mit dem Ende des Wirtschaftswunders wurden
heimische Textil- und Bekleidungsunternehmen ab
Mitte der 60er Jahre zunichst nach Siid-Europa und von
dort spiater nach Asien verlagert. In Gelsenkirchen hatte
dies beispielsweise zur Folge, dass aus der wichtigsten
Textilstadt Nachkriegsdeutschlands alle 25.000 Arbeits-
plitze verschwanden, mit ihnen die gewerkschaftlich
gut organisierten Belegschaften und deren Betriebsrite.
Hier wurde Anfang der 70er Jahre der noch immer giil-
tige Grundsatz ,gleicher Lohn fiir gleiche Arbeit fiir
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Besuch des DGB Vorsitzenden Michael Sommer im Bergwerk Prosper Haniel in Bottrop. Das Bergwerk wird
Ende 2018 als letzte Steinkohlenzeche Deutschlands geschlossen.

Minner und Frauen® gerichtlich und dann tarifvertrag-
lich durchgesetzt.

In der mittestaindischen Industrie hat das nordliche
Ruhrgebiet in den vergangenen zwei Jahrzehnten in
Folge von Neoliberalismus und Globalisierung eben-
falls zahlreiche Industriebetriebe mit tausenden von
Arbeitsplitzen verloren. Ein zentrales Motiv fiir Be-
triebsschlieffungen waren niedrige Steuersitze und
hohe Investitionshilfen der ostdeutschen Bundesldnder
und der osteuropdischen Staaten wie Polen, Tschechi-
en, Slowakei oder Ruminien etc. Fast immer waren die
Betriebsrite, die sich der Werkschlieffung entgegen-
stellten, am kiirzeren Hebel. Sozialpldne, Abfindungen
und Transfergesellschaften waren regelmiflig das Er-
gebnis gewerkschaftlichen Abwehrkampfes. Aufgrund
fehlender Mitbestimmung und damit unzureichender
Einflussnahme von Betriebsriaten konnen selbst grund-
gesetzwidrige Standortschliefungen derzeit nicht ver-
hindert werden.

Es ist naheliegend, dass mit dem Verlust der industriel-
len Arbeitsplitze im noérdlichen Revier auch ein Verlust
an Gewerkschaftsmitgliedern einherging.

Die Ausweitung der Beschiftigung im Dienstleis-
tungssektor und im Bereich Logistik und Gesund-
heitswirtschaft konnten weder die Verluste an so-
zialversicherungspflichtiger Beschiftigung noch an
Gewerkschaftsmitgliedern auch nur annéhernd ausglei-

chen. Stattdessen baute sich allmihlich die Langzeitar-
beitslosigkeit auf, die trotz erheblicher FérdermafSnah-
men nur schwerlich einzuddimmen ist. Der Zuzug von
Fliichtlingen und anderen Menschen mit Migrationshin-
tergrund sowie soziale Deprivierung durch Arbeitslo-
sigkeit belasten insbesondere die 6ffentlichen Haushalte.
Verringertes Gewerbesteueraufkommen und hohe Sozi-
alkosten haben alle Stidte des nérdlichen Ruhrgebietes
an die Grenzen ihrer finanziellen Handlungsfahigkeit
gebracht. Alle Stadte unterliegen der gesetzlichen Haus-
haltssicherung. Und so bleibt es nicht aus, dass wichtige,
zukunftsorientierte 6ffentliche Investitionen der Stadte
weitgehend unterbleiben.

Grafik 2: Beschiftigte und gewerkschaftlich Organisierte
im Steinkohlebergbau 1999-2016

[ Jahr | eschatigte

29188 28571
| 2004 | 16917 18129
| 2010 | 13201 13887
| 2015 | 9548 8427
| 2016 | 7405 5993

* Zahlen enthalten auch ehemalige Bergbaubeschaftigte
Quelle: IGBCE
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5. Gegenwehr der Gewerkschaften?

Die Gewerkschaften in der Emscher-Lippe Region ha-
ben bereits in den neunziger Jahren damit begonnen,
den Strukturwandel sozialvertriglich zu gestalten. Ge-
meint war damit, Massenentlassungen zu vermeiden
oder moglichst lange hinauszuzogern, indem die kri-
selnden Unternehmen durch ihre Betriebsrite gezielt
fur Innovationsvorhaben aufgeschlossen werden soll-
ten. Von der Betriebsriteschulung bis zur Potenzialbe-
ratung der Unternehmen reichten die Anstrengungen
von Gewerkschaften und der sie unterstiitzenden Poli-
tik, um Betriebsstandorte zu erhalten. Dariiber hinaus
hat insbesondere die NRW-Landespolitik immer wieder
Initiativen ergriffen, um den industriellen Niedergang
in Folge des Kohleriickzugs aufzuhalten. Um die Stér-
ken und Schwichen des Reviers genauer zu fokussieren,
wurden zwischenzeitlich Wirtschaftscluster gebildet. In
der Emscher-Lippe Region wurden so die chemische In-
dustrie, die Gesundheitswirtschaft und der Tourismus
als besonders bedeutsam ausgewiesen und zum Teil
auch mit Projektmitteln gefordert. Allerdings blieb der
Erfolg bislang {iberschaubar.

Etwa ab dem Jahr 2000 veranderten die Gewerkschaften
inder Emscher-Lippe Region ihre Strategie. Bisher hatten
sie sich immer verstrickt in Abwehrkdmpfe, insbeson-
ders fiir die Neuansiedlung von Industrieunternehmen
stark gemacht. Zugleich unterstiitzen sie die Forderpro-
jekte des Landes NRW im Bereich Hochschulneubau
und Infrastrukturen. Jetzt setzten sie darauf, mit Hilfe
von Projekten und Forderprogrammen eine autholende

Modernisierung der Region unter Einsatz von Wissen-
schaft, Bildung und Dienstleistungen zu forcieren. Nicht
zufillig trug das erste DGB-Projekt im Jahre 2001 den
Titel ,Verdanderungsmanagement Emscher-Lippe® Mit
Hilfe dieses Projektes, co-finanziert durch das Land
NRW, wurden dringend erforderliche Innovationen im
Bildungsbereich zum Thema. Dabei sollten vor allen
Dingen die endogenen Krifte in der Region geweckt
werden.

Mehr Unternehmungsgeist in allen Wirtschafts- und
Lebensbereichen der Region sollte dazu beitragen, die
regionale Selbstbeteiligung am Strukturwandel zu erho-
hen. Im unmittelbaren Anschluss an die Kommunalwahl
2004 konnte der DGB mit den Oberbiirgermeistern,
Landriten und Biirgermeistern eine Bildungsoffensive
fiir die ganze Region verabreden, die bis heute zu zahl-
reichen offentlichen und privaten Anstrengungen und
vielen Erfolgen gefiihrt hat. Hatte sich vor der Jahrtau-
sendwende praktisch kein Kommunalverantwortlicher
um die Ausbildung ,seiner jungen Menschen gekiim-
mert, gab und gibt es seither keine Kommune mehr, die
nicht mit Hilfe von Bildungsbiiros oder anderen Ein-
richtungen die Bildung und Ausbildung ihrer Kinder,
ihrer ,,nachwachsenden Rohstoffe®, fordert.

Die Auflistung der DGB-Projekte lasst das Ausmaf} der
gewerkschaftlichen Beteiligung an der Entwicklung er-
kennen.

Inzwischen werden die Kommunen mit Bundes- und
Landesmitteln in Bildungsfragen intensiv unterstiitzt.

Betriebsratekonferenz im Rathaus Gelsenkirchen zum Thema ,, Arbeit der Zukunft mitgestalten - Herausfor-
derungen fiir die Betriebs- und Personalrate.
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Podiumsdiskussion mit Andrea Nahles, Bundesministerin fiir Arbeit und Soziales im DGB-Haus Reckling-

hausen zum Thema ,Sozialer Arbeitsmarkt*“.

Zugleich ist das stadtische Augenmerk in vielen Stidten
darauf fokussiert, die beruflichen Startchancen junger
Menschen zu verbessern und die Langzeitarbeitslosig-
keit auf Grund von Bildungs- und Qualifikationsmén-
geln einzuddimmen. Aktuell geht es in der Region vor
allem darum, den Teufelskreis der Armut zu durchbre-
chen und insbesondere armen Kindern viel Unterstiit-
zung bei der Einmiindung in eine berufliche Karriere zu
gewdhren. Die Gewerkschaften arbeiten fiir diese Ziele
in den einschldgigen kommunalen und regionalen Gre-
mien intensiv mit.

Dieses Unterfangen ist im nordlichen Ruhrgebiet nicht
ganz leicht: Einerseits sind viele Unternehmen und vie-
le Arbeits- und Ausbildungsplétze verschwunden, aber
andererseits sind viele Menschen geblieben und Zuwan-
derer hinzugekommen bei gleichzeitiger Abwanderung
einkommensstirkerer Familien. So gibt es gegenwirtig
eine grofSe Diskrepanz zwischen jungen Menschen, die
einen Ausbildungsplatz brauchen und dem Angebot an
betrieblichen Ausbildungsplétzen.

In dieser Lage gibt es grofle Anstrengungen in der Re-
gion, die Ausbildungsnot junger Menschen abzubauen
und insbesondere die Ausbildungschancen von jungen
Migranten und sozial Deprivierten zu verbessern. Die
gewerkschaftlichen Betriebsrite sind sehr darum be-
mitht, mit ausreichenden Ausbildungsangeboten dem
drohenden Fachkriftemangel entgegenzuwirken und
dies gegeniiber uneinsichtigen Werksleitungen durch-
zusetzen. Der DGB dréingt fortwahrend darauf, in den
Berufskollegs die vollzeitschulische Ausbildung in ge-
werblich-technischen Berufen auszubauen, um dem

weiteren Absinken der Anzahl von Auszubildenden in
diesem Bereich entgegenzuwirken. Der DGB fiirchtet
angesichts der geringen Zahl von gewerblich-technisch
Auszubildenden einen weiteren Verlust der regionalen
»Industriefihigkeit*.

6. Arbeit 4.0 - autholende Modernisierung
und Gewerkschaften

Die DGB Region Emscher-Lippe hat mit einer ganzen
Reihe von struktur- und bildungspolitischen Projek-
ten versucht, den regionalen Strukturwandel in dem
Sinne zu beférdern, dass Starken verstarkt und Schwié-
chen minimiert werden. Neben den raumlichen, wirt-
schaftlichen und sozialen Folgeproblemen des Kohle-
riickzuges spielt auch die mentale Neuausrichtung der
industriegewohnten Arbeitsbevolkerung eine wichtige
Rolle. Natiirlich wollten die Gewerkschaften das iiber
Jahrzehnte entstandene mitbestimmungsorientierte ge-
werkschaftliche Bewusstsein der abhingig Beschaftigen
nutzen, um auch in neuangesiedelten Unternehmen der
Logistik- oder Gesundheitsbranche Betriebsrite oder
gar Arbeitsdirektoren zu verankern. Trotz der regional
durchaus weit verbreiteten Sympathie fiir gewerkschaft-
liches und sozialdemokratisches Denken und Handeln
sind die gewerkschaftlichen Fortschritte bei der Orga-
nisierung der Beschiftigten im Gesundheitsbereich,
der Logistik oder anderen Dienstleistungsberufen nicht
zufriedenstellend. Wahrend in den groflen Industrie-
konzernen der gewerkschaftliche Organisationsgrad
hiufig an hundert Prozent heranreichte, liegt er in den
dienstleistungsorientierten Unternehmen weit darunter.
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Grafik 3: Die wichtigsten Strukturprojekte auf Initiative der DGB-Region Emscher-Lippe

derungsmanagement Emscher-Lipp
"Arbeiten und Lernen" | "al+le"
"Arbeiten und Lernen" Il "a+l.l+e"
»Ausbildungsreife und Berufswahlorientierung ,,ABBEO“ |

"Ausbildungsinitiative Gelsenkirchen-Hassel”

Biindnis zur Bekampfung der Schwarzarbeit
Diversitat in der Ausbildung

Quelle: DGB Region Emscher-Lippe

Trotzdem versuchen die Gewerkschaften in der Region
den Strukturwandel voranzutreiben und die Region auf
eine neue, leistungsfihige und beschiftigungsorientierte
Basis zu stellen.

Noch immer sind Gewerkschaften wichtige Akteure in
der Regionalpolitik. In vielen wichtigen Gremien der
Region (z.B. dem regionalen Aufsichtsrat, dessen Prési-
dium, dem Beirat ,smart-region®, Beirat Zuwanderung
Stid-Ost-Europa, etc.) agieren sie als Vertreter fiir Ar-
beitnehmerinteressen. Auch in den aktuellen struk-
turpolitischen Institutionen arbeiten sie mit an einem

Grafik 4: Présidium des Regionalen Aufsichtsrates Em-
scher-Lippe

Quelle: DGB Region Emscher-Lippe

peration mit:

RAG-Bildung, Sustain Consult 335.472 €
DGB-Bildungswerk NRW 1.089.430 €
DGB-Bildungswerk NRW 610.000 €
DGB Region Emscher-Lippe 52.000 €
DGB-Bildungswerk NRW 750.000 €
DGB-Bildungswerk NRW 600.000 €
Emscher Genossenschaft, CE Consult, AOK 430.000 €
DGB-Bildungswerk NRW 62.000 €
Handwerkskammer Mdinster, DGB Bildungswerk 450.000 €
Bundesministerium fuir Familien, DGB Bildungswerk NRW 400.000 €

DGB-Bildungswerk NRW

Strukturwandel, der vor allem ,gute Arbeit® fiir die
Menschen in der Region bringen soll. Leicht wird es
fir die Gewerkschaften nicht angesichts des enormen
Drucks infolge von Kohleriickzug, Deindustrialisierung
und Zuwanderung ,,gute Arbeit“ durchzusetzen.

Wihrend die Region bereits im Bildungsbereich sowie
in der Vernetzung regionaler Akteure Fortschritte er-
zielte, zeigt sich seit einigen Jahren eine neue, grofie He-
rausforderung. Wenn man so will, nimmt der regionale
Strukturwandel auch in der Emscher-Lippe Region eine
neue Wende: Die Digitalisierung verdndert Wirtschaft
und Gesellschaft in einem bisher kaum gekannten Tem-
po. Fiir die Gewerkschaften resultiert daraus die Frage,
ob durch Industrie 4.0 und Arbeit 4.0 auch ein Schub in
der ,,autholenden Modernisierung“ der Emscher-Lippe
Region entstehen konnte.

Die Gewerkschaften, die dem technologischen Fort-
schritt und auch unternehmerischen und sozialen Ver-
anderungsprozessen nicht entgegenstehen, sie aber so-
zialvertriglich gestaltet sehen wollen, vermuten in der
Digitalisierung neben Chancen und Risiko fiir den Fak-
tor ,, Arbeit“ auch ein positives Signal fiir den regionalen
Strukturwandel. Mit Blick auf die Emscher-Lippe Regi-
on lassen sie sich derzeit von folgenden Einschitzungen
leiten:

1. Die Deindustrialisierung schreitet weiter voran.

2. Durch Aktivierung von Gewerbeflichen und Ansied-
lung von industrieaffinen Unternehmen soll das indust-
rielle Herz der Region (Chemie; Energie) erhalten blei-
ben.

3. Durch Investitionen in die Verkehrsinfrastruktur, den
Hochschulbereich sowie durch industrienahe Foérder-
und Forschungsprogramme soll die industrielle Wert-
schopfungskette innovativ erweitert werden.
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Neujahrsempfang des DGB Emscher-Lippe mit Ministerprasidentin Hannelore Kraft

4. Durch die Vernetzung der regionalen Akteure ein-
schlieflich der NRW-Landesregierung im Rahmen von
»Umbau 21 sind die Rahmenbedingungen fiir den exo-
gen und endogen geforderten Strukturwandel gegeben.

5. Die flichigen Investitionen in das Bildungssystem
schaffen zunehmend bessere Human Resources fiir den
digitalen Strukturwandel (u.a. Talentférderung).

6. Produktions-, Organisations- und Arbeitsteilungs-
strukturen verdndern sich - tiberall. Sie schaffen in Folge
von Digitalisierungsprozessen neue Entwicklungsméog-
lichkeiten fiir die Region (z.B. durch IT- und Logistik-
Unternehmen).

Gegenwirtig besteht die Vision der regionalen Akteure
darin, durch Biindelung und Mobilisierung der Krifte
aller Akteure, Strukturbriiche in Gestalt sozialer Ver-
werfungen zu verhindern und durch die Mobilisierung
verbliebener Starken den wirtschaftlichen Aufschwung
der Region zu befeuern. Mit dem neuen Regionalprojekt
»Umbau 21 in dem Kommunen, Gewerkschaften und
Unternehmen zusammenarbeiten, wurde der digitale
Umbau zur ,smart region® eingeleitet.

Ahnliche Vorhaben gibt es in vielen deutschen und
europdischen Regionen. Im nérdlichen Revier wird die
Kunst der regionalen Akteure darin bestehen, mit den
Prozessen und Schritten des digitalen Strukturwan-
dels auf den bisherigen ,Ergebnissen des Struktur-
wandelns im nordlichen Ruhrgebiet aufzusetzen. Aus
gewerkschaftlicher Sicht bedeutet dies, dass Innovati-
onen und Investitionen beférdert werden, dass es aber
keine vorbehaltlose Einfithrung von Industrie 4.0 oder
Arbeit 4.0 oder Verwaltung 4.0 geben kann, ohne dass
beispielsweise Konzepte von ,,guter Arbeit zur Anwen-
dung kommen. Billiges ,,click & crowdworking“ gehort
nicht zur Vision von ,smart region Emscher-Lippe® Die
Gewerkschaften sehen die Entwicklung mit Sorge und
unterstiitzen dennoch durch neue Impulse die ,,Gute Ar-
beit von morgen.
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Veit Hartmann

2.7 Maschinenkompetenz und kiinstliche Kompetenz

Dieser Beitrag soll verdeutlichen, dass ein ,,Kompetenz-
transfer vom Menschen auf in weitesten Sinne Ma-
schinen historisch schon immer und gerade durch die
Industriealisierung(en) verstarkt stattgefunden hat und
das nun, mit den digitalen Moglichkeiten, die sich aus
Automatisierung, Digitalisierung und Aspekten der In-
dustrie 4.0 ergeben, eine zusitzliche Stufe der ,,Maschi-
nenkompetenz erreicht wird, die insbesondere durch
ein ,freies“ Entscheiden geprégt ist, das im Verstidndnis
des Autors wesentliche Bedingung fiir das neue Ver-
standnis einer ,kiinstlichen“ Kompetenz ist.

Ausgangspunkt der hier vorliegenden Betrachtung und
Argumentation ist die Produktionstechnik in der soge-
nannten. ,ersten industriellen Revolution® Nach Pauli-
nyi (1998: 17) umfasst die dortige Produktionstechnik
alle Handlungen, die zur Gewinnung von Stoffen und
der Verarbeitung mit Verfahren und technischen Arte-
fakten durchgefiihrt werden. Das durch den Menschen
hervorgebrachte Ergebnis (Stoffe und Artefakte) dient
entweder folgenden technischen Handlungen (z.B. in
Form von Werkzeugen) oder dem Konsum. Zum Gelin-
gen dieser Handlungen werden neben dem eigentlichen
Stoff auch Informationen und Formen von Energie be-
notigt (ebd.: 17f.). Die Revolution aus technischer Sicht
besteht darin, dass in der Formung des Stoffes Werkstiick
und Werkzeug auf technische Vorrichtungen tibertragen
werden (Hartmann / Tschiedel 2016: 10). ,Wenn bei der
Formveranderung von Stoffen der Mensch das Werk-
zeug und das Werkstiick oder nur das eine oder das an-
dere hilt und fihrt, ist die Relativbewegung zwischen
Werkzeug und Werkstiick und damit auch das Ergebnis
der technischen Handlung direkt vom Menschen be-
stimmt. Es handelt sich also auch dann um eine Hand-
Werkzeug-Technik, wenn entweder fiir das Halten und
/ oder Fithren des Werkstiicks oder fiir das Halten und
Fithren des Werkzeuges eine technische Vorrichtung
vorhanden ist. Wenn beide Funktionen, das Halten und
Fithren des Werkzeuges und Werkstiickes, an eine tech-
nische Vorrichtung tibertragen werden, so wird die Re-
lativbewegung zwischen Werkzeug und Werkstiick, also
auch das Ergebnis der technischen Handlung, durch die
vom Menschen geschaffene und von ihm bediente tech-
nische Vorrichtung bestimmt. In diesen Féllen handelt
es sich um eine Maschinen-Werkzeug-Technik auch
dann, wenn die fiir das Funktionieren der technischen
Einrichtungen notwendige Energie vom Menschen zur
Verfiigung gestellt wird.“ (Paulinyi 1989: 23). Dieser be-
schriebene Ubergang stellt einen entscheidenden Schritt
zur Industriealisierung dar und wird durch die Einbin-
dung technischer Informationssysteme auch Wegbeglei-

ter der Automation. Anschauliche Beispiele zu dem, was
Paulinyi Maschinen-Werkzeug-Technik nennt, finden
sich bei Megede (1974).

Unter Riickgriff auf die Arbeiten von Weinert, der Kom-
petenzen definiert als ,,die bei Individuen verfiigbaren
oder durch sie erlernbaren kognitiven Fihigkeiten und
Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu losen, sowie
die damit verbundenen motivationalen, volitionalen
und sozialen Bereitschaften und Fihigkeiten, um die
Problemlésungen in variablen Situationen erfolgreich
und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen® (2001: 27),
erscheint es nicht unsinnig zu sagen, dass im Ubergang
von der Hand-Werkzeug-Technik auf die Maschinen-
Werkzeug-Technik bestimmte Kompetenzen auf Ma-
schinen tibertragen worden sind und bestimmte Kom-
petenzen (beim Menschen, der Kompetenzen abgibt)
sich neu heraus bilden (miissen), namlich durch die Be-
dienung, Wartung und Fortentwicklung der Maschinen
(vgl. Hartmann und Tschiedel 2016: 10). Das bedeutet,
dass vor dem Hintergrund der zu lésenden Aufgabe,
die unterschiedlichen Kompetenzbausteine innerhalb
eines Kompetenz-Ensembles neu und anders zwischen
Menschen (und auch Organisationen) und Maschinen
verteilt sind. Wir konnen anhand der historischen Tech-
nikentwicklung hier erkennen, dass in den letzten 150
Jahren ein zunehmender Anteil vormals menschlicher
oder personengebundener Kompetenzen an Maschinen,
Systeme und Organisationen iibergegangen ist. Dieser
Prozess erreicht mit den technischen Mdoglichkeiten der
aktuellen Digitalisierung und insbesondere vor dem
Hintergrund bestehender Definitionen von Industrie
4.0 einen neuen Qualitdtssprung.! Besonders relevant
ist hier die Tatsache, dass nun auch das Bewerten und
Entscheiden unter Riickgriff auf nicht oder nicht ein-
deutig vorliegende Entscheidungsparameter (bisher fast

1 ,Der Begriff Industrie 4.0 steht fiir die vierte industrielle Re-
volution, einer neuen Stufe der Organisation und Steuerung der
gesamten Wertschopfungskette iiber den Lebenszyklus von Pro-
dukten. Dieser Zyklus orientiert sich an zunehmend individua-
lisierten Kundenwiinschen und erstreckt sich von der Idee, dem
Auftrag iiber die Entwicklung und Fertigung, die Auslieferung
eines Produkts an den Endkunden bis hin zum Recycling, ein-
schlieSlich der damit verbundenen Dienstleistungen. Basis ist die
Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in Echtzeit durch
Vernetzung aller an der Wertschpfung beteiligten Instanzen so-
wie die Fahigkeit, aus den Daten den zu jedem Zeitpunkt optima-
len Wertschépfungsfluss abzuleiten. Durch die Verbindung von
Menschen, Objekten und Systemen entstehen dynamische, echt-
zeitoptimierte und selbst organisierende, unternehmensiibergrei-
fende Wertschopfungsnetzwerke, die sich nach unterschiedlichen
Kriterien wie bspw. Kosten, Verfiigbarkeit und Ressourcenver-
brauch optimieren lassen (Plattform Industrie 4.0: 2014).
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ausschlieSlich als personengebundene Kompetenzen
vorhanden) in den Kompetenzbereich von Maschinen
fallt bzw. fallen soll.

Auf Basis der aktuellen Entwicklungen im Bereich
der Informations- und Kommunikationstechnologien
(stellvertretend und als Einordnung im Uberblick hier-
zu Reckfort 2015) und der damit verbundenen techni-
schen Moglichkeiten und Anforderungen an Betriebe
und die Arbeit von Beschiftigten stellt sich daher die
Frage, ob nicht viele von den unterstellten technischen
Leistungen, die durch die digitale Vernetzung erst mog-
lich werden, in eine Richtung weisen, die als kiinstliche
Kompetenz bezeichnet werden kann. Wesentlich all-
gemeiner und ohne den hier relevanten Fokus auf das
Schwerpunktthema Kompetenz, finden sich dhnliche
Ansitze, allerdings diskutiert unter den Stichworten
LJkinstlich belebte Maschine® und ,Verhaltensmuster
menschlicher Maschinen®, bereits in den 80er Jahren des
letzten Jahrhunderts (Bammé et. al. 1983). Eine beson-
dere Dynamik l6ste dann die Erhohung von nutzbaren
IP-Adressen durch IPv6 aus, die erst viele Aspekte von
dem, was aktuell unter den Stichworten Industrie 4.0
oder Internet of Things erst moglich machte (vgl. Simon
2013).

Historische Beispiele fiir die Kompetenzver-
schiebung vom Menschen auf Maschinen

Historisch gesehen hat es eine Kompetenzverschiebung
vom Menschen auf Maschinen ,,schon immer* gegeben.
Exemplarisch und ausfiihrlich wird dies am Beispiel der
Eisen- und Stahlindustrie in der ,ersten industriellen
Revolution® dargestellt:

Ein wichtiger Beitrag im Wertschépfungsnetz kam mit
dem Fortschreiten der Industrialisierung der Bereitstel-
lung von Schmiedeeisen zu. Grundsitzlich war hierfiir
die vor Ort (wir sind jetzt gedanklich in England und
Wales) preiswert (jedenfalls deutlich preiswerter als die
bis dahin technisch problemlos verwendete Holzkohle)
erschlossene Steinkohle geeignet. Aber nur grundsitz-
lich, denn ihr Schwefelanteil ,verdarb das Ergebnis.
Das als Losung angewandte so genannte ,,Puddeln war
Schwerstarbeit, konnte aber lange Zeit nicht maschini-
siert werden. Paulinyi schreibt dazu: ,Deshalb musste
der Puddler mit seinen Werkzeugen [...] zuerst Furchen
ziehen [...] schummeln, spiter umsetzen und schlief3-
lich aus dem schon entkohlten Eisenbrocken mehrere
Laibe [...] bilden. Allerdings musste der Puddler wis-
sen, wann was, mit welcher Intensitit, Geschwindigkeit
und wie lange gemacht werden mufite. [...] Der Puddler
mufite auf Grund von visuell, auditiv und sensitiv iiber
das Werkzeug wahrnehmbare Erscheinungen feststel-
len konnen, in welcher Phase der Frischprozefl war,
und danach handeln. Dieses Handeln war korperliche
Schwerstarbeit [...]“ (Paulinyi 1989, S. 129). Die Kapi-
talverwertung fand hier ihre Grenze in der physischen
Leistungsfahigkeit der Menschen und konnte nur iiber

die Erhohung der Anzahl der Puddler und Ofen gestei-
gert werden. Eine interessante Beschreibung zum ,,Pud-
deln® in Bezug auf heutige Kompetenzdiskussionen und
Qualifikationsanforderungen finden sich bei Wengen-
roth (1986, S. 27): ,Nur beim Puddeln war noch das
korperliche Geschick und die Kraft des Arbeiters fiir die
Erzeugung und Qualitit des Produktes entscheidend.
Bei Hochofen und Walzwerk wirkte dagegen niemand
mehr direkt auf das Produkt ein. Es entstand als Folge
eines recht genau planbaren, chemischen bzw. mecha-
nischen Prozesses. Menschliche Arbeit beschrankte
sich auf dessen Steuerung und einige Hilfs- und War-
tungsarbeiten.“ Auch hinsichtlich der Ausbildung und
Nachwuchsbeschiftigung sind Parallelen zu heutigen
Diskussionen zu erkennen: ,Der Neubau von Puddel-
ofen brachte jedoch zunichst nichts, wenn es nicht ge-
niigend qualifizierte Puddler gab. Deren Ausbildung war
sehr langwierig. In der Regel erlernten sie ihr Handwerk
dadurch, dafl sie drei bis vier Jahre als Gehilfe bei einem
Puddler arbeiteten, ehe sie selbst geniigend Erfahrung
fur ein 6konomisches (Brennstoffverbrauch, Abbrand)
und gleichmafliges Arbeiten hatten. Je uniformer das ge-
wiinschte Arbeitsresultat, desto zuverldssiger mufite der
Puddler sein. Eine schnelle Ausdehnung der Produktion
war somit nur auf Kosten der Qualitit moglich.“ (Wen-
genroth 1986, 28). Das dieser ,,Engpass“ natiirlich im
Rahmen des Unternehmenszwecks einen Zustand dar-
stellt, der Umsatz- und Gewinnmargen begrenzt, war
den Kapitalgebern schnell klar und man arbeitete inten-
siv an (technischen) Alternativen, die dann - und darauf
sei noch einmal hingewiesen - nicht eingesetzt wurden,
weil sie technisch neu waren, sondern weil sie der Errei-
chung des Unternehmenszweckes dienlicher waren. Es
hatte etliche Versuche gegeben, durch eine Mechanisie-
rung des Puddelns diesen Engpass zu {iberwinden. Erste
Versuche datieren bereits 1836, und bis in die sechziger
Jahre gab es eine wahre Flut von Patenten zur Verbesse-
rung des Puddelofens. Auf diesem Wege wollte die Ei-
senindustrie ihre betriebliche Autonomie in zwei Rich-
tungen ausdehnen. Zum einen sollte die Abhédngigkeit
von den Puddlern vermindert werden, die soeben durch
Streiks und gewerkschaftliche Zusammenschliisse ihre
Machtposition zu festigen und auszubauen versuchten,
auf der anderen Seite sollte ,,die ungewollte, starke Pro-
duktvariabilitdt des Puddeln zumindest eingeschriankt
werden.“ (Wengenroth 1986, S. 28). Heute wiirde man
wohl von einer Qualititsoptimierung inklusive Reduzie-
rung der Ausschuss- und Reklamationsquote sprechen.
Nicht zuletzt die Diskussionen um ,Gute Arbeit“ (um
im aktuellen Jargon zu bleiben) in solchen Prozessen
beschreibt Wengenroth am Beispiel der Puddler: ,Das
diese Doppelstrategie (Reduktion der Machtposition
der Puddler und Automation zur verbesserten Planung,
Kontrolle und Wertschopfung - Anm. d. V.) auch den
Puddlern nicht verborgen geblieben war, zeigte ihr bis-
weilen energischer Widerstand gegen diese Mechani-
sierungsversuche, die eben nicht nur eine »Humanisie-
rung« ihrer Arbeit bedeutet hitten, wenngleich sie unter
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dieser Fahne segelten. Die Suche nach Losungen ganz
in der Néhe des alten Puddelverfahrens fiihrte jedoch
zu keinen gangbaren Alternativen. Bis zur Einfithrung
des Bessemerverfahrens war das Puddeln mit der Hand,
von mengenmiflig unbedeutend gewordenen dlteren
Verfahren abgesehen, die einzige Moglichkeit geblie-
ben, Roheisen zu frischen.” (Wengenroth 1986, S. 28).
Durch den Ubergang vom Puddelverfahren zum Besse-
merverfahren (die technischen Details sind fiir unsere
Fragestellung von untergeordneter Bedeutung, die Aus-
wirkungen umso mehr!) fand im Stahlwerk eine Qualifi-
kationspolarisierung statt (vgl. Wengenroth 1986 S, 34).
Dieser Begrift war wesentlich im Rahmen der Diskus-
sionen des Programms ,,Humanisierung des Arbeitsle-
bens® (1975-1989) und wird aber auch bereits auf Digita-
lisierungskontexte (insbesondere Industrie 4.0-Folgen)
angewandt (vgl. exemplarisch Hirsch-Kreinsen 2015,
S. 18). Eine solche Polarisierung wird von Wengenroth
wie folgt beschrieben: ,Ein einziger hochqualifizierter
Mann {iiberblickte und leitete den Frischbetrieb vom
Steuertisch aus, wihrend alle anderen Hilfsarbeiten
von angelernten Arbeitern verrichtet werden konnten.
Die Anforderungen an diesen Frischmeister waren sehr
viel hoher als zuvor im Puddelwerk, da nun die Qualitit
und die Kosten der gesamten Tagesproduktion von ihm
abhingen. Er allein steuerte Konverter und Gebldse. Die
Initiative an der Bessemeranlage ging nur von ihm aus,
und damit trug er auch die gesamte Verantwortung fiir
das Gelingen des Produktes. Von den iibrigen Arbeitern
hingegen wurde lediglich erwartet, daf3 sie unverziiglich
seinen Anforderungen Folge leisteten.“ (Wengenroth
1986, S. 34f.). Der Frischmeister war damit in erster Li-
nie Arbeitsorganisator (und in meinem Verstdndnis so
etwas wie ein Kompetenzmanager - Anm. d. V.). In Stid-
wales, der Hochburg des Puddelverfahrens, wurde die
Einfithrung des Bessemers auf den alten Werken deshalb
besonders gerithmt, weil man sich nun endlich von den
renitenten, selbstbewuften Puddlern trennen und sie
im Frischwerk durch billige irische Einwanderer erset-
zen konnte (vgl. Wengenroth 1986, S. 35). Eine ebenfalls
sehr interessante Beschreibung von sich verandernden
Qualifikationsanforderungen durch Technisierung am
Beispiel eines grofien Unternehmens der Metall- und
Maschinenindustrie um die letzte Jahrhundertwende
findet sich bei Vetterli (Vetterli 1978, S. 46-72).

Ein weiteres Beispiel: der Bergbau

Im Gegensatz zum eben ausfiihrlich beschriebenen
Beispiel des Puddelns, das sich durch eine lange Phase
ohne technische Ablosung des bestehenden Verfahrens
auszeichnete, gab es fiir die Sicherheit im Tiefbergbau
in der ersten industriellen Revolution ldngst technische
Losungen. Allerdings, “um die Kosten des Abteufens der
Schichte [...] zu senken, wurde es im Nordosten tiblich,
nicht getrennte Forder- und Liiftungsschiachte anzule-
gen [...]. Diese knausrige Bauweise verschlechterte nicht
nur die Luftversorgung, sondern barg auch eine riesige

Gefahr in sich: Wenn der Schacht einstiirzte, gab es we-
der eine Luftversorgung noch einen Fluchtweg” (Pauli-
nyi, S.142). Was hiufig genug geschah. Und es gab viele
andere aus “Wirtschaftlichkeitsgriinden” nicht genutzte
technische Moglichkeiten zur Erhéhung der Sicherheit.
Beim eigentlichen Kohleabbau konnten die Schlepper in
den niedrigen Forderstrecken nur auf allen Vieren krie-
chen, um die Kohleladung von 100 bis 240 kg zu ziehen;
es waren meist acht- bis zwolfjahrige Jungen, manchmal
aber auch Madchen oder jungen Frauen. ,,Die Hohe der
Forderstrecke wire mit der zur Verfiigung stehenden
Technik zu verdndern gewesen. Dies war jedoch mit
Kosten verbunden und geschah so lange nicht, wie Kin-
der eingesetzt werden durften.” (Paulinyi, S. 148 f.).

Anschlieflend an diese praktischen Beispiele sei eher
theoretisch noch einmal explizit darauf hingewiesen,
dass unter den Bedingungen eines kapitalistischen
Wirtschaftssystems, nicht die moglichen technischen
Innovationen sich durchsetzten, sondern die Innova-
tionen in der Regel erfolgreich sind, die absehbar den
Unternehmenszweck erfiillen (Kapitalrendite). Und das
ist weitgehend unabhingig vom Wollen des einzelnen
Unternehmers. Es gibt keinen Grund anzunehmen, dass
die Ausrichtung am Unternehmenszweck sich unter den
Bedingungen von Industrie 4.0 aus technischen Griin-
den dndern wiirde und somit groflartige Veranderungen
in den Anspriichen und Bewertungsmaf3staiben an den
Betriebszweck und somit auch auf den Einsatz unter-
schiedlicher Kompetenzen entstehen.

Maschinenkompetenz ist keine Science Fiction

Noch werden reale Pline zur zunehmenden Kompe-
tenzverschiebung (anschaulich historisch zur Megede
1974) vom Menschen zur Maschine hierzulande vor-
sichtig formuliert und insbesondere die Vorteile von Ar-
beitserleichterung und Zukunftsfahigkeit im Hinblick
auf die Herausforderungen der demografischen Verin-
derungen in der Arbeitswelt herausgestellt (vgl. Neu-
mann 2014), oder dem ,,Schreckgespenst® einer allei-
nigen, autonomen Steuerung durch Maschinen ganzer
Technologiebereiche wird eine Absage erteilt (vgl. Wille
2015), doch ,,bald wird es Maschinen geben, die intelli-
genter sind als wir. Sie beginnen bereits, unsere Welt zu
begreifen. Sie erkennen Bilder. Sie interpretieren kom-
plexe Daten. Sie sind sogar in der Lage, selbststindig zu
lernen, auch aus eigenen Fehlern. Und ihre Fortschritte
sind spektakuldr.“ (Schwigerl 2015, S. 109).

Was sich in Teilen wie ein Auszug aus einem SF-Roman
darstellt, ist aber bereits Realitdt geworden. Dabei wird
aktuell schon diskutiert, welche Auswirkungen diese
technischen Entwicklungen auf die Rolle bzw. den Fort-
bestand von Fithrungskriften, Managern und die Per-
sonalarbeit haben konnen (vgl. Paechnatz 2015). Auch
die Auswirkungen, die sich ergeben, wenn der Faktor
Mensch eine gewiinschte Erweiterung (hier der Pro-
duktion) begrenzt, da Kompetenzen nicht technisiert
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werden konnen, sind historisch anschaulich am Beispiel
des sog. ,,Puddelns belegt und bereits in diesem Text
beschrieben. Schon 1989 wurde die Frage gestellt, ob
sich die zunehmende Leistungstahigkeit von Computer-
systemen zu einer Bedrohung fiir das Topmanagement
entwickeln wiirde. ,Wird der Vorstand zum Regierungs-
sprecher seines Computers?“ (Bartmann 1989).

Eine sehr hohe Diffusion des Credos ,Maschinen len-
ken Maschinen“ findet sich bereits in der Finanzwelt,
hier insbesondere beim sogenannten Hochfrequenz-
handel (vgl. Knipper 2014 oder Schwarting 2014). ,,Auf
absehbare Zeit werden weiterhin Menschen die gro-
Blen Entscheidungen treffen und Abldufe tiberwachen
miissen. Das Beispiel Hochfrequenzhandel, das Flash
Trading der Borsen hat ja gezeigt, was passieren kann,
wenn Systeme allein Entscheidungen treffen. Natiirlich
erkennen Algorithmen schneller Preisveranderungen
an der Borse und konnen auch schneller mit Ein- und
Verkaufsentscheidungen reagieren. Doch die Algorith-
men in Frankfurt, Ziirich oder an der Wall Street arbei-
ten auch gegeneinander, sodass Finanzkrisen unterhalb
der menschlichen Wahrnehmungsméglichkeiten ausge-
16st werden konnen. Wir brauchen also auch weiterhin
Menschen mit Urteilskraft“ (Mainzer 2015, S. 58).

In Asien nimmt ein Roboter namens VITAL als Vor-
standsmitglied eines Investmentunternehmens relevan-
te Entscheidungen vor und ist zudem voll stimmberech-
tigt (Jakobs 2015). Wer wiirde einem Vorstandsmitglied
die Kompetenz absprechen? VITAL wurde von der bri-
tischen Firma Aging Analytics entwickelt. ,In den Mee-
tings werden die Investoren zunichst die analytischen
Priifungen von Vital besprechen. Die Investitionsent-
scheidungen werden erst getroffen, wenn Vital die be-
notigten Daten zur Verfiigung gestellt hat®, so wird Ge-
sellschafter Dmitry Kaminskiy zitiert. Man verstehe das
Programm als gleichwertiges Mitglied des Vorstands,
sweil seine Meinung wahrscheinlich als die wichtigste
gelten wird®, so Kaminskiy weiter. Ein warmes Wort fiir
seine menschlichen Kollegen hat Kaminskiy aber schon
auch noch. Menschen wiirden zwar emotional und sub-
jektiv reagieren und dadurch Fehler machen, jedoch sei-
en sie im Gegensatz zu Maschinen in der Lage, brillante,
intuitive Entscheidungen zu féllen (Clauf$ 2014).

Wihrend viele Wissenschaftler an der Weiterentwick-
lung der kiinstlichen Intelligenz arbeiten und wir in
das Zeitalter echter kognitiver Systeme kommen, die
nicht nur Schach oder Quizshows spielen (vgl. Schwé-
gerl 2015, S. 110), stellt sich jetzt schon die Frage, ob wir
nicht bereits in einigen Branchen, Bereichen und An-
wendungen mit kiinstlicher Kompetenz operieren, ohne
€s SO zu nennen.

Autos, die selbst einparken, eigene Entscheidungen tref-
fen und dem (menschlichen) Fahrer Entscheidungen
abnehmen und ggf. tiberfliissig machen, sind keine Bei-
spiele der Zukuntft.

Auch technische Alternativlosungen wie der Park-Ro-
boter ,RAY“ (vgl. Ahrens & Morer-Funk 2014) sind
nicht intelligent im Rahmen einer kiinstlichen Intelli-
genz. Sie sind jedoch im Hinblick auf die Erfiillung einer
Arbeitsaufgabe in vielen Aspekten kompetenter als ein
menschliches Pendant (Ebd.). Jedoch ist die unbestreit-
bare technische Uberlegenheit des Systems aufgrund
von menschlichen Vorbehalten bisher nicht im Rahmen
der Moglichkeiten ausgeschopft worden: ,,Das vermut-
lich modernste Parksystem Deutschlands hatte bislang
einen Nachteil: Der Kunde konnte es sehen. Nun arbeitet
,Ray* hinter den Kulissen. Roboter parkt Auto - gibt’s am
Diisseldorfer Flughafen seit drei Jahren, lief aber nicht
so gut. Manchen mag die Vorstellung abgeschreckt ha-
ben, seinen vierradrigen Freund den metallenen Klauen
einer gefithllosen Maschine auszuliefern. Andere waren
so technikbegeistert, dass sie den Robi bei der Arbeit
storten. Darum haben die Macher des ,First Class Par-
kens® unter der Marke ,Parkvogel’ nun nachgebessert.
Thre Innovation ist allerdings nicht technischer, sondern
menschlicher Natur: Sie haben den Roboter versteckt.

Es gibt nun sechs ,Ubergabestationen’, um nicht zu sa-
gen: Garagen. Man fihrt seinen Wagen hinein, das
Nummernschild wird erkannt, das Auto fotografiert, soll
niemand sagen, der Robi hitte eine Beule reingedengelt.
Natiirlich kann man einen Parkplatz vorbestellen und
per App zahlen, es geht aber auch klassisch. Jedenfalls
muss man nicht mehr suchen, das ist der Vorteil. Ein
Mitarbeiter hilft beim Ausladen und gibt Infos zum Ab-
flug - die Automatisierung schafft hier ausnahmsweise
mal Arbeitspldtze. Dann geht das Tor zu, und den span-
nenden Teil kann man nur noch durch ein Sichtfenster
beobachten. Man muss sich den Roboter ,Ray* wie einen
selbstfahrenden Gabelstapler vorstellen. Eine der zwei
Maschinen fahrt seitlich an den Wagen heran, schiebt
ihre vier Gabeln an die Rider, und greift am Gummi
zu. Dann schwirrt Ray mit zehn Stundenkilometern ab
- doppelt so schnell wie sein Vorgénger. Ray dreht auf
der Stelle, hebt bis zu drei Tonnen und orientiert sich
mit Laserstrahlen - er bleibt stehen, wenn ihm jemand
vor die Rédder lduft. ,Jetzt haben wir eine Trennung
Mensch-Maschine®, sagt Rupert Koch, Geschiftsfiihrer
von Serva Transport Systems, die ,Ray‘ entwickelt hat.
Natiirlich gibt es schon lange automatisierte Parkhéauser
mit Bandern und Aufziigen. Laut Koch ist ,Ray* aber das
einzige flexible System weltweit, das nachgeriistet wer-
den kann - fiir 5.000 bis 10.000 Euro pro Stellplatz. Weil
der Robi die Autos dicht packt, spart man 40 Prozent
der Fliche. Auch das Audi-Werk Ingolstadt nutzt seit
kurzem 18 ,Rays® Daneben ist Diisseldorf bislang der
einzige Standort.“ (Mader 2017).

Auch viele der als positiv dargestellten zukiinftigen Ent-
wicklungen (Pflege, Haushalt, Medizin etc.) werden mit
meist kiinstlicher Intelligenz bezeichnet oder in Ver-
bindung gebracht, obwohl sie eigentlich als kiinstliche
Kompetenz(trager) bezeichnet werden miissten.
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Kinstliche Kompetenz meint hier - insbesondere in Ab-
grenzung zu kinstlicher Intelligenz - das im Rahmen
der Erfiillung einer bestimmten Losungsanforderung
durch Technik erzielte Niveau, welches durch maschi-
nelle Entscheidungen und Interaktion mit externen
Informationsquellen zu einem héheren Erfiillungsgrad
(verbessertes Ergebnis, hohere Sicherheit, Reduktion
von unsicheren Einflussfaktoren, hohere Effizienz etc.)
fithrt als es bisher durch menschliche Entscheidungen
moglich war. Ein Anspruch einer ,generellen Intelli-
genz“ analog dem menschlichen Gehirn, ist hiervon
deutlich abzugrenzen und geht weit tiber die kiinstliche
Kompetenz hinaus.

Unserem Verstindnis nach wird (unter den Bedin-
gungen einer zunehmenden Digitalisierung der
Arbeitswelt) die Beschiftigung mit dem Thema
Kompetenz(management) dann besonders erfolgs-
versprechend sein, wenn ein modulares Kompetenz-
verstindnis in den Blick genommen wird, das sowohl
menschliche Individuen als auch kiinstliche Kompetenz
im Sinne einer optimierten Leistungserbringung kom-
biniert. Wie eine Kombination aus modularen, unter-
schiedlichen Kompetenzen aussehen kann, verdeutlicht
der Beitrag von Veit Hartmann in diesem Buch mit dem
Titel ,,Kompetenz und Kompetenzmanagement unter
den Bedingungen fortschreitender Digitalisierung®
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2.8 Management von Verbundkompetenz

Einleitung

Eine zentrale These des Forschungsvorhabens Prokom
4.0 lautet, dass im Zeichen von Globalisierung, Digita-
lisierung und der absehbaren Transformation hin zu ei-
ner Wirtschaft 4.0 bestimmte Kompetenzen fiir das be-
triebliche wie tiberbetriebliche Kompetenzmanagement
an Bedeutung gewinnen werden. Dazu gehort die hier
so genannte ,,Verbundkompetenz®, um die es in diesem
Kapitel geht. Innerhalb von Prokom 4.0 ist dieses Thema
durch das Teilprojekt ,, Kompetenzmanagement fiir Un-
ternehmensverbiinde® der TAT Technik Arbeit Transfer
gGmbH bearbeitet worden.

In einem ersten Schritt werden zunachst kurz die Begrif-
fe ,Kompetenz‘ und ,Verbund' geklért. Darauf aufbauend
wird erldutert, was im Rahmen von Prokom 4.0 unter
~Verbundkompetenz“ verstanden wird, wobei unter-
schieden wird zwischen der iiberbetrieblichen Kompe-
tenz eines Verbundes als Ganzes und der individuellen
Verbundkompetenz auf betrieblicher Ebene.

Anschlielend wird erldutert, was mit dem Begriff
Wirtschaft 4.0° und der damit verbundenen digitalen
Transformation gemeint ist und welchen Stellenwert
die Digitalisierung von Produktions- und Arbeitspro-
zessen aktuellen empirischen Erkenntnissen zufolge in
der Wirtschaft gegenwirtig tiberhaupt hat, namentlich
auch in kleinen und mittleren Unternehmen. Damit soll
zugleich das Spektrum der Digitalisierung verdeutlicht
und konkretisiert werden, an welchen Punkten ein Be-
zug zum Thema Verbundkompetenz‘ besteht.

Darauf aufbauend werden ausgewihlte Prognosen vor-
gestellt, wie Produktion und Wertschopfung unter den
Bedingungen einer Wirtschaft 4.0 in Zukunft aussehen
werden und welche Riickschliisse sich hieraus fiir das
betriebliche wie tiberbetriebliche Kompetenzmanage-
ment im Verbund ergeben.

Abschlieflend wird der im Rahmen von Prokom 4.0
von der TAT gGmbH entwickelte Unternehmenscheck
zum Zweck eines vorausschauenden (iiber-) betriebli-
chen Kompetenzmanagements kurz vorgestellt. Dabei
handelt es sich um ein Instrument, mit dessen Hilfe
Verbundmanager, aber auch betriebliche Kompetenz-
manager Handlungsfelder fiir ein prospektives Kompe-
tenzmanagement identifizieren konnen.

An die generellen Ausfithrungen zum Thema ,Verbund-
kompetenz“ schlieflen sich noch zwei Exkurse an. Der
erste Exkurs enthilt ein Experteninterview mit Dr. Tho-

mas Becker, Lehrbeauftragter zum Thema ,Netzwerk-
management’ an der Europiischen Fachhochschule
(EUFH), Briihl, und Mitherausgeber des Sammelbands
»Netzwerkmanagement: Mit Kooperation zum Unter-
nehmenserfolg“. Unter dem Titel ,Digitalisierung und
Netzwerkmanagement® wird der Frage nachgegangen,
welchen Nutzen eine digitale Infrastruktur fir Netzwer-
ke und Verbtinde hat. Ausgewihlte webbasierte Kolla-
borationslésungen werden beispielhaft vorgestellt und
Voraussetzungen benannt, die insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen mitbringen sollten, um sich ak-
tiv und produktiv an solchen Kollaborationslésungen zu
beteiligen. Abschlieflend wird aufgezeigt, welche verdn-
derten bzw. neuen Kompetenzanforderungen sich aus
der Nutzung einer digitalen Infrastruktur fiir das Ma-
nagen von und die Mitarbeit in Kooperationen ergeben.

Der zweite Exkurs trdgt den Titel ,, Auswirkungen von
Augmented Reality-Brillen auf Distanzauspragungen
zwischen Akteuren des Wissenstransfers in KMU*
Der Exkurs basiert auf Untersuchungen von Gerbur-
gis Lockemann, die im Rahmen ihrer Masterarbeit im
Fachgebiet Wirtschafts- und Sozialgeographie an der
Universitdt Osnabriick am Beispiel der AR-Brille der
Frage nachgegangen ist, welche Einfliisse der Einsatz
derartiger Brillen auf die Organisation des inner- und
zwischenbetrieblichen Wissenstransfers hat. Dabei wird
zum einen auf die fiir das Kompetenzmanagement rele-
vanten neuen Anforderungen an die involvierten Mit-
arbeiter eingegangen. Zum anderen wird gezeigt, dass
die Digitalisierung, hier der Einsatz von AR-Brillen,
die Entwicklung hin zu unternehmensiibergreifenden
Organisationsformen beférdert, woraus sich ebenfalls
neue Anforderungen an das Kompetenzmanagement
ergeben, sei es auf der betrieblichen Ebene, sei es fiir das
iberbetriebliche Kompetenzmanagement im Verbund.

Begriffsklirung

Verbundkompetenz’ — so die These — wird im Zuge
der weiteren Digitalisierung von Arbeits- und Produk-
tionsprozessen und der damit einhergehenden Entwick-
lung hin zu einer Wirtschaft 4.0 fiir das betriebliche wie
iiberbetriebliche Kompetenzmanagement an Bedeutung
gewinnen. Bevor nidher auf diese These eingegangen
werden kann, soll zunéchst geklart werden, was tiber-
haupt unter Verbundkompetenz' zu verstehen ist, zumal
die beiden Teilbegriffe ,Kompetenz‘ und Verbund' jeder
fiar sich schon je nach Verwendungszusammenhang un-
terschiedlich verstanden und verwendet werden.
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Abb. 1: Prinzipschaubild zur Verteilung der Kompetenzelemente (Quelle: Eigene Darstellung)

Kompetenz (-management)

Auf die vielfiltige Bedeutung des Kompetenzbegrifts
soll an dieser Stelle nicht noch einmal eingegangen
werden; siehe dazu die ausfiihrliche Darstellung im ein-
fithrenden Kapitel 2.1 (siehe Seite 38ff). Im Folgenden
wird ,Kompetenz‘ nach Wilkens ganz allgemein als eine
situationsiibergreifende Handlungs- und Problemlése-
fahigkeit verstanden (vgl. Wilkens/Groschke 2008: 44).
Wie im Kapitel 2.1 erldutert wird dabei ein erweitertes
Kompetenzverstindnis zugrunde gelegt, bei dem nicht
nur die Kompetenzen von Personen (Humankompeten-
zen) mit einbezogen werden, sondern auch organisatio-
nale Kompetenzen und Maschinenkompetenzen, wobei
letztere im weitesten Sinne bezogen sind auf Maschinen,
Werkzeuge, Computer und Software (Tschiedel/Hart-
mann 2016: 11).

In Anlehnung an das aus der Mikrockonomik bekann-
te, auf Produktionsfaktoren abhebende Minimalkosten-
prinzip (sieche z.B. Steven, o. J.) wird die Aufgabe von
Kompetenzmanagement dann darin gesehen, die fiir
das jeweils zu losende Problem oder fiir den jeweils zu
realisierenden Zweck effiziente Kombination aus Hu-
man-, organisationalen und Maschinenkompetenzen
zu realisieren. Das gilt fiir das Kompetenzmanagement
auf der betrieblichen Ebene wie fiir das tiberbetriebli-
che Kompetenzmanagement auf der Netzwerk- und
Verbundebene — vgl. dazu auch das nachfolgende, be-
reits in Kapitel 2.1 eingefiihrte und dort niher erlduterte
Prinzipschaubild.

Verbund

In wirtschaftlichen Kontexten wird von einem ,Verbund'
gesprochen, wenn mindestens zwei Akteure an einer
bestimmten Aufgabe oder an einem Problem zusam-
menarbeiten, weil sie der Uberzeugung sind, dass die
gemeinsame Zusammenarbeit bessere Ergebnisse bringt
als dies ohne die Zusammenarbeit moglich wire (Emer-
genzkriterium; vgl. GIZ 2013: 5).

Ein Beispiel ist die Verbundforschung® im Rahmen der
EU-Forschungsférderung, bei der Partner unterschied-
licher ,,Einrichtungstypen gemeinsam an der Entwick-
lung neuen Wissens sowie neuer Technologien, Verfah-
ren, Produkte, Dienstleistungen und der Koordinierung
von Programmen arbeiten (NKS-KMU.DE, o.].). Ande-
re bekannte Beispiele fiir die Verwendung des Begriffs
Verbund‘ sind Verkehrsverbiinde oder Bibliotheksver-
biinde.

Haufig werden in diesem Zusammenhang auch die Be-
griffe ,Kooperation® und ,Netzwerk® verwendet. Da
das Verstandnis und vor allem auch die Abgrenzung
der Begriffe recht unterschiedlich ausfillt, sollen die
Begriffe hier kurz erldutert werden, wobei zundchst auf
die geldufigeren Begriffe ,Kooperation' und ,Netzwerk'
eingegangen wird. Darauf aufbauend wird dann abgelei-
tet, was im eigenen Kontext unter dem Begrift Verbund*
verstanden wird.

,Kooperation® wird als eine Organisationsform zur Ko-
ordination wirtschaftlicher Aktivititen angesehen, die
sich zwischen der rein hierarchischen Organisation
(Eigenfertigung) und der rein marktlichen Organisa-
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tion (Fremdbezug) bewegt. Mecke (0.].) etwa definiert
JUnternehmenskooperation’ als ,,Zusammenarbeit zwi-
schen meist wenigen, rechtlich und wirtschaftlich selbst-
stindigen Unternehmungen zur Steigerung der gemein-
samen Wettbewerbsfahigkeit® Killich (2007: 13) fiithrt
an anderer Stelle weiter aus, dass ,.es (...) sich dabei (...)
um zwei oder mehrere Unternehmen (handelt), die ihre
Handlungen bzw. Nutzung von Ressourcen aufeinander
abstimmen, um somit gegeniiber den ,Einzelgingern’
einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.“ Je nach der In-
tensitit der Zusammenarbeit lassen sich verschiedene
Formen der Unternehmenskooperation unterscheiden;
Mecke (0.].) beispielsweise fiihrt an:

+ Informationsaustausch

o Erfahrungsaustausch

o Absprachen

«  Gemeinschaftsarbeiten

«  Giitergemeinschaft

o Bildung eines Kooperationsmanagements

»  Gemeinschaftsgriindung

o rechtliche Ausgliederung des Kooperationsmanage-
ments.

Eine dhnliche, etwas anders akzentuierte Aufzidhlung
findet sich auch bei Killich (2007: 14 ff.), dort mit einer
detaillierten Beschreibung der einzelnen, von ihm auf-
gefiihrten Kooperationsformen:

o Interessengemeinschaft

o  Franchising

o Arbeitsgemeinschaften/Konsortium

+ Virtuelle Unternehmen/Organisationen

o Supply Chain Management (SCM)

o  Strategische Allianzen

o Joint Venture/Gemeinschaftsunternehmen

Als weitere Merkmale von Unternehmenskooperatio-
nen seien hier analog zu Mecke (0.].) und Killich (2007:
18) folgende genannt:

o Richtung der Kooperation nach Wirtschaftsstufen
(horizontal, vertikal, diagonal)
o riaumliche Ausdehnung (lokal, regional, national,

global)

o Verbindlichkeit (Absprache, Vertrag, Kapitalbetei-
ligung)

o Zeitdauer (auftragsbezogen, kurz-, mittel-, langfris-
tig)

o Unternehmensfunktion (z. B. Beschaffung, Produk-
tion, Absatz).

Auffillig ist, dass beim Diskurs zum Thema ,Unter-
nehmenskooperation’ meist ein bestimmter Aspekt im
Vordergrund steht: dass die Kooperation als Organisa-
tionsform fiir kleine und mittlere Unternehmen eine
Moglichkeit darstellt, die eigenen groflenbedingten
Wettbewerbsnachteile gegeniiber Groflunternehmen
auszugleichen (vgl. auch Schliffenbacher 2000: 24). In
pointierter Form manifestiert sich das in Formulierun-

gen wie: ,Wo die Groflen fusionieren, miissen die Klei-
nen kooperieren.“ (vgl. Becker et al. 2011: 4).

Wird demgegeniiber von einem ,Netzwerk® gesprochen,
so steht weniger der zuvor angesprochene Aspekt des
Ausgleichs komparativer Nachteile kleiner und mittlerer
Unternehmen im Vordergrund als vielmehr der System-
Aspekt. So definiert Haas (0.].) ,Netzwerke® als ,,Sys-
tem [sic!] von miteinander in {iber rein marktbezoge-
ne Beziehungen hinausgehend verbundenen Akteuren
als Zwischenform von Markt und Hierarchie.“ Higli/
Liibcke (1991) folgend wird dabei unter einem ,System’
generell ein ,Komplex von Elementen [verstanden, d.
Verf.], die miteinander verbunden und voneinander
abhingig sind und insofern eine strukturierte Ganzheit
bilden [...]; ein geordnetes Ganzes, dessen Teile nach
bestimmten Regeln, Gesetzen oder Prinzipien ineinan-
dergreifen.®

Der Systemaspekt findet sich auch in der Netzwerk-De-
finition der Deutschen Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit wieder. Aufbauend auf Sydow (1992:
79) wird ,Netzwerk® hier definiert als ,,Kooperationssys-
tem, das auf Interessensausgleich und Gegenseitigkeit
basiert, eher kooperativ als wettbewerblich ausgerichtet
ist und relativ stabile Beziehungen unterhilt. Generelles
Ziel des Netzwerks ist es, durch eine Abstimmung von
sich erganzenden Fahigkeiten und Biindelung von Res-
sourcen Synergien und Emergenzeffekte zu erreichen,
die den Nutzen aller Beteiligten mehren und zur Errei-
chung von gemeinsamen Interessen und Zielen beitra-
gen” (GIZ 2013: 5).

Die Definition verdeutlicht zugleich auch, dass ,,Netz-
werk® und ,,Kooperation® nicht als Synonyme zu verste-
hen sind, da die Beziehungen der Akteure innerhalb ei-
nes Netzwerks durchaus, wenn auch nicht tiberwiegend,
wettbewerblich sein koénnen. Von einer Kooperation
(innerhalb des Netzwerks) lasst sich im anfinglich er-
lduterten Sinn erst sprechen, wenn sich mindestens zwei
Netzwerkakteure dazu entschlieflen, gemeinsam fiir ei-
nen bestimmten Zweck oder an einer bestimmten Auf-
gabe zusammenzuarbeiten.

Ahnlich argumentiert auch Schliffenbacher (2000: 24F.),
der das bestehende Beziehungsgeflecht zwischen den
am Netzwerk beteiligten Unternehmen als ,Basisnetz-
werk’ bezeichnet und weiter ausfiihrt: ,,Es setzt sich aus
allen Unternehmen zusammen, die prinzipiell sowohl
die Bereitschaft als auch die Fihigkeit zur Kooperation
aufweisen.”

Weiter heifit es dann: ,Bei einem konkreten Projekt
bildet sich aus dem Basisnetzwerk die aktive Koopera-
tionsbeziehung. Diese besteht aus denjenigen Unterneh-
men, die einen bestimmten Auftrag durchfithren. Ist die
Auftragsabwicklung beendet, treten die Unternehmen
wieder ins Basisnetzwerk zuriick, um fiir neue Aufgaben
bereit zu stehen.” (ebd.: 25) Zur Verdeutlichung verwen-
det Schliffenbacher das folgende Schaubild:
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Abb. 2 Basisstruktur von Produktionsnetzwerken
(Quelle: Schliffenbacher 2000: 25)

Hier nun schlief3t sich der Bogen zu dem, was im eige-
nen Projektkontext unter dem Begriff Verbund' verstan-
den wird: genau das, was Schliffenbacher in seiner Dar-
stellung als ,aktive Kooperationsbeziehung® bezeichnet.
Fir den Begriff Verbund® spricht, dass er von sich aus
schon zum Ausdruck bringt, dass die Zusammenarbeit
zwischen den beteiligten Partnern eine hohere Verbind-
lichkeit aufweist als dies fiir die Beziehungen der Akteu-
re innerhalb eines Netzwerks {iblicherweise angenom-
men wird.

Im eigenen Projektkontext geht es dabei nicht um Netz-
werke bzw. Verbiinde generell, sondern vor dem Hin-
tergrund der Globalisierung und der weitergehenden
Digitalisierung von Produktions- und Arbeitsprozessen
hin zu einer Wirtschaft 4.0 speziell um die Zusammen-
arbeit von Unternehmen in Wertschépfungsnetzwerken
wie sie insbesondere beim Supply Chain Management
(Voigt et al., 0.].) thematisiert werden sowie mit beson-
derer Betonung des System- und Netzwerkgedankens
von dem Theorieansatz Globaler Produktionsnetzwerke
(GPN) (vgl. dazu Carstensen et al. 2013: 353 f.; Hender-
son et al. 2002 und zur Rolle der Digitalisierung in GPN
Foster/Graham 2016).

Ausgangspunkt der eigenen Uberlegungen war die
Vorstellung, dass derartige Wertschopfungsnetzwerke
bzw. -verbiinde héufig durch ,fithrende Unternehmen
geprigt und dominiert werden, die anderen Netzwerk-
und Verbundpartnern verpflichtende Vorgaben machen
(vgl. Tschiedel 2015: 1). Das bezieht sich insbesonde-
re auch auf die Anforderungen an die einzusetzenden
Techniken und Verfahren im Bereich Informations- und
Kommunikationstechnologien, da die fithrenden Unter-
nehmen aufgrund ihrer relativen Gréfle zumeist auch
als Treiber dieser Entwicklungen auftreten. Beispielhaft
erwihnt sei an dieser Stelle die Automobilindustrie (vgl.
Schonert 2008).

(Management der) Verbundkompetenz

Aus den vorangegangenen Ausfiihrungen kann nun
abgeleitet werden, was hier mit dem Kompositum ,Ver-
bundkompetenz® gemeint ist. Analog zu Schliffenbacher
wird zunichst von der Vorstellung ausgegangen, dass es
ein Wertschépfungsnetzwerk als Basisnetzwerk gibt, aus
dem heraus sich temporir Verbiinde formieren, z. B. um
bestimmte (Kunden-) Auftrige durchzufithren und ab-
zuwickeln (= Verbundzweck).

Hiervon ausgehend ist es naheliegend, die zur Erfiillung
des Verbundzwecks erforderliche Kompetenz des Ver-
bundes insgesamt als (kollektive) Verbundkompetenz zu
deklarieren, wobei diese deutlich tiber die Summe der
individuellen Kompetenzen der einzelnen Verbundpart-
ner hinausgeht, da sie weitere elementare Kompetenz-
elemente umfasst, namentlich die Management- und
Steuerungskompetenz des Verbundes.

Aufgabe des wie auch immer organisierten iiberbetrieb-
lichen Kompetenzmanagements ist es nach den bisheri-
gen Ausfithrungen demnach, die fiir den zu realisieren-
den Verbundzweck effiziente Kombination aus Human-,
organisationalen und Maschinenkompetenzen zu reali-
sieren und das nicht nur, was die beteiligten Verbund-
partner angeht, sondern auch bezogen auf das Verbund-
management selbst.

Eine weiter differenzierte Vorstellung davon, was Ma-
nagement der Verbundkompetenz ausmacht, lasst sich
aus den von Sydow und Windeler (2001: 134) angefiihr-
ten vier Funktionen des Netzwerkmanagements ablei-
ten: Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation.
Die Verbundkompetenz hingt demnach davon ab, wie
die genannten Funktionen durch das Verbundmanage-
ment geldst werden. Dazu gehoren u. a. folgende Auf-
gaben:

o Identifizierung des verbundspezifischen Kompeten-

zensembles

o Identifizierung und Auswahl der geeigneten Ver-
bundpartner

« Verteilung der Ressourcen, Zustindigkeiten und
Aufgaben im Verbund

o Regeln fiir die Zusammenarbeit im Verbund
o Evaluation der Leistungen und Kompetenzen der
Verbundpartner.

Verbundkompetenz® ldsst sich aber nicht nur auf der
Ebene des Verbundes insgesamt verorten, sondern auch
auf der individuellen Ebene einzelner Akteure, wobei
hier noch weiter unterschieden werden kann zwischen
der Verbundkompetenz der einzelnen Verbundpartner
und der Verbundkompetenz potenzieller Verbundpart-
ner aus dem Basisnetzwerk.

Unter der individuellen Verbundkompetenz einzelner
Verbundpartner ist die individuelle Kompetenz eines
aktiven Verbundpartners zur Erfiillung des Verbund-
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zwecks zu verstehen. Die individuelle Kompetenz ldsst
sich dabei wieder denken als ein bestimmtes Set aus
Einzelkompetenzen personen-, organisations- oder ma-
schinengebundener Art. Adressat der individuellen Ver-
bundkompetenz eines Verbundpartners ist dessen be-
triebliches Kompetenzmanagement, dessen Aufgabe es
an erster Stelle ist sicherzustellen, dass die individuelle
Verbundkompetenz den vereinbarten Verbundanforde-
rungen in der schliefSlichen Umsetzung geniigt.

Anders verhilt es sich mit der individuellen Verbund-
kompetenz potenzieller Verbundpartner. Darunter lasst
sich die Kompetenz eines Netzwerkakteurs verstehen,
von anderen als geeigneter Verbundpartner wahr-
genommen und in einen Verbund aufgenommen zu
werden. Das sicherzustellen, ist in diesem Fall eine der
Hauptaufgaben des betrieblichen Kompetenzmanage-
ments in Bezug auf die individuelle Verbundkompetenz
des jeweiligen Betriebes.

Sowohl auf der tiberbetrieblichen wie auf der betriebli-
chen Ebene haben endogen wie exogen verursachte Ver-
anderungen und Entwicklungen Einfluss auf das Kom-
petenzmanagement. Eine dieser Entwicklungen ist die
digitale Transformation hin zur Wirtschaft 4.0, im Zuge
derer Produktions- und Wertschdpfungsprozesse weiter
digitalisiert und automatisiert werden mit dem Ziel der
unternehmensiibergreifenden Vernetzung der beteilig-
ten Wertschopfungspartner. Es liegt auf der Hand, dass
sich im Zuge dessen auch die Anforderungen an die zu-
vor beschriebene Verbundkompetenz deutlich erhéhen
werden, verbunden mit der Aufgabe an das (iiber-) be-
triebliche Kompetenzmanagement, diese Anforderun-
gen und die sich daraus fiir das Kompetenzmanagement
ergebenden Konsequenzen moglichst rechtzeitig zu
identifizieren.

Darum geht es im nun folgenden Abschnitt, in dem
zunéchst erlautert werden soll, was genau unter den
Schlagworten Wirtschaft 4.0° und ,Digitalisierung’ zu
verstehen ist und welche Relevanz das fiir die Wirtschaft
generell und speziell fiir kleine und mittlere Unterneh-
men hat (siehe dazu auch Reckfort 2015).

Digitale Transformation zur Wirtschaft 4.0

Weitaus geldufiger als der hier verwendete Begrift Wirt-
schaft 4.0° ist das Schlagwort ,Industrie 4.0° Die Vor-
stellung, die sich dahinter verbirgt, wird auf der im Jahr
2013 gestarteten verbandsiibergreifenden Plattform In-
dustrie 4.0 wie folgt beschrieben:

,In der Industrie 4.0 verzahnt sich die Produktion mit
modernster Informations- und Kommunikationstech-
nik. (...) Technische Grundlage hierfiir sind intelligente,
digital vernetzte Systeme, mit deren Hilfe eine weitest-
gehend selbstorganisierte Produktion moglich wird:
Menschen, Maschinen, Anlagen, Logistik und Produkte
kommunizieren und kooperieren in der Industrie 4.0

direkt miteinander. Produktions- und Logistikprozesse
zwischen Unternehmen im selben Produktionsprozess
werden intelligent miteinander verzahnt, um die Pro-
duktion noch effizienter und flexibler zu gestalten. So
konnen intelligente Wertschopfungsketten entstehen,
die zudem alle Phasen des Lebenszyklus des Produktes
miteinschliefen. (Plattform Industrie 4.0, 0.].)

Der Begrift ,Industrie 4.0° verleitet allerdings zu der An-
nahme, dass die damit angesprochenen Veridnderungen
sich lediglich auf die industrielle Produktion auswir-
ken. Da sich die beschriebenen Entwicklungen aber auf
samtliche Wirtschaftsbereiche und Branchen auswir-
ken werden, ist es zutreffender, von einer zukiinftigen
Wirtschaft 4.0° zu sprechen. Uber alle Wirtschaftsberei-
che, Branchen und Unternehmensgrofien hinweg geht
es dabei um die Frage, ,wie durch Digitalisierung und
Vernetzung von Produkten und Dienstleistungen sowie
den zugrunde liegenden Geschiftsprozessen die Wert-
schopfung und Erfiilllung von Kundenanforderungen
optimiert bzw. verbessert werden konnen® (Thiiringer
Kompetenzzentrum Wirtschaft 4.0, o.].).

Dass von diesen Entwicklungen nicht nur industriel-
le Groflunternehmen betroffen sind bzw. sein werden,
sondern auch kleine und mittlere Unternehmen, das
zeigt auch die im September 2015 gestartete Forderin-
itiative ,,Mittelstand 4.0 - Digitale Produktions- und
Arbeitsprozesse“ des Bundeswirtschaftsministeriums
(BMWi), eine Initiative mit der bundesweit der Aufbau
von Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren gefordert wird.
Ziel der Initiative ist es, ,,kleine und mittlere Unterneh-
men bei der digitalen Transformation zu unterstiitzen»
und den Mittelstands- und Handwerksunternehmen zu
helfen, ihre Wettbewerbsfihigkeit zu starken und neue
Geschiftsfelder im Kontext von Digitalisierung und In-
dustrie 4.0 zu erschlieflen.“ (BMWi 2015) In der BMWi-
Pressemitteilung heiflt es dazu weiter: ,Wir wollen die
vielfaltigen Chancen der datengesteuerten Vernetzung
von Menschen, Maschinen und Dienstleistungen fiir
unsere Wirtschaft und die Beschiftigten am Standort
Deutschland nutzen.“ (Ebd.)

In der Broschiire iiber ,Dienstleistungspotenziale im
Rahmen von Industrie 4.0“ (vbw 2014) wird die Rele-
vanz des Themas fiir KMU wie folgt auf den Punkt ge-
bracht:

»Industrie 4.0 wird dazu beitragen, dass die Organisa-
tion der Wertschopfungsprozesse komplexer wird. [...]
Der Netzwerkcharakter von Industrie 4.0 hat auch Aus-
wirkungen auf Unternehmen, die fiir ihr Produktportfo-
lio direkt nur relativ geringes Potenzial durch Industrie
4.0 sehen [...]. Auch sie werden sich den umfassenden
Neuerungen anpassen miissen, die sich durch die Im-
plementierung von Industrie 4.0 bei Partnern im glei-
chen Wertschopfungsnetzwerk ergeben. Das heift, sie
werden ihre Produkte und Produktionsprozesse nach
Industrie 4.0 ausrichten miissen, um weiterhin wettbe-
werbsfahig zu bleiben. (Ebd.: 2).
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Figure 1: Supply chains evolve into value webs
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Abb. 3: Supply chains evolve into value webs (Quelle: Kelly/Marchese 2015)

Dariiber hinaus wird immer wieder betont, dass mit der
weiter zunehmenden digitalen Vernetzung von Produk-
tions- und Arbeitsprozessen die Wertschopfung noch
globaler, noch flexibler, noch dynamischer, dezentraler
und selbstorganisierter und damit auch insgesamt kom-
plexer wird als sie es heute schon ist. Zur grafischen Ver-
deutlichung werden in der einschldgigen Literatur meist
mehr oder weniger komplexe Netzwerkdarstellungen
verwendet. Stellvertretend sei an dieser Stelle die bereits
im Kapitel 2.1 dieses Buches angesprochene Value Web-
Darstellung von Kelly/Marchese (2015) wiedergeben.

Die vorangegangenen, hier lediglich angerissenen The-
sen und Einschdtzungen werden zumeist von Politik,
Wissenschaft/Forschung und IKT-Anbieter- und Be-
ratungsunternehmen vorgetragen. Im eigenen Projekt-
kontext fithrte das zwangslaufig zu der Frage, welchen
Stellenwert das Thema ,Digitalisierung’ vorliegenden
empirischen Erkenntnissen zufolge in den Anwender-
unternehmen in Deutschland aktuell iiberhaupt hat, vor
allem auch in den kleinen und mittleren Unternehmen.
Darum geht es im folgenden Abschnitt.

Nutzung von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien in Unternehmen

Zur Beantwortung der Frage nach dem derzeitigen
Stand der Digitalisierung in der deutschen Wirtschaft
wurde eine Veroffentlichung des Statischen Bundes-
amts zur ,Nutzung von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien in Unternehmen® herangezogen.
Besonders interessant an dieser Veréffentlichung ist die
Unterscheidung nach Unternehmensgrofienklassen. Im
Berichtsjahr 2015 wurden dazu folgende Kennzahlen
vom Statistischen Bundesamt erhoben (Statistisches
Bundesamt 2015):

o IT-Fachkrifte und IT-Kenntnisse

o IT-Sicherheit

»  Einsatz von Computern und Internet

o Verbindungsarten zum Internet

« Titige Personen mit Internetnutzung

o Nutzung des Internets (Website und Social Media)
o  Elektronischer Datenaustausch

o E-Commerce (Website, App, EDI)

o Artder Rechnungsstellung.
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Unternehmen mit ...
bis ... Beschéftigten
(1] [2] [3] [4] [5]
Kennzahlen 19 1049 50-249 5249 -
% aller Unternehmen
Computer 91 99 100 100 1
Internetzugang 88 98 99 100 2
Website 63 87 95 97 10
E-Commerce 25 25 34 51 26
Social Media 30 36 47 65 29
E-Business K.A. 63 87 95 32

Tabelle 1: Ausgewdhlte Kennzahlen zur digitalen Intensitdt im Jahr 2015 nach BeschaftigtengroBenklassen
(Statistische Bundesamt 2015) (A* = Differenz aus den Spalten 4 und 2)

In der Tabelle 1 sind ausgewihlte Kennzahlen tiber alle
befragten Unternehmen hinweg nach Beschiftigtengro-
Benklassen differenziert aufgefiithrt und absteigend nach
der Differenz der Anteilswerte fiir Groflunternehmen
(> 249 Beschiftigte) und fiir Kleinunternehmen (10-
49 Beschitftigte) sortiert.

Computer und Internet weisen demnach die mit Ab-
stand grofite Nutzungsintensitit auf, wobei es abgese-
hen von den Kleinstunternehmen nur geringfiigige Un-
terschiede zwischen KMU und Grofiunternehmen gibt.
Etwas deutlicher féllt mit zehn Prozentpunkten Unter-
schied das Gefille bei der Frage nach einer eigenen Fir-
menwebsite aus.

Noch deutlicher ist der Nutzungsunterschied beim The-
ma E-Commerce. Wihrend bei den GrofSunternehmen
etwas Uber die Hilfte (51%) rechtsverbindliche Ein-
oder Verkaufe tiber Websites oder automatisierten Da-
tenaustausch (EDI) tdtigen, sind es bei den Kleinst- und
Kleinunternehmen gerade mal 25%.

Mit 26 Prozentpunkten dhnlich hoch sind die Unter-
schiede beim Thema Social Media. Knapp zwei Drittel
(65%) der Grofdunternehmen sind auf diesem Gebiet
aktiv gegentiiber nur etwa einem Drittel der Kleinst- und
Kleinunternehmen.

Am grofiten fillt der Nutzungsunterschied zwischen
KMU und Groflunternehmen bei der Frage aus, ob eine

E-Business-Software genutzt wird, sei es zum Zweck des
Enterprise Resource Planning (ERP), zum Customer Re-
lationship Management (CRM) oder zum Supply Chain
Management (SCM). Entsprechende Software befindet
sich bei 95% der Groflunternehmen im Einsatz, bei den
mittleren sind es 87% und bei den Kleinunternehmen
immerhin 63%.

Wie aus Tabelle 2 hervorgeht, ist ERP-Software zur
Steuerung der vorhandenen Unternehmensressourcen
unabhingig von der Unternehmensgrofie am weitesten
verbreitet. Es folgt CRM-Software, die noch ganz tiber-
wiegend zum Zweck der Erfassung von Kundendaten
und weniger zum Zweck der Auswertung und Analyse
dieser Daten genutzt wird.

Vergleichsweise wenig genutzt wird dagegen SCM-
Software, also der elektronische Informationsaustausch
innerhalb der Lieferkette iber Websites oder EDI, z. B.
durch den Austausch von Bedarfsprognosen, Lagerbe-
stainden, Produktplinen oder Lieferstinden (Statisti-
sches Bundesamt 2015: 5).

Erinnert sei an dieser Stelle daran, dass der Einsatz von
E-Business-Software fiir Unternehmen kein neues The-
ma ist, sondern dass die Anfinge der Entwicklung die-
ser Software 30 Jahre zuriickreichen bis zu dem in der
zweiten Hilfte der 80er Jahre ausgerufenen ,,Computer
Integrated Manufacturing® (CIM), das sich seinerzeit al-
lerdings aus verschiedenen Griinden nicht durchsetzen

Unternehmen mit ...
. bis ... Beschiftigten
E-Business-Software 1049 | 50-249 | 249
% aller Unternehmen
ERP 51 80 93
CRM 40 62 70
SCM 21 41 62

Tabelle 2: Nutzungsintensititen von E-Business-Software im Jahr 2015 nach BeschéftigtengroRenklassen

(Statistisches Bundesamt 2015)
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konnte, insbesondere nicht bei kleinen und mittleren
Unternehmen (zum Verhaltnis Industrie 4.0 und CIM
siehe z. B. Hirsch-Kreinsen 2014).

Néchster Meilenstein in der Entwicklung war der Auf-
trieb und der verstiarkte kommerzielle Einsatz des Inter-
nets in der ersten Halfte der 90er Jahre, in deren Verlauf
die elektronische Vernetzung mit Kunden und Lieferan-
ten in den Mittelpunkt riickte. IBM hat dafiir im Jahr
1996 den Begrift ,,eBusiness” gepragt (IBM, 0.].), in dem
Jahr, in dem auch schon eine ,,Digitale Revolution® pro-
gnostiziert wurde (vgl. z. B. Tabscott 1996). Wenn heute,
20 Jahre spdter, erneut von der ,Digitalen Revolution®
gesprochen wird, von ,digitalem Wandel“ oder auch
»digitaler Transformation®, dann reflektiert das techno-
logische Weiterentwicklungen, die in den letzten Jahren
einen neuen Digitalisierungsschub ausgelost haben und
durch deren Kombination ,vollig neue Moglichkeiten
und Geschiftsmodelle“ entstehen (Bitkom 2015: 3), wes-
halb Hirsch-Kreinsen (2015: 11) auch von einer zweiten
Phase der Digitalisierung spricht. Der ITK-Fachverband
Bitkom zdhlt folgende Bereiche zu diesen Weiterent-
wicklungen (Bitkom 2015: 3):

o  Endgerite (Computer, Laptops, Tablets, Smartpho-
nes, Wearables, 3D-Drucker)
o Datennetze (Festnetz, Mobilfunk)

o  Datenverarbeitungsverfahren (Cloud, Big Data)
» Internet der Dinge (IoT).

An anderer Stelle wird dafiir auch der Begriff ,,SMACT*
verwendet (van Doorn 2013), ein Akronym, das sich zu-
sammensetzt aus Social Media, Mobile, Analytics (Big
Data), Cloud Services und dem (Internet of) Things.

Prognosen im Jahr 2016 sind davon ausgegangen, dass
die Unternehmen in den folgenden Jahren vieles davon
nutzen werden, so z. B. das Cloud Computing, Infra-
structure- und Software-as-a-Service (I/SaaS) oder auch
Mobility-Anwendungen (Matthews/Gunnarsson 2016,
Piitter 2015). Das Thema Internet der Dinge (IoT) ist
dagegen offenbar ,noch weit vom Mainstream entfernt®
(Matthews/ Gunnarsson 2016).

Das bestitigt auch der Blick auf den letzten Stand der
amtlichen Statistik (vgl. Statistisches Bundesamt 2016).
So wurden die Themen ,Cloud Computing® und ,Big
Data‘ im Jahr 2016 anders als noch im Vorjahr als ei-
genstindige Punkte aufgenommen. Wie die Zahlen der
Tabelle 3 verdeutlichen spielt insbesondere Big Data mit
einer Nutzungsquote von insgesamt 6 % der Unterneh-
men noch eine untergeordnete Rolle, wohingegen das
Cloud Computing® bereits auf eine durchschnittliche
Quote von 17% kommt. Das Thema ,JoT‘ findet sich

Unternehmen mit ... bis ... Beschaftigten s
DR 10-49 | 50-249 | >249
Anteil in % der Unternehmen mit Internetzugang
(ohne Unternehmen mit 1-9 Beschaftigten)
Nutzung von Cloud Computing 15 21 38 17
darunter fur
Datenspeicherung 65 59 56 63
E-Mail 52 45 29 49
Unternehmensdatenbanken 35 29 26 33
Office-Anwendungen 32 28 26 31
Finanz- oder Rechnungswesen-Software 27 26 17 26
CRM-Software / 22 25 19
Unternehmen mit ... bis ... Beschaftigten
1049 | 50-249 | >249 gesamt
Anteil in % der Unternehmen mit Computerzugang
(ohne Unternehmen mit 1-9 Beschéaftigten)
Big Data-Analysen insgesamt 5 9 17 6
darunter aus Datenquellen
Geografische Daten durch die Nutzung
tragbarer Gerate (Mobilfunk, WLAN, GPS) %9 S0 36 o4
Unternehmenseigene Daten von Smart
Services oder Sensoren (z.B. M2M, RFID- 36 43 55 40
Tags)
Daten von Social Media-Plattformen 37 34 33 36
Andere Datenquellen / 25 46 21

Tabelle 3: Kennzahlen zur Nutzung von Cloud Computing und Big Data im Jahr 2016 nach Beschiftigtengro-

Renklassen (Statisches Bundesamt 2016)
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dagegen eher versteckt lediglich unter dem Punkt ,Big
Data’, wo danach gefragt wird, ob seitens der befragten
Unternehmen 2015 unternehmenseigene Daten von
Smart Services oder Sensoren (M2M, RFID) erfasst und
analysiert worden sind.

Wie bei der Nutzung von E-Business-Software zeigt sich
auch hier erneut, wie weit die betriebliche Realitédt der-
zeit noch von der von Politik, Wissenschaft/Forschung
und IKT-Branche propagierten Vision einer Wirtschaft
4.0 mit einer auf individuelle Kundenwiinsche ausge-
richteten, intelligenten Vernetzung von Menschen, Ma-
schinen und Produktions- und Serviceprozessen ent-
fernt ist (vgl. hierzu auch BMWi 2015: 16f., Bullinger
2015).

Das gilt fiir die einzelbetriebliche Realitit und erst
recht fir die Uberbetriebliche Realitidt auf der Ebene
von Wertschopfungsnetzwerken und -verbiinden, fiir
die bislang noch keine vergleichbaren statistischen Er-
kenntnisse vorliegen. Dass sich im Zuge der laufenden
digitalen Transformation hin zur Wirtschaft 4.0 gleich-
wohl bereits ein starkeres Denken in Produktions- und
Wertschopfungsnetzwerken abzeichnet, zeigt auch eine
Entwicklung, die derzeit unter den Schlagworten ,Platt-
formokonomie’ und ,digitale Okosysteme (siche dazu
z. B. Freist 2016) diskutiert wird. Auf der vom Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) her-
ausgegebenen Webseite DIGITALE-TECHNOLOGIEN.
DE heifit es dazu:

»Ein Grundprinzip dieser sogenannten digitalen ,Platt-
formokonomie‘ besteht darin, eine Vielzahl von (unter-
schiedlichen) Anbietern mit ihren Angeboten zusam-
menzubringen und sie unterschiedlichen Kunden auf
einer gemeinsamen Plattform anzubieten. [...] Die da-
zugehorigen Geschiftsmodelle sind umso erfolgreicher,
je besser es gelingt, geeignete und attraktive Gesamt-
systeme (,digitale Okosysteme‘) zu schaffen, die fiir die
Kunden einen echten Mehrwert bieten.“ (BMWi 2017).

Zu den Folgen fiir einzelne Unternehmen und beste-
hende Wertschopfungsnetzwerke heifit es dann weiter:
»Die systemische Vernetzung von Hardware- und Soft-
wareprodukten, monetarisierbaren Daten und Services
- meist von verschiedenen zum Teil konkurrierenden
Anbietern - und das gemeinsame Agieren in einem
Wertschopfungsnetzwerk oder auf einer Service-Platt-
form werden daher fiir mehr und mehr Unternehmen
immer erfolgsentscheidender. So wird manch Unter-
nehmen nicht umhinkommen, auch seine ,Plattform’
gezielt fiir Fremdanbieter zu 6ffnen bzw. gegebenenfalls
auch mit Konkurrenten zu kooperieren. Eine Plattform
und ihre Partner konkurrieren somit mit anderen Platt-
formen, statt einzelne Unternehmen untereinander.”
(BMWi 2017)

Auswirkungen auf das Management von Ver-
bundkompetenz

Es liegt auf der Hand, dass sich derartige Entwicklungen
in vielfaltiger Weise auf das (iiber-) betriebliche Kom-
petenzmanagement auswirken. Folgt man Tschiedel/
Hartmann (2016: 14), wird ,Kompetenzmanagement
[..] zum Management modularer Einheiten einschlief3-
lich der Vermittlung der Anschlussfihigkeit an andere
modulare Einheiten, deren Struktur extern (ggf. auch
,maschinell’ und iberbetrieblich) konfiguriert wird.“
Speziell fiir kleine und mittlere Unternehmen sehen die
beiden Autoren die Herausforderung vor allem darin,
»dass sie ihre ,Rezeptoren’ und ,Aktoren’ anpassen miis-
sen. Produktionsfaktoren, Produkte und Dienstleistun-
gen miissen so beschrieben und programmiert sein, dass
sie im Wertschopfungsnetzwerk fiir ,Maschinenkompe-
tenz’ zuganglich sind.“ (Ebd.) Hierin sehen die Autoren
zugleich auch ,,die entscheidenden Herausforderungen
fiir die Facharbeit von morgen.*

Fiir das betriebsinterne Kompetenzmanagement in An-
wenderunternehmen wird es ganz konkret darauf an-
kommen, erst einmal die notwendigen Entscheidungs-
kompetenzen zu organisieren, um aus dem im Zuge
der zweiten Digitalisierungswelle gewachsenen Strauf3
an technischen Moglichkeiten wirtschaftlich sinnvolle
Losungen fiir den eigenen Wertschopfungskontext her-
auszufiltern. Neben der Kompetenz, die bisherige Kom-
bination aus personen-, organisations- und maschinen-
gebundenen Kompetenzen neu zu denken, schliefit das
auch die Fahigkeit zur Reorganisation, Orchestrierung
und Steuerung bisher eingesetzter wie ggfs. zusitzlich
einzubindender IKT-Anbieterunternehmen ein, Hard-
und Software-Hersteller ebenso wie IKT-Dienstleister,
vor allem auch mit dem Ziel, innerhalb des relevanten
Wertschopfungsnetzwerks die eigene (digitale) Andock-
fahigkeit und damit die individuelle Verbundkompetenz
des Betriebs sicherzustellen (vgl. Hartmann/Tschiedel
2016: 14).

Und speziell fiir KMU stellt sich wie vor 25 Jahren bei der
CIM-Einfithrung die Kernfrage, wie die hierfiir erfor-
derlichen Kompetenzen identifiziert und gemanagt wer-
den konnen (Niittgens et al. 1991). Ein machbarer Weg
wird hier in der Kooperation mit interessierten Partnern
aus dem gemeinsamen Wertschopfungsnetzwerk gese-
hen, indem die Partner gemeinsam mit Unterstiitzung
geeigneter IKT-Anbieterunternehmen herauszufinden
versuchen, ob und wie die zwischenbetrieblichen Wert-
schopfungsprozesse wirtschaftlich sinnvoll miteinan-
der vernetzt und damit zugleich und ganz im Sinne des
Emergenzkriteriums die Verbundkompetenz insgesamt
gesichert oder gesteigert werden kann.

Hartmann/Tschiedel (2016: 15) sehen die Herausfor-
derung deshalb darin, ,Wertschopfungsnetzwerke mit
vergleichbaren Anforderungen auch als Kompetenz-
netzwerke“ zu begreifen und folglich ,, Kompetenzma-
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nagement betriebsiibergreifend vollig neu zu denken
und zu organisieren”.

In der Konsequenz gewinnt nicht nur das einzelbe-
triebliche Management von Verbundkompetenz an Be-
deutung, sondern vor allem auch das tiberbetriebliche
Management von Verbundkompetenz auf der Netz-
werk- und Verbundebene, und dies unabhéngig von
der Unternehmensgréfle und unabhingig davon, ob im
Wertschopfungsnetzwerk einzelne Unternehmen eine
dominierende Stellung einnehmen.

Wird davon ausgegangen, dass in einer zukiinftigen
Wirtschaft 4.0° die die Verbundkompetenz kennzeich-
nenden Kompetenzelemente aus Humankompetenzen,
organisationalen Kompetenzen und Maschinenkom-
petenzen anders gewichtet und verteilt sein werden,
dann reicht ein rein reaktiv ausgerichtetes Kompetenz-
management nicht aus, um die Zukunftsfahigkeit eines
Betriebs- oder Unternehmensverbunds zu sichern. Viel-
mehr bedarf es auf der betrieblichen wie auf der tiber-
betrieblichen Ebene eines entsprechend vorausschauen-
den Kompetenzmanagements.

Von der TAT gGmbH wurde dafiir im Rahmen von
Prokom 4.0 der ,,Unternehmenscheck zum Zweck eines
vorausschauenden (iiber-) betrieblichen Kompetenz-
managements“ entwickelt, der abschlieflend kurz vorge-
stellt wird.

Unternehmenscheck zum Zweck eines voraus-
schauenden (iiber-) betrieblichen Kompetenz-
managements

Bei dem entwickelten Unternehmenscheck handelt es
sich um ein Instrument, mit dessen Hilfe betriebliche
Kompetenzmanager wie auch Verbund- und Netzwerk-
manager Handlungsfelder fiir ein prospektives Kompe-
tenzmanagement identifizieren konnen, im konkreten
Fall fokussiert auf die Themen ,Digitalisierung’ und
Wirtschaft 4.0°

Ausgangspunkt der Entwicklungsarbeiten war zundchst
die Erkenntnis, dass die meisten Analyseinstrumente
nach wie vor von der einzelbetrieblichen Ebene aus-
gehend mit einer Status-Quo-Betrachtung zur Losung
zukiinftiger Aufgaben operieren und Aussagen iiber zu-
kiinftige Entwicklungen vernachldssigen. Betriebliches
Kompetenzmanagement wird dabei tiberwiegend als
Anpassung von Humankompetenzen an laufende tech-
nische Entwicklungen verstanden. Organisations- und
maschinengebundene Kompetenzen spielen demgegen-
tiber bisher eine untergeordnete Rolle.

Das fiithrte zu der Frage, welche Schlussfolgerungen sich
fir das betriebliche Kompetenzmanagement ergeben,
wenn davon ausgegangen wird, dass in einer zukiinfti-
gen Wirtschaft 4.0° die fiir das (iiber-) betriebliche Kom-
petenzmanagement relevanten Kompetenzelemente aus
Humankompetenzen, organisationalen und Maschinen-

kompetenzen ganz anders gewichtet und verteilt sein
werden.

Hiervon ausgehend wurde methodisch mittels einer
quasi Delphi-Befragung (zum Thema ,, Technology Fore-
sight“ vgl. z.B. Aichholzer 2002) in einem ersten Schritt
eine umfangreiche Daten- und Aktenanalyse der ein-
schldgigen Literatur aus den Bereichen Wirtschaft, Poli-
tik und Wissenschaft durchgefiihrt mit dem Ziel, Exper-
tenthesen iiber die kiinftige Wirtschaft und Arbeitswelt
herauszufiltern unter besonderer Beriicksichtigung der
Relevanz fiir kleine und mittlere Unternehmen. In min-
destens zwei Bereichen regelmiflig wiederkehrende Hy-
pothesen wurden anschliefSend in einen Thesenfundus
und einer Befragungsliste tiberfiihrt, die ihrerseits die
Basis fiir den hieraus abgeleiteten Unternehmenscheck
bildete. Die identifizierten Thesen wurden dabei auf
sechs Themenfelder verteilt:

Themenfelder Thesen
A | Produkte und Produktionsprozesse 7
B | IT-Infrastruktur und Datensicherheit 5
C | Wertschopfungs-/Lieferkette 5
D | Kundenbeziehungen 5
E | Beschaftigung im Betrieb 6
F | Kompetenzanforderungen und Berufsbildung 7

Tabelle 4: Aufbau des Unternehmenschecks

Jede der insgesamt 35 Thesen beginnt standardméfiig
mit der Formulierung ,,In 15 Jahren ...“ Aufgabe der
befragten Akteure ist es, jede einzelne These auf folgen-
de Weise zu quantifizieren:

1. Grad der Zustimmung fiir die Wirtschaft insgesamt.
Bewertung anhand einer Vier-Felder-Matrix: stim-
me zu / stimme eher zu / stimme eher nicht zu /
stimme nicht zu.

2. Grad der Zustimmung fiir den eigenen Zusammen-
hang (Betrieb/Verbund). Bewertung anhand einer
Vier-Felder-Matrix: stimme zu / stimme eher zu /
stimme eher nicht zu / stimme nicht zu.

3. Grad der Auseinandersetzung des Betriebes/Ver-
bundes mit dem Thema Bewertung auf einer Skala
von 1 (= bislang keine Auseinandersetzung) bis 10
(= vollstandige Auseinandersetzung bis zur Ent-
scheidungsreife).

Die Befragung selbst wurde bewusst als Face-to-face-
Interview konzipiert, zum einen, um Interviewten im
direkten Gesprich ggf. notwendige zusatzliche Informa-
tionen und Erlduterungen zu den einzelnen Thesen zu
geben, zum anderen, um zusétzlich zu den rein quanti-
tativen Bewertungen auch weitere qualitative Aussagen
aufnehmen zu kénnen und so weitergehende Hinweise
auf Handlungs- und Interventionsbedarfe zu erhalten.
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Der Unternehmenscheck wurde wéhrend der Projekt-
laufzeit sowohl auf einzelbetrieblicher Ebene als auch
auf Ebene bestehender Unternehmensnetzwerke und
-verbiinde ausfiihrlich erprobt und sukzessive opti-
miert, wobei die Resonanz auf das Instrument bei den
Interviewten regelmaflig positiv ausfiel.

Wie sich dartiber hinaus gezeigt hat, wurden in betrieb-
lichen Kontexten die am besten verwertbaren Ergebnis-
se und Riickmeldungen in Gespréchssituationen erzielt,
in denen nicht nur eine Person (i.d.R. der Geschaftsfith-
rer) als Interviewpartner zur Verfiigung stand, sondern
in denen Akteure aus unterschiedlichen Funktionsberei-
chen des Unternehmens die Thesen aus jeweils unter-
schiedlichen Blickwinkeln diskutierten und versuchten,
gemeinsam eine Entscheidung hinsichtlich der Bewer-
tung zu treffen.

Auf der Netzwerk- und Verbundebene kann der Unter-
nehmenscheck auf zweierlei Weise genutzt werden:

Netzwerk- und Verbundmanager konnen sich dem
Check aus der Perspektive des Netzwerks bzw. Verbun-
des als Ganzes unterziehen, um so zu einer Einschit-
zung beziiglich notwendiger Handlungsfelder fiir ein
prospektives iiberbetriebliches Kompetenzmanagement
zu gelangen.

Interessanter wird es fiir Netzwerk- und Verbundma-
nager sein, das Instrument bei den eigenen Netzwerk-
und Verbundpartnern einzusetzen mit dem Ziel, aus
der Aggregation der erhaltenen Riickmeldungen gezielt
Interventions- und Handlungsbedarfe iiber das (iiber-)
betriebliche Kompetenzmanagement zu identifizieren
und darauf aufbauend geeignete Mafinahmen und An-
gebote fiir interessierte Verbund- und Netzwerkpartner
zu entwickeln.

Zu beachten ist schlieflich, dass das Instrument hin-
sichtlich Aufbau und Inhalt in regelméfligen Abstdnden
dynamisch an die laufenden technischen, wirtschaftli-
chen wie gesellschaftlichen Entwicklungen angepasst
werden muss, um so der sich verdindernden Wertigkeit
bereits vorhandener wie neuer Themen gerecht zu wer-
den (Zur Methode ,Qualitativer Langsschnittstudien®
vgl. z. B. Laatz 1993, 535 fI.).

Zusammenfassung

Ziel der vorangegangenen Ausfithrungen war es darzu-
legen, dass im Zuge der weitergehenden digitalen Trans-
formation hin zu einer Wirtschaft 4.0° und der damit
einhergehenden digitalen Vernetzung von Arbeits- und
Produktionsprozessen das Thema ,Verbundkompetenz®
auf einzelbetrieblicher Ebene und vor allem auch auf
der tiberbetrieblichen Ebene von Wertschopfungsnetz-
werken und -verbiinden an Bedeutung gewinnen wird.
Hartmann/Tschiedel folgend wird die Herausforderung
deshalb darin gesehen, Wertschopfungsnetzwerke auch
als Kompetenznetzwerke zu begreifen und ,, Kompetenz-

management betriebsiibergreifend vollig neu zu denken
und zu organisieren” (Tschiedel/Hartmann 2016, 15).

Betont wurde weiterhin die Notwendigkeit, das betrieb-
liche wie das tiberbetriebliche Kompetenzmanagement
nicht wie allgemein iiblich allein auf die Anpassung
von Humankompetenzen zu reduzieren, sondern das
Kompetenzmanagement immer auf ein Ensemble aus
personen-, organisations- und maschinengebundenen
Kompetenzelementen zu beziehen, die es je nach Be-
triebs- bzw. Verbundzweck optimal zu orchestrieren
gilt. Das gilt auch fiir die Verbundkompetenz.

Wird weiterhin davon ausgegangen, dass die genannten
Kompetenzelemente in einer zukiinftigen Wirtschaft
4.0° anders gewichtet und verteilt sein werden, dann
reicht ein rein reaktiv ausgerichtetes Kompetenzma-
nagement nicht aus, um die Zukunftsfihigkeit eines
Betriebs oder Unternehmensverbunds zu sichern. Viel-
mehr bedarf es eines prospektiven (iiber-) betrieblichen
Kompetenzmanagements, das sich abzeichnende zu-
kiinftige Entwicklungen und die sich daraus ergebenden
veranderten Kompetenzanforderungen systematisch
analysiert und entsprechende Handlungs- und Interven-
tionsbedarfe identifiziert.

Zu diesem Zweck wurde von der TAT gGmbH im Rah-
men des BMBEF-Projekts Prokom 4.0 der hier kurz vor-
gestellte Unternehmenscheck zum Zweck eines voraus-
schauenden Kompetenzmanagements entwickelt, der
auf der einzelbetrieblichen Ebene eingesetzt werden
kann, aber auch - und das ist das Besondere daran - auf
der immer wichtiger werdenden Ebene von Wertschop-
fungsnetzwerken und -verbiinden.

Der ,Unternehmenscheck zum Zweck eines voraus-
schauenden (iiber-) betrieblichen Kompetenzmanage-
ments“ mit allen Anleitungen und Materialien zum Ge-
brauch befindet sich zum Download auf der Webseite
des Projektes Prokom 4.0 www.prokom-4-0.de sowie auf
der Webseite der TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH
unter www.tat-zentrum.de/prokom.
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Dr. Thomas Becker ist Lehrbeauftragter zum Thema Netzwerkmanagement an der Européischen Fachhochschu-
le (EUFH), Briihl, und Mitherausgeber des Sammelbands ,,Netzwerkmanagement: Mit Kooperation zum Unter-
nehmenserfolg® In einem Interview nimmt er Stellung zu der Frage, ob und wie die Digitalisierung die Zusam-
menarbeit in Unternehmensnetzwerken erleichtern und beférdern kann.

Exkurs L.

Thomas Becker

Digitalisierung und Netzwerkmanagement

Brauchen Netzwerke und Unternehmensverbiinde ei-
gentlich eine digitale Infrastruktur?

Zur Beantwortung dieser Frage miissen wir nur die
Griinde betrachten, aus denen heraus sich Unterneh-
men traditionell an Verbiinden und Netzwerken beteili-
gen: Kleine und mittlere Unternehmen nutzen diese Art
der Zusammenarbeit, um ihre Wettbewerbsfihigkeit
zu erhalten und zu starken. Sie suchen entweder Part-
ner, die ihr eigenes Angebotsportfolio erweitern oder
arbeiten mit Unternehmen zusammen, um gemeinsam
den Marktzugang zu verbessern, durch Skaleneffekte
oder die Schaffung ginzlich neuer Produkte. Das kann
sowohl regional, national oder sogar international ge-
schehen. Voraussetzung fiir eine gelungene Gestaltung
dieser Kooperationen ist immer eine transparente Kom-
munikation, die zunehmend digital erfolgt. Schon 2006
schreibt Eder im Handbuch fir zwischenbetriebliche
Kooperationen und Netzwerke: ,Die Nutzung von in-
ternetbasierten projektbezogenen Plattformen als ein
Werkzeug fiir Netzwerke hat an Bedeutung gewonnen.
Solche Plattformen helfen z.B. bei der Dokumentation,
reduzieren die Schnittstellen und helfen damit Zeit- und
Kosteneinsparungen zu erzielen.“ (Eder 2006, S.50).

Standen damals vor allem noch Kommunikations-
und Koordinierungsaspekte im Vordergrund, so zeich-
net sich inzwischen deutlich ab, dass die fortschreitende
Digitalisierung insgesamt Auswirkungen haben wird auf
die Arbeit und Gestalt von Kooperationen und Netzwer-
ken. Oettinger, EU-Kommissar fiir Digitale Wirtschaft
und Gesellschaft, appellierte bei seiner Rede zum Kon-
gress ,Einzelhandel 4.0“ am 14. Dezember 2016 in Ber-
lin an Unternehmen, ,,sich als Genossenschaft oder in
anderen Rechtskonstellationen zu verbiinden, soweit
noch nicht geschehen, und vor allem eine gemeinsame
Datenstrategie zu entwickeln. Wer die Daten habe, habe
die Macht. Es gehe um Millionen von Daten des kon-
sumtiven Verhaltens um steuerungsgenau Werbung zu
ermoglichen. Dies gehe nur im Verbund. Der Verbund
sei gleichwertig zum grofien Konzern. Am besten sollten
sich Verbiinde gar grenziibergreifend orientieren, um

die vollen Skaleneffekte des europdischen Binnenmark-
tes realisieren zu konnen.*

Oettinger bezog sich dabei im Wesentlichen auf Han-
delsunternehmen. Es zeigt sich aber schon jetzt deutlich,
dass auch Netzwerke und Kooperationen in anderen
Branchen Antworten brauchen auf die fortschreitende
Digitalisierung in Produktion und Gewerbe. Das be-
trifft Handwerkskooperationen (Hausautomatisierung,
intelligente Energiesteuerungssysteme, Ferndiagnose
und -wartung) genauso wie Kooperationen in Indus-
trie und Logistik (hier sei nur das Stichwort Industrie
4.0 genannt). Netzwerke und Kooperationen sind ver-
mehrt auf den Austausch von Daten angewiesen. Wahr-
scheinlich werden diese Organisationsformen zukiinftig
definiert durch den Austausch und die kooperative Ver-
arbeitung von Daten, wihrend traditionelle Organisati-
onstypen sich durch die Digitalisierung hinbewegen zu
netzwerkartigen Strukturen.

Wie zentral dabei der Kommunikationsaspekt fiir Ko-
operationen ist, zeigen auch Isabel Ortiz-Marcos u.a.
(2013, 5.90): ,The most marked competences are related
to scope, communication, and risk management. The-
se competences ensure [...] the generation, collection,
storage, and distribution of the right information at all
times to all the participating agents.“ Wichtig ist dabei
zu verstehen, dass sich die Konsequenzen der Digitali-
sierung fiir Kooperationen nicht auf die professionelle
Nutzung von Kommunikationsplattformen beschrankt,
sondern ihre Wirkung insbesondere zeigen wird bei der
Nutzung anfallender Daten, ihrer systematischen Aus-
wertung und dem Potential, daraus neue Produkte und
Geschiftsmodelle zu entwickeln.

Schell (2006) unterscheidet drei verschiedene Arten
von digitalen Infrastrukturen: (a) IT-Anwendungen
zur inhaltlichen Unterstiitzung einer strategischen
Unternehmensfithrung, (b) Computer Supported Co-
operative Work und Groupware-Systeme und (c) Wis-

1 zitiert nach https://www.mittelstandsverbund.de/themen/
digitalisierung/d-oettinger-mittelstand-schafft-digitalisierung-
nur-im-verbund-16211619372p=2, 20.7.2017
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sensmanagementsysteme. Fiir Kooperationen sind alle
Einsatzszenarios relevant, ich beobachte allerdings eine
zunehmende Verbindung von Management-, Kollabo-
rations- und Wissensmanagementldsungen, in der die
anfallenden Daten aus konkreten Kollaborationen (in
Netzwerken, Kooperationen und Projekten) direkt ge-
nutzt werden fiir Managementsysteme und es gleichzei-
tig ermoglichen, auf vorhandenes Wissen zuzugreifen
und dieses Wissen zu vergréfern. Ein Stichwort hier ist
auch Corporate Social Networks.

Welche weiteren Vorteile ergeben sich aus der Nutzung
einer solchen digitalen Infrastruktur?

Kurzfristig hat die Nutzung zundchst Vorteile bei der
Professionalisierung der Zusammenarbeit der beteilig-
ten Unternehmen und Institutionen. Die zentrale Ver-
fiigbarkeit von wichtigen Dokumenten und Daten, eine
zentrale Terminverwaltung, Zuordnung von Verantwor-
tungen und Aufgaben, einfache Kommunikationsmdog-
lichkeiten wie Chat oder Online-Konferenzen erleich-
tern die Zusammenarbeit und begriinden bei Kunden
und externen Partnern eine positive Wahrnehmung.

Mittelfristig ermoglicht die Nutzung von digitalen
Kollaborationsplattformen fiir Netzwerke und Ko-
operationen allerdings die Schaffung direkter Wettbe-
werbsvorteile. Sie verschlanken Prozesse, vermeiden
unnotige Doppelarbeiten und Fehler, einige Prozess-
schritte konnen automatisiert werden, das wiirde ich als
Digitalisierungsnutzen auf der ersten Ebene bezeichnen.
Netzwerke sollten bei der Auswahl von geeigneten Kol-
laborationsplattformen darauf achten, dass solche An-
forderungen abgedeckt werden.

Ebenfalls mittelfristig bis langfristig lassen sich aber Di-
gitalisierungsnutzen auf zweiter Ebene erzielen: die Da-
ten selber werden zum Produkt oder zum essentiellen
Bestandteil des Produktes. Kooperationen und Netzwer-
ke generieren und nutzen Daten als Produkt, entweder
fir externe Kunden oder Partner, die aus diesen Daten
einen Mehrwert generieren kénnen und bereit sind da-
fiir zu zahlen oder aber fiir die Netzwerkpartner selbst,
die von den bereitgestellten und analysierten Daten pro-
fitieren konnen und deshalb einen Anreiz darstellen,
sich am Netzwerk aktiv zu beteiligen.

Welche Beispiele fiir solche Kollaborationslosungen
gibt es schon?

Inzwischen gibt es viele verschiedene Kollaborationsls-
sungen am Markt. Grundsitzlich mochte ich dabei un-
terscheiden zwischen Angeboten, die (a) inhouse und
(b) als SaaS-Produkte angeboten werden. Bei den SaaS-
Losungen (Software as a Service) macht es dann sicher
Sinn, den Server-Standort bei der Entscheidung zu be-
riicksichtigen und generell rechtliche Aspekte nicht au-
Ber Acht zu lassen.

Generell sind bei der Entscheidung - neben der Analyse
der fachlichen Anforderungen aus der Kooperationsar-
beit - die folgenden Kriterien zu beriicksichtigen:

o Kosten fiir die Einrichtung der Losung und laufen-
de Lizenzkosten

o Kapitalbindung und Cash-flow-Aspekte

o vorhandene Infrastruktur und Architektur

o  Skalierbarkeit

o Kosten fiir fortlaufende Wartung
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e Mobile Erreichbarkeit
o  Erlernbarkeit und Bedienungsfreundlichkeit
o und Datenschutz und -sicherheit

Einige Beispiele mochte ich an dieser Stelle nennen, ex-
emplarisch fir eine Vielzahl von am Markt erhéltlichen
Losungen. Die Auswahl orientiert sich an Verbreitung
und Zugénglichkeit, auflerdem bildet sie unterschiedli-
che Preisregionen ab. Die Nennung versteht sich nicht
als Empfehlung. Das erste Beispiel sind die Losungen
von Microsoft, die inzwischen auch mit einem dezidier-
ten Serverstandort in Deutschland verfiigbar sind. Of-
fice 365 ist weit verbreitet, aber auch Exchange-Ldsun-
gen konnen Kooperationen als Cloudlésung betreiben.
Der Vorteil liegt in der engen Verzahnung mit Office-
Anwendungen, wie sie in vielen Unternehmen genutzt
werden. Auflerdem ldsst sich Exchange gut skalieren
und ist nutzbar fiir eine Automatisierung von Prozessen
und Datenanalyse. Besonders hinweisen médchte ich auf
den noch ziemlich neuen Microsoftdienst Teams, mit
dem Kooperationspartner einfach in konkreten Projek-
ten zusammenarbeiten kénnen.

Einfach zu nutzen und trotzdem féhig, auch komplexe-
re Kooperationen zu managen, ist Asana. Dort werden
die Daten zwar in den Vereinigten Staaten gespeichert,
Asana erfiillt aber die Anforderungen des EU-US Pri-
vacy Shield Framework. Asana bietet auch einige Vi-
sualisierungen, die eine Auswertung der anfallenden
Daten ermoglicht, auflerdem kénnen externe Partner
eingebunden werden, so dass die Digitalisierung von
Kommunikationswegen grundsitzlich erméglicht wird.
Durch Schnittstellen zu anderen Diensten, z.B. Slack,

List
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Marketing
- - _ Review blog post
UL BN
Write blog post
Tearn ons
Week of 3/07:

Microsoft Teams oder Zapier konnen auch Automatisie-
rungsaufgaben umgesetzt werden.

AbschliefSend moéchte ich noch Trello erwdhnen, eben-
falls in den Vereinigten Staaten gehostet, erfiillt Trello
auch die Vorgaben des EU-US Privacy Shield Frame-
work. Trello erméglicht es, flexible Arbeitsablaufe ab-
zubilden und ist so fiir eine Vielzahl von unterschied-
lichen Kooperationstypen anpassbar. Die Lernkurve ist
flach und so kénnen die beteiligten Kooperationspart-
ner schnell von den Vorteilen einer gemeinsamen Platt-
form profitieren.

Ich kann Kooperationen und Netzwerken nur emp-
fehlen, sich alle in Frage kommenden Lésungen genau
anzusehen und dabei auch zu berticksichtigen, wie alle
Partner aktiv in die Nutzung einbezogen werden kon-
nen. Was niitzt eine gemeinsame Plattform als digitale
Infrastruktur, die aber von den Beteiligten nicht ange-
nommen wird?

Was miissen kleine und mittlere Unternehmen mitbrin-
gen, um sich aktiv und produktiv an solchen Kollabora-
tionslosungen zu beteiligen?

In der Regel ist fiir die Implementierung und Nutzung
einer digitalen Infrastruktur kein spezifisches IT-Know-
how notwendig, es geht eher um organisatorische und
prozessbezogene Fragen. Insbesondere die SaaS-Losun-
gen sind schnell nutzbar und alle Beteiligten sind in der
Lage, aktiv mit einer Kollaborationslosung zu arbeiten.
Auch die Investitionskosten sind tiberschaubar. Wich-
tiger sind erfahrungsgemifd eher die Bereitschaft, sich
auf eine neue Losung einzulassen und die Fahigkeit des
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Netzwerkmanagements, die aktive Nutzung zu forcieren
und den gemeinsamen Nutzen verdeutlichen zu kon-
nen. Dazu sollten sich alle Beteiligten nach der Auswahl
der technischen Losung auf gemeinsame Spielregeln im
Umgang damit einigen. Das beginnt bei Aspekten des
Datenschutzes und der Datensicherheit und umfasst
dartiber hinaus Aspekte wie Verantwortlichkeiten, Teil-
nahmeverpflichtungen, Umfang der digitalen Zusam-
menarbeit und Umgang mit externen Schnittstellen
(Kunden, Partner, Offentlichkeit etc.).

Deshalb werden diejenigen Kooperationen und Netz-
werke die Chancen der Digitalisierung am besten nutzen
konnen, die sich an die grundlegenden Erfolgsfaktoren
fiir erfolgreiche Kooperationen erinnern. Einer davon
ist das professionelle Netzwerkmanagement. ,Unter den
Erfolgsfaktoren kooperativer Unternehmensnetzwerke
kommt dem Netzwerkmanagement eine zentrale Bedeu-
tung zu. Es kann als ein tibergreifender Erfolgsfaktor an-
gesehen werden.“ (PriceWaterhouseCoopers 2006, S.45)
Ebenfalls relevant ist die Kooperationskultur: ,Vor dem
Hintergrund zunehmender Unternehmenskooperatio-
nen, Mergers & Acquisitions und Joint Ventures in den
letzten Jahren wird in der Literatur verstirkt die Orga-
nisationskultur als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das
Gelingen von Unternehmenskooperationen angesehen.*

(ebd, 46) Dazu gehort eben auch die Fihigkeit, sich mit
allen Beteiligten auf ein gemeinsames Verstindnis fiir
die Nutzung einer digitalen Infrastruktur zu einigen und
dariiber auch Verbindlichkeit herstellen zu kénnen.

Ein Aspekt bei der Nutzung einer digitalen Infrastruk-
tur in Kooperationen ist die Zunahme an Transparenz.
In digitalen Kollaborationsplattformen werden Arbeits-
fortschritte, Verantwortlichkeiten und geleistete Ar-
beitsstunden sehr deutlich sichtbar, nicht alle Partner
mogen dafiir bereit sein. Eine gewinnbringende Nut-
zung von Kollaborationslosungen erfordert deshalb von
allen Beteiligten die Bereitschaft, sich weiter zu 6ffnen,
fiir die Kooperationspartner transparenter zu werden —
und das nicht als Bedrohung, sondern als Moglichkeit
zu begreifen, gemeinsam von Digitalisierungstrends zu
profitieren.

Ich mochte noch darauf hinweisen, dass die Nutzung
solcher Kollaborationslgsungen (sowohl intern als auch
im Netzwerk) unter Umstinden mitbestimmungspflich-
tig sein kann, eine frithzeitige Einbeziehung des Be-
triebsrates kann deshalb sinnvoll sein.
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Auf welche weiteren Entwicklungen miissen sich Ko-
operationen und Verbiinde von KMU einstellen?

Dass die Digitalisierung eine tiefgreifende Auswirkung
auf Kooperationen und Verbiinde haben wird, wurde
schon deutlich. Dabei ist Digitalisierung nur ein Aspekt:
Netzwerke und Kooperationen arbeiten zunehmend in
einer Welt, die geprégt ist durch Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitidt und Ambivalenz (VUCA). Fir aktive Ko-
operationen und Netzwerke geht es vor diesem Hinter-
grund darum, Digitalisierung nicht nur als IT-gestiitzte
Automatisierung von Kommunikationsprozessen zu
verstehen, sondern aktiv danach zu suchen, welche neu-
en Produkt- und Dienstleistungsideen sich aus der Nut-
zung von digitalen Infrastrukturen entwickeln lassen.

Deshalb bedarf es auch neuer Kompetenzen fiir das Ma-
nagen von und die Mitarbeit in Kooperationen. Dazu
gehoren insbesondere (a) das Gestalten von Innovati-
onsprozessen, z.B. durch Design Thinking oder Effectu-
ation, aber auch (b) die Fahigkeit zur Weiterentwicklung
von Systemen und (c) die Fahigkeit zur Nutzung neuer,
agiler Managementprozesse, z.B. Scrum oder Lean Pro-
ject Management.

Wichtig ist zukiinftig nicht mehr die Schaffung von
stabilen Kooperationen, sondern die Fihigkeit, sie zu
verindern.

Die Schaffung und bewusste Nutzung einer digitalen In-
frastruktur ist dabei der Schliissel fiir eine erfolgreiche
Arbeit in Kooperationen und Netzwerken unter den Be-
dingungen einer zunehmenden Digitalisierung.
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Exkurs II.

Gerburgis Lockemann

Auswirkungen von Augmented Reality-Brillen auf Distanzausprigungen zwischen

Akteuren des Wissenstransfers in KMU

Kontextualisierung und Aufbau

Es ist hinldnglich bekannt, dass der Transfer von Wis-
sen in der globalisierten und digitalisierten Wirtschaft
eine entscheidende Ressource fiir den Erhalt der In-
novations- und damit der Wettbewerbsfihigkeit dar-
stellt. Auch kleinste, kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) mussen daher Verfahren entwickeln, um den
Wissenstransfer iiber Distanzen hinweg zu gewéhr-
leisten. Eine Moglichkeit stellt die Einbindung moder-
ner Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) wie Augmented Reality (AR)- Brillen (engl.: er-
weiterte Realitat) dar. Die Brillen illustrieren tiber deren
potenzielle Effekte auf Akteurskonstellationen und Dis-
tanzauspragungen zwischen Mitarbeitern, Unterneh-
men und weiteren Beteiligten die sich abzeichnenden,
innerhalb dieses Kapitels bereits beschriebenen Ten-
denzen der Auflésung von Grenzen, wie die Entwick-
lungen hin zu veranderten Organisationsstrukturen in
Richtung flexibler, temporéarer Unternehmensverbiinde.
Ferner werden mit der Einfithrung der neuen Technolo-
gie veranderte Anforderungen an die Kompetenzen be-
teiligter Mitarbeiter sichtbar, die wiederum das Kompe-
tenzmanagement in den Unternehmen herausfordern.
Vorrangiges Ziel des Exkurses ist es, die Auswirkungen
der AR-Brillen auf Distanzauspragungen zwischen Ak-
teuren des Wissenstransfers in KMU auf Basis von Ex-
perteninterviews darzustellen. Ein wichtiger Bestandteil
ist die Beschaftigung mit wissenschaftstheoretischen
Ansitzen.

Der Exkurs stiitzt sich auf Untersuchungen, die im Rah-
men der Bearbeitung einer Masterarbeit im Fachgebiet
Wirtschafts- und Sozialgeographie an der Universi-
tat Osnabriick durchgefithrt wurden, die Struktur des
Exkurses orientiert sich daran: Zunichst erfolgen die
Einfithrung und die Darstellung der konkreten Frage-
stellung, im Anschluss wird in die methodische Vorge-
hensweise eingefiihrt. Die theoretische Einbettung fiihrt
die fir das Verstdndnis des Untersuchungsganges rele-
vantesten Aspekte auf. Anschlieflend werden die Ergeb-
nisse prasentiert. Der Exkurs schlief3t mit dem Fazit.

Einfithrung und Fragestellung

Die Entwicklungen der Digitalisierung unterstreichen
die Bedeutung von Wissen als ,entscheidende o6ko-
nomische Ressource in der globalisierten Wirtschaft®

(Ortiz 2013: 21). Daher besitzen der Transfer des Wis-
sens sowie die Organisation dieser Prozesse ein erheb-
liches wettbewerbsrelevantes Gewicht (Ibert und Ku-
jath 2011). Um den Wissenstransfer zu gewéhrleisten,
missen vorhandene Distanzen verschiedener Auspra-
gungen (etwa raumlicher oder kognitiver Art) zwischen
den Akteuren kompensiert oder aber produktiv genutzt
werden (Ibert 2010, Ibert et al. 2014). KMU stehen dabei
aufgrund ihrer Einbindung in globale Wertschépfungs-
netzwerke und der resultierenden direkten Konkurrenz
zu grofen Unternehmen als auch vor dem Hintergrund
ihrer Ressourcenausstattung vor besonderen Herausfor-
derungen, es bieten sich jedoch auch Lésungen an: Im
Kontext der Uberbriickung von Distanzen setzen Un-
ternehmen zunehmend auf die Einbindung moderner
IKT wie AR-Brillen (Meusburger et al. 2011). Bei An-
wendung dieser Brillen wird die reale Umgebung mit
computergenerierten Informationen, die in das Sichtfeld
der Nutzer projiziert werden, angereichert. Auflerdem
werden neue Interaktionsmoglichkeiten zwischen betei-
ligten Akteuren geschaffen. Aufgrund der wachsenden
Leistungsfahigkeit bei zugleich sinkenden Kosten sind
sie auch fiir KMU eine denkbare Alternative (Fraunhofer
IEM 2017). Demnach besitzen AR-Brillen das Potenzial,
den Wissenstransfer auch und gerade in und mit KMU
tiber die Beeinflussung der Distanzauspragungen und
Akteurskonstellationen positiv zu gestalten und somit
einen Beitrag zum Erhalt der Innovations- und damit
der Wettbewerbsfihigkeit zu leisten (Hees et al. 2011,
KPMG 2016, Metzger et al. 2016). Eine Beschiftigung
mit dem Distanzen iiberwindenden beziehungsweise
nutzenden Charakter von AR-Brillen ist daher nicht nur
fiir anwendende KMU interessant. Auch fiir Anbieter
der Technologie, weitere beteiligte Dienstleister und In-
stitutionen wie die politische Innovationsférderung ist
sie lohnenswert.

Aus den beschriebenen Zusammenhingen ergibt sich
die folgende Fragestellung:

Welche Auswirkungen besitzen AR-Brillen auf Distanz-
ausprigungen zwischen Akteuren des Wissenstransfers in
KMU?

Es werden die am Wissenstransfer Beteiligten und deren
Beziehungen in Form verschiedener Nédhe- beziehungs-
weise Distanzauspragungen betrachtet. Dieses geschieht
aus der Perspektive der Akteure in den Unternehmen.
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Ausgang der Untersuchung ist ein Relationales Raum-
verstandnis'. Eine gesellschaftliche ,Wirklichkeit® (War-
denga 2002: 8) wird als existent betrachtet.

Die Beantwortung der Forschungsfrage wird entlang der
Hauptkategorien Ziele der Unternehmen, beteiligte Ak-
teure, Kompensationspotenzial in Hinblick auf rdum-
liche Distanzen, Zusammenfithrung und produktive
Nutzung relationaler Distanzen und organisatorische
Implikationen vollzogen. Dabei soll beobachtet wer-
den, ob die gewonnenen Erkenntnisse die erwarteten
Entwicklungen hin zu flexiblen, temporéren, betriebs-
tibergreifenden Kooperationen in Form von Verbiinden
bestatigen.

Methodisches Vorgehen:

Methodisch wird mit leitfadengestiitzten Expertenin-
terviews (Gldser und Laudel 2010) gearbeitet. Mittels
eines theoriegeleiteten Verfahrens ist ein Kategorien-
system erstellt worden, welches fiir die Aufstellung der
Interviewleitfdden als auch fiir die Auswertung der In-
terviews in Form einer Strukturierenden Qualitativen
Inhaltsanalyse (Mayring 2010) verwendet worden ist.
Unterstiitzt worden ist der Auswertungsprozess mit der
Analysesoftware MaxQDA.

Insgesamt sind neun Interviews im Zeitraum vom
25. Januar bis zum 14. Februar 2017 in funf Bundes-
landern (Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, Baden-
Wiirttemberg, Bayern und Saarland) gefithrt worden.
Darunter sieben Interviews mit acht Experten aus KMU
verschiedener Branchen sowie jeweils ein Interview in
einem groflen Unternehmen und einer Forschungsein-
richtung. Letztere ist im Rahmen eines die Potenziale
von AR-Brillen in Unternehmen untersuchenden For-
schungsprojektes Partner eines der befragten KMU. Da
sich die Untersuchung mit der Verwertung relationaler
Distanzen - beispielsweise zwischen verschiedenen Wis-
sensbasen? - beschiftigt, ist sie ein wichtiger Gespréchs-
partner. Das grofe Unternehmen ist befragt worden, um
Differenzen zwischen kleinen und mittleren sowie gro-
en Unternehmen hinsichtlich der Auswirkungen von
AR-Brillen auf die Innovationsfihigkeit herauszustellen
und daraus Schlussfolgerungen fiir KMU zu ziehen.

1 In der Perspektive des relationalen Raumverstandnisses ,wer-
den ,Rdume" als Systeme von Lagebeziehungen materieller Objek-
te betrachtet. Hier liegt der Akzent der Fragestellung besonders
auf der Bedeutung von Standorten, Lage-Relationen und Distan-
zen und es wird danach gefragt, was diese Sachverhalte fiir die
vergangene und gegenwirtige gesellschaftliche Wirklichkeit be-
deuten (Wardenga 2002: 8).

2 Plum und Hassink (2011) unterscheiden die analytische (wis-
senschaftsbasierte), synthetische (technisch/technologisch ba-
siert) sowie die symbolische (kreative) Wissensbasis. Unterneh-
men werden der synthetischen, Forschungseinrichtungen der
analytischen Wissensbasis zugeordnet.

Theoretische Einbettung:

Das theoretische Grundgeriist ist zunéchst auf Basis ter-
ritorialer Innovationsansatze entwickelt worden, da die-
se Innovationen als Produkt interaktiver Prozesse ver-
stehen und die Wettbewerbsvorteile aufgreifen, die sich
durch die permanente raumliche Nihe der Akteure oder
Organisation zueinander ergeben und die insbesonde-
re fir den Wissenstransfer in und mit KMU als wichtig
erachtet werden (Ibert und Kujath 2011, Ortiz 2013).
Der Blick auf die Verdnderungen, die sich aufgrund des
Einsatzes moderner IKT wie AR-Brillen auf den Wis-
senstransfer und dessen Organisation ergeben, sollen
jedoch Anlass sein, das Verstindnis von Innovation als
spezifisches territoriales Phdnomen kritisch zu hinter-
fragen. Daher werden erforderliche Erweiterungen des
territorialen Ansatzes entlang vier verschiedener The-
men erarbeitet, um auf dieser Grundlage schliefllich auf
konkrete Auswirkungen digitaler IKT auf die Prozesse
des Wissenstransfers einzugehen. Prominente Beispiele
territorialer Innovationsmodelle sind das Konzept der
Industriedistrikte’, der Ansatz der Innovativen Milieus*
sowie das Modell der Regionalen Innovationssysteme®
(Cooke 1992).

3 Das Konzept der Industriedistrikte geht auf Alfred Marshall
(1842-1924) zuriick. Er identifizierte enge, regionale Kooperati-
onen zwischen kleinen Unternehmen gleicher Branche, die ur-
sachlich fiir deren Innovationsfihigkeit war. Die Unternehmen
profitierten von dem vorhandenen Wissen und der gemeinsamen
Nutzung lokaler Ressourcen (Braun und Schulz 2012: 147).

4 Innovative Milieus werden definiert als vielschichtige, geogra-
phische begrenzte Netzwerke aus informellen Verbindungen von
zum Beispiel Unternehmen und Forschungseinrichtungen sozia-
ler Art. Gekennzeichnet sind sie intern durch ein Gefiihl des Zu-
sammenhalts, nach auflen verspriihen sie ein spezifisches Image.
Aufgrund der Identifikation mit dem Standort und des gegen-
seitigen Vertrauens werden kollektive Lernprozesse unterstiitzt
und somit die Innovationsfahigkeit der Unternehmen geférdert.
Der Ansatz wird der Gruppe GREMI Groupement Européen
de Recherche sur les Milieux Innovateurs um Roberto Camagni
(geb. 1946) zugeordnet (Braun und Schulz 2012: 163f.).

5 Das Modell der Regionalen Innovationssysteme (Cooke 1992)
kniipft an den tibergeordneten Ansatz der Nationalen Innovati-
onsysteme (List 1841, Lundvall 1992, Freeman 1995) an. Inno-
vationssysteme sind ,,geographically distinctive, interlinked orga-
nizations supporting innovation and those conducting it, mainly
firms*“ (Cooke et al. 1996: 12). Der Ansatz will unterschiedliches
Innovationspotenzial von Wirtschaftssystemen erklaren, unter
anderem sollen institutionelle und technologische Determinanten
der Wettbewerbsfihigkeit identifiziert werden. Innovationssyste-
me sind rdumlich eingebettet in supranationale, nationale oder
regionale (subnationale) Einheiten (Ortiz 2013: 28f.). Sie setzen
sich zusammen aus Elementen der Industrie, dem Technologie-
angebot, Innovationsdienstleistungen, dem Finanzangebot, zwi-
schenbetrieblichen Beziehungen, betrieblichen F&E-Aktivititen,
regionalem Umfeld und politischen Einflussgrofien. Innovations-
systeme zeichnen sich durch die Interaktion von Organisationen
mit unterschiedlichen Perspektiven und Zielen aus. Aufgrund der
Beziehungen entsteht zusammenfassend eine nachhaltige ,Zir-
kulation von Wissen, Ressourcen und Humankapital auf der re-
gionalen Ebene“ (Trippl und Todtling 2011: 156), wobei Wissen
als regionaler Standortfaktor oder 6konomisches Gut verstanden
wird (Stehr 2001). Dabei spielt die Ubertragung impliziten Wis-
sens auf Basis moglicher Face-to-Face-Kontakte eine bedeutende
Rolle. Raumliche Nihe gilt somit als Mit-Bestimmungsmerkmal
fiir das Hervorbringen von Innovationen.
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Die erforderlichen Neujustierungen territorialer Inno-
vationsmodelle werden im folgenden Abschnitt erarbei-
tet, sie beziehen sich auf die Beriicksichtigung weiterer
Néhedimensionen und auf ein erweitertes Verstdndnis
von Distanzen. Ferner wird der Wissensbegriff neu in-
terpretiert sowie die Raum-Zeitlichkeit von Innovati-
onsprozessen berticksichtigt.

Die Fokussierung auf Néhe allein in rdaumlicher Auspra-
gung als Bestandteil territorialer Innovationsmodelle
ist nicht ausreichend, es sollten weitere Dimensionen
(wie kognitive, soziale, organisatorische, institutionelle,
technologische Nahe) beriicksichtigt werden (Bosch-
ma 2005, Bouncken 2011, Cantner 2011, Trippl und
Todtling 2011). Ebenfalls wird die Konzentration auf
den Begrift der permanenten Ko-Lokation (eine sta-
bile Konstellation immobiler Elemente im physischen
Raum), der als innovationsforderlich gilt, kritisch be-
trachtet: Temporare Ko-Prasenz (ein voriibergehendes
Zusammentreffen mobiler Elemente an einem Ort)
kann dauerhafte raumliche Niahe kompensieren (Grab-
her und Ibert 2008). Ko-Lokation meint haufig Standor-
te, Ko-Prisenz bezieht sich hingegen auf Akteure (Ibert
und Kujath 2011: 26). Von Bedeutung ist die ,,faktische
wechselseitige Erreichbarkeit®, nicht die rein kilometri-
sche Distanz (Ibert und Kujath 2011: 25). Ferner werden
raumliche und relationale (kulturelle) Distanzauspra-
gungen in Innovationsprozessen nicht allein als Hinder-
nis, sondern zudem als willkommene oder sogar herzu-
stellende Chance begriffen, die Routinen durchbricht
und somit Anlass fir Lernprozesse bietet (Ibert et al.
2014). Im Kontext der Kompensation physischer Dis-
tanzen steht nicht nur die distanziiberbriickende Mobi-
litdt der Akteure im Fokus, sondern ebenso der Zugang
zu Artefakten und Dokumenten, da Wissen in drei ver-
schiedenen Materialisierungen Distanzen iliberwinden
kann: ,documents, devices and drilled people (Law
1986: 234, zitiert nach Ibert 2010: 13). In Dokumenten
manifestiertes Wissen setzt die Anschlussfihigkeit an
verschiedene Kontexte voraus, Artefakte (devices) sind
mobile Objekte des Wissenstransfers (wie AR-Brillen®)
und drilled people, also gut ausgebildete Menschen,
tiberwinden Distanzen, indem sie sich im Raum be-
wegen (Ibert 2010: 13-15). Im Falle relationaler Dis-
tanzen werden Interaktionen betrachtet, die sich durch
Gemeinsamkeit UND Differenz auszeichnen, da die
kulturellen Unterschiede nicht nur Ursprung von Miss-
verstandnissen, nicht iibereinstimmenden Handlungs-

6 Auch AR-Brillen konnen als Artefakt begriffen werden. Arte-
fakte partizipieren an den praktischen Ablaufen in Unternehmen,
indem sie Tétigkeiten ermdglichen, unterstiitzen ebenso wie er-
schweren oder verhindern kénnen (Law 1986). Diese praktischen
Abldufe sind in der Lage, Teile des Wissens beziehungsweise der
Routinen zu ,verdinglichen (,,reification) (Ibert et al. 2014: 25).
Zum Beispiel wird das Wissen von Architekten und Ingeni-
euren in Form zukiinftiger Gebdude zum ,Ding® (Tryggestad
et al. 2010). Wissen ist somit nicht nur zwischen handelnden Ak-
teuren verortet, sondern zudem in den in Lernprozessen integ-
rierten Objekten, Artefakten und Materialien eingearbeitet. Die
beteiligten Objekte strukturieren die Handlungen der Akteure, sie
determinieren sie jedoch nicht (Ibert et al. 2014).

routinen und Konflikten sind, sondern vor allem auch
Anlass fir Lernprozesse darstellen. Viele Kennzeichen
relationaler Distanz, etwa die Stérung von Routinen und
das Hinterfragen von Selbstverstandlichkeiten, schaffen
Gelegenheiten fiir innovationsbezogenes, strukturdn-
derndes Lernen.

»Relationale Distanz ist ein heuristischer Begriff, mit
dessen Hilfe es gelingen kann, innovative Spannungen
freizulegen und Wege zu identifizieren, wie kulturell
erzeugte Unterschiede produktiv aufeinander bezogen
werden konnen®
(Ibert 2010: 13).

Auch hier werden die Eigenschaften von Artefakten,
die Differenzen schaffen beziehungsweise produktiv zu-
einander in Beziehung setzen konnen, beriicksichtigt.
Operational konkretisieren lassen sich die physischen
Distanzauspragungen somit {iber eine Betrachtung der
Konstellationen von Ko-Prisenz und Ko-Lokation, da
physische Distanz eine Beziehung meint, in der keine
Ko-Prisenz oder Ko-Lokation vorliegt, diese aber er-
reicht werden konnte. Es miissen somit am Innovations-
prozess beteiligte Akteure, Orte, Funktionen, die Mobi-
litdt der Akteure sowie der Zugang zu beziehungsweise
die Funktionalitidt von Artefakten betrachtet werden.
Fiir eine Untersuchung relationaler Distanzauspragun-
gen ist es dagegen wichtig, die Interaktionsformen sowie
deren Beschrankungen und Potenziale zu betrachten
(Ibert 2010: 8-11, Ibert et al. 2014: 5154).

Die kritische Betrachtung territorialer Innovationsmo-
delle richtet sich neben den bisher aufgefiihrten Punk-
ten ebenfalls gegen vereinfachende Unterscheidungen
von explizitem und implizitem Wissen und resultie-
renden Ubertragungsmoglichkeiten der 6konomischen
Ressource. Der Fokus wird verschoben auf ein Verstand-
nis von Wissen als Fahigkeit zum praktischen Handeln.
Dabei wird Wissen unter anderem als sozial und sozio-
technisch verteilt betrachtet, was die Bedeutung von
Artefakten im Wissenstransfer nochmals hervorhebt
(Amin und Cohendet 2004, Ibert 2010, Ibert et al. 2014,
Stehr 2001). Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf
die Betrachtung geographischer Raumeinheiten in ter-
ritorialen Innovationsmodellen, da Néhe und Distanz
hier nicht als gleichberechtigte Kategorien auftreten.
Vielmehr miissen Innovationen als raum-zeitliche Pro-
zesse verortet werden, wobei die Interaktionen, nicht
die Regionen im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen
(Ibert et al. 2014, Of3enbriigge und Vogelpohl 2014).

Auf der Grundlage der Ausfithrungen zu den Neujus-
tierungen territorialer Innovationsmodelle konnen die
Auswirkungen neuer Technologien auf den Wissens-
transfer sowie resultierende Organisationsanforderun-
gen in Unternehmen betrachtet werden (Ahrens 2016,
Hirsch-Kreinsen 2014, Ibert 2010, Ibert et al. 2014).
Dieses wird anhand von Fallbeispielen umgesetzt: Es
werden resultierende Effekte der Einfithrung von CAD-
Programmen (Fuchs 1992), der computervermittelten
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Kommunikation (Bathelt und Turi 2011, Meusburger
et al. 2011), der Umstellung von analoger auf digitaler
Funktechnologie (Hader 2016) sowie von AR-Brillen
(Ittermann et al. 2015, Metzger et al. 2016) beleuchtet.
Die Uberlegungen stellen unter Bezugnahme auf die
zuvor erarbeiteten Zusammenhénge zugleich die Basis
fiir die Wahl der untersuchten Hauptkategorien Ziele
der Unternehmen, beteiligte Akteure, Kompensations-
potenzial in Hinblick auf rdumliche Distanzen, Zusam-
menfithrung und produktive Nutzung relationaler Dis-
tanzen und organisatorische Implikationen dar.

Es wird erwartet, dass der Einsatz von IKT wie AR-
Brillen folgende Einfliisse auf den interaktiven Wissens-
transfer und damit auf die Innovationsfihigkeit von
KMU erzielen wird: Hinsichtlich der Definition von
Zielen, die KMU mit der Einfithrung von IKT verfolgen,
werden in der Literatur verschiedene Standpunkte ver-
treten: Einerseits wird postuliert, dass sie klar definiert
und frithzeitig kommuniziert werden miissen (Lauer
2014). Auf der anderen Seite wird dargelegt, dass Ziele
eher gemeinsam und kreativ erarbeitet werden sollten,
nicht innerhalb starrer Strukturen (Ibert 2010, Ibert und
Kujath 2011, Thrift 2000). Vielversprechend ist der Ein-
satz von AR-Brillen insbesondere fiir KMU moglicher-
weise aufgrund der Entlastung personeller Ressourcen,
des relativ geringen finanziellen Aufwands, der mogli-
chen Verwendung der Brille als Recruiting- und Marke-
tinginstrument sowie aufgrund der potenziell verkiirz-
ten, praxisnahen Aus- und Weiterbildung on-the-job
(Ahrens 2016, Fraunhofer IEM 2017, Ittermann et al.
2015, Metzger et al. 2016). Rdumliche Distanzen kon-
nen tiber IKT in einem gewissen Ausmaf} kompensiert
werden, die Substituierbarkeit ist jedoch nicht beliebig.
Beispielsweise ist sie abhdngig von der Komplexitit der
zu transferierenden Informationen, zudem miissen die
Schnittstellen klar definiert sein, um nétige Anpassun-
gen vornehmen zu kdnnen (Metzger et al. 2016, Meus-
burger et al. 2011). Die Bedeutung von Face-to-Face-
Kontakten hat innerhalb der synthetischen Wissensbasis
(Unternehmen) trotz des Einsatzes moderner IKT noch
zugenommen, insgesamt bleibt er vor allem zu Beginn
(Entwicklung, Erprobung) und zum Ende von Koope-
rationen (Evaluation) relevant (Meusburger et al. 2011,
Torre 2008). Es wird festgestellt, dass eine flexible Kom-
bination von Face-to-Face-Kontakten und computer-
vermittelter Kommunikation (computer-mediated com-
munication) die wirkungsvollste Variante darstellt, nicht
ein Entweder-oder (Bathelt und Turi 2011).

Auch Wertschopfungsketten werden sich aufgrund
der Nutzung neuer IKT vermutlich verandern (Hader
2016). Beispielsweise werden neue Akteure mit verdn-
derten Geschiftsmodellen wie Informationsdienstleis-
ter, die die Daten von Maschinenherstellern aufbereiten,
die Kette bereichern (Metzger et al. 2016). Dieses besta-
tigt auch Hirsch-Kreinsen (2016), er sieht in digitalen
Technologien, insbesondere in der Nutzung von Big-

Data”Methoden die Voraussetzung fiir neue Geschafts-
modelle und Kundenbeziehungen in Richtung einer
moglichen ,Verschiebung und Offnung von Unterneh-
mensgrenzen durch eine datengestiitzte Vernetzung mit
Kunden und weiteren externen Partnern in sehr vielfil-
tiger Weise“ (Hirsch-Kreinsen 2016: 0.S.). Ferner wird
erwartet, dass Uiber den Einsatz neuer IKT wie AR-Bril-
len neue heterogene Akteurskonstellationen geschaffen,
Routinen durchbrochen werden und damit Gelegen-
heiten fiir Innovationen entstehen: Durch die Setzung
und Verfolgung gemeinsamer Ziele innerhalb dieser
neuen Kooperationen konnen Differenzen produktiv
genutzt werden. Betont wird in diesem Zusammenhang
die Bedeutung tempordrer Organisationen in Form von
Projekten. Indem bestehende Spannungen in gemeinsa-
me neue Produkte und Prozesse, wie etwa gemeinsame
Forderantrige einflieflen, Mitarbeiter in ihnen bisher
fremde Zusammenhinge integriert werden oder ein ge-
meinsames Artefakt (boundary object®) entwickelt wird,
werden relationale Distanzen produktiv zueinander in
Beziehung gesetzt, da die unterschiedlichen Wissens-
stinde und Routinen Spannungen hervorrufen und
Raum fiir Innovationen schaffen (Cantner 2011, Ibert
2010, Ibert et al. 2014).

Die Einfithrung neuer IKT wie AR-Brillen impliziert
organisatorische Anforderungen an die Unternehmen
(Ibert und Kujath 2011). Im Bereich der Kompetenzan-
forderungen wird ein Auseinanderdriften von Qualifi-
kationen (,,bifurcation of skills“) erwartet (Meusburger
et al. 2011: 232), was unter anderem auf Verinderun-
gen innerhalb der Fehlerqualitit zuriickgefithrt wird
(Ahrens 2016, Hirsch-Kreinsen 2014) sowie darauf,
dass wichtige Entscheidungen innerhalb oberer Hier-
archiestufen von Mitarbeitern mit hohem Qualifikati-
onsniveau gefillt werden, Routinetdtigkeiten hingegen
an der Basis verbleiben (Meusburger et al. 2011). Vor-
teilhaft ist, dass auch geringer qualifizierte Mitarbeiter
schneller lernen und qualifizierte Tétigkeiten ausfiih-
ren konnen. Qualifikationsmafinahmen on-the-job
werden vermutlich an Bedeutung gewinnen (Ahrens
2016, Hirsch-Kreinsen 2014, Metzger et al. 2016). Von
Relevanz ist die Akzeptanzforderung, wichtige Punk-
te neben einer frithzeitigen Beteiligung sind an dieser
Stelle die Beriicksichtigung ergonomischer und daten-
schutzrechtlicher Anforderungen, auflerdem sollte sich
die eingesetzte Technik auf aktuellem Stand befinden
(Fuchs 1992, Hader 2016, Metzger et al. 2016). Ferner
miissen Lernprozesse vermutlich reorganisiert werden,

7 Big-Data sind Daten, ,die in ihrer Gréfie klassische Daten-
haltung, Verarbeitung und Analyse auf konventioneller Hard-
ware iibersteigen (Merv 2011 o.S., zitiert nach Fasel und Meier
2016: 5).

8 ,Boundary objects are objects which are both plastic enough to
adapt to local needs and the constraints of the several parties em-
ploying them, yet robust enough to maintain a common identity
across sites. [...] They have different meanings in different social
worlds but their structure is common enough to more than one
world to make them recognizable, a means of translation (Star
und Griesemer 1989: 393).
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beispielsweise sollten kollektive, betriebsiibergreifende
Lernplattformen aufgebaut werden (Ibert 2011, Sauter
und Scholz 2015). Fiir die Generierung von Innovatio-
nen wire eine heterarische, offene, flexible Fiihrungskul-
tur von Vorteil, allerdings werden eher Zentralisierungs-
tendenzen erwartet (Meusburger et al. 2011).

Ergebnisse:

Die im Folgenden prisentierten Ergebnisse sind mit den
theoretischen Erkenntnissen verkniipft und schluss-
folgernd betrachtet worden: Vier der acht befragten
Unternehmen gehdren dem Wirtschaftszweig des ver-
arbeitenden Gewerbes an, eines wird dem Baugewerbe
zugeordnet und drei sind in der {ibergeordneten Kate-
gorie Handel, Instandsetzung und Reparatur von Kraft-
fahrzeugen verortet. Zwei Unternehmen der zuletzt
genannten Kategorie sind dabei im Bereich Handel in
unterschiedlichen Logistiksegmenten titig. Die Mitar-
beiterzahlen bewegen sich in den sieben KMU zwischen
einem bis fiinfhundert Mitarbeitern (1, 14, 45, 126, 150,
400, 500), das grofle Unternehmen beschiftigt 70.000
Mitarbeiter am Hauptsitz. Der Grofiteil der befragten
Unternehmen befindet sich im Projekt AR-Brille in der
Erprobungsphase, jedoch sind alle Phasen von der Ent-
wicklung iiber die Evaluation und Etablierung bis zur
dauerhaften Etablierung und schlieSlich Aufgabe ver-
treten. Die weitere Darstellung der Ergebnisse erfolgt
entlang der untersuchten Hauptkategorien.

Welche Ziele verfolgen KMU mit dem Einsatz von AR-
Brillen?

Die Unternehmen verfolgen das Ziel, spezielle Tatig-
keiten und Prozesse im Feld der Qualifizierungsmaf3-
nahmen und des Wissenstransfers praxisnah zu unter-
stlitzen, die Brille als Marketinginstrument einzusetzen
sowie personelle und finanzielle Ressourcen einzuspa-
ren. In Bezug auf den letzten Punkt stellt sich fiir vier
von acht Unternehmen der personelle und finanzielle
Aufwand fiir die Implementation und Anbindung der
vielfiltigen Produkte und Prozesse als sehr aufwendig
und kaum umsetzbar dar. Die Verbesserung der Hard-
warekomponenten gilt als wichtige Voraussetzung fiir
die Erfiillung der Erwartungen, die an die Brille ge-
kniipft werden.

Welche Akteure sind daran beteiligt?

Mit der Anzahl der Mitarbeiter eines Unternehmens
nimmt die Anzahl der innerbetrieblich beteiligten Ak-
teure und Abteilungen zu, ebenfalls geht damit eine
Separierung von Funktionen einher. Der Grofiteil der
Unternehmen greift auf neue externe Kooperationen
zuriick, hdufig auch mit iiberregionalen und Wissens-
basen tibergreifenden Akteuren. Daraus resultieren Dif-
ferenzen, die Gelegenheiten fiir Innovationen bieten.
Zugleich lassen sich daraus Folgerungen an die regio-
nal- und innovationspolitische Forderlandschaft in der
Weise ableiten, dass die Unterstiitzung einer iiberregio-

nalen bis globalen Netzwerkbildung fiir KMU mehr Be-
achtung finden sollte. Ebenfalls bestatigt sich die These,
dass sich Organisationsstrukturen verandern und eine
Entwicklung hin zu flexiblen, tempordren Unterneh-
mensverbiinden stattfindet.

Inwiefern kann die Nutzung von AR-Brillen rdumliche
Distanzen zwischen beteiligten Akteuren kompensieren?

Die Mehrheit der Befragten sieht - in Abhéngigkeit der
Faktoren Komplexitét der zu transferierenden Informa-
tion, technologische Reife der AR-Brillen und seiner
Umwelt, Anbindung an definierte Schnittstellen sowie
Anpassung an verschiedene Umweltbedingungen - die
Moglichkeit, mittels der AR-Brille rdumliche Distan-
zen zu iiberbriicken. Der Face-to-Face-Kontakt behalt
nach Einschitzung der KMU vor allem zu Beginn von
Kooperationsphasen seine Relevanz, hier offenbart sich
bei der Gegentiberstellung der empirischen Ergebnisse
mit der wissenschaftlichen Literatur (Face-to-Face-Kon-
takte vor allem zu Beginn UND zum Abschluss wich-
tig) Klarungsbedarf. Ferner ist festgestellt worden, dass
die tempordre Bedeutung des Face-to-Face-Kontaktes
wiederum nicht das Erfordernis einer dauerhaften Ko-
Lokation der Kooperationspartner impliziert, eine tem-
porire Ko-Priasenz kann die permanente Ko-Lokation
in den meisten Fallen (kein kleinstes Unternehmen)
ersetzen. Die theoretischen Erkenntnisse werden somit
in diesem Punkt weitestgehend bestatigt. Angesichts der
Forderung nach neuen, auch tiberregionalen Organisa-
tionsstrukturen fiir KMU wird hier das Potenzial der
Uberwindung rdumlicher Distanzen durch AR-Brillen
- unter der Voraussetzung der Beriicksichtigung der ge-
nannten Faktoren - deutlich.

Inwiefern leistet der Einsatz von AR-Brillen einen Beitrag,
vorhandene relationale Distanzen zwischen den Akteuren
produktiv zueinander in Beziehung zu setzen?

Unter den Voraussetzungen, dass weitere technologi-
sche Verbesserungen erfolgen, die Funktionen der Brille
somit an unterschiedliche Mitarbeiterbedarfe angepasst
werden koénnen, sich die Einarbeitungszeit fiir neue
Mitarbeiter verkiirzt und neue Kreise potenzieller Mit-
arbeiter erschlossen werden konnen, fithrt der Einsatz
der Brille in den meisten Unternehmen dazu, dass tiber
die resultierenden neuen heterogenen Akteurskonstel-
lationen Differenzen produziert werden, die den Un-
ternehmen bewusst sind und mit Mafinahmen, die die
Kommunikation und die Transparenz der Prozesse ad-
ressieren, beantwortet werden. Die AR-Brille ist damit
nicht nur ein Instrument, welches Spannungen produ-
ziert, sondern diese gleichfalls zusammenzufithren in
der Lage ist. Daher wird zusammenfassend festgehalten,
dass KMU in der technologisch verbesserten Variante
der AR-Brillen die Chance sehen, relationale Distan-
zen wie unterschiedliche Routinen und Wissensstinde
effektiv zu nutzen. Das Wissen um die aktuellen ein-
schrankenden Problemlagen im Kontext der Nutzung
der Brillen wird dabei zum Aufhédnger fiir eine ergén-
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zende Forderung an die Regional- und Innovationspo-
litik: Dieser immer wiederkehrende Punkt der unzurei-
chenden technischen Reife soll zum Anlass genommen
werden, die aktuelle Debatte der Innovationsférderung
zu uiberdenken. Laut Ibert et al. (2014: 210) sind Inno-
vationen ,auch getrieben von Gelegenheiten, in denen
den Akteuren praktische Handlungsbedarfe und nutzer-
seitige Bediirfnisse offenbar werden® Am Beispiel der
AR-Brille wird daher deutlich, dass es gerade fiir KMU
hilfreich wire, die bekannten und noch unbekannten
Probleme, die im Zuge der Nutzung der Brille entste-
hen, zugleich als Chance zu verstehen. Die Innovations-
forderung sollte dieses Problemwissen sowie noch nicht
bekannte Herausforderungen der Praktiker und Anwen-
der gezielt in den Blick nehmen und mittels unterstiit-
zender Mafinahmen problemzentrierte Losungsansitze
fordern. Nach Ibert et al. (2014) bedeutet dieses, eine
Umkehr der Forderpriorititen vorzunehmen, ,weg von
vielversprechenden Lésungen hin zu interessanten Pro-
blemstellungen® (Ibert et al. 2014: 210).

Welche neuen Anforderungen stellt der Einsatz der
AR-Brille an die Organisation von Lernprozessen in
KMU?

Insgesamt resultieren aus dem Einsatz der AR-Brille,
der nicht nur als isolierte Entwicklung gesehen werden
darf, enorme organisatorische Herausforderungen fiir
KMU. Sie beziehen sich auf weitreichende Mafinahmen
der Akzeptanzférderung, auf einzuhaltende Vorschrif-
ten, die vielfach unbekannt sind sowie auf die fiir das
Kompetenzmanagement relevanten verdnderten Anfor-
derungen an die Kompetenzen der indirekt beteiligten
Mitarbeiter (Unterstiitzer, Begleiter, nicht: ,Brillentra-
ger®). Diese Personengruppe bendétigt vertiefte kom-
munikative, technische und didaktische Fihigkeiten.
Ferner wird das Erfordernis gesehen, Lernprozesse in-
teraktiver, kreativer und tiber Unternehmensgrenzen
hinweg zu gestalten (kollaborative Lernplattformen).
Auch hier findet sich wiederum eine Bestdtigung der er-
warteten Entwicklungen hin zu unternehmensiibergrei-
fenden Organisationsformen, die zudem einen Bedarf
an (Kompetenz) Managementinstrumenten fiir Verbiin-
de aufzeigt. Damit wiederum verbinden sich Anforde-
rungen an eine offene und flexible Fithrungskultur, die
Raum fiir Entscheidungen auf der operativen Ebene
bietet. Schlieflich werden vielfiltige Hemmnisse und
Handlungsbedarfe geschildert, die die Etablierung der
AR-Brillen in den Unternehmen derzeit teilweise aus-
bremsen. Wichtige Punkte sind die technische Reife der
Brille sowie die Implementation komplexer Prozesse.

Fazit und Ausblick:

Die Forschungsfrage Welche Auswirkungen besitzen
AR-Brillen auf Distanzauspragungen zwischen Ak-
teuren des Wissenstransfers in KMU? ist entlang der
Hauptkategorien und auf Grundlage der Befragungen
von zehn Experten aus KMU verschiedener Branchen in

Deutschland, einer beteiligten Forschungseinrichtung
und einem groflen Unternehmen beantwortet worden.
Das Fazit prasentiert die relevanten Ergebnisse.

Der Einsatz der AR-Brillen kann unter bestimmten Vor-
aussetzungen wie verbesserte Schnittstellenanbindung,
Darstellungsmoglichkeiten komplexer Prozesse sowie
technische Reife die Distanzauspragungen zwischen
Akteuren des Wissenstransfers in KMU positiv beein-
flussen. Raumliche Distanzen kénnen zwar nur einge-
schriankt kompensiert werden, von Bedeutung ist jedoch
das Potenzial der Brillen, Spannungen zu erzeugen und
relationale Distanzen effektiv zusammenzufithren. Die
Prozesse sind indessen mit erheblichen organisatori-
schen Anforderungen an die Unternehmen verbunden.

Zu beachten ist, dass die Ausfithrungen der befragten
Experten auf individuellen Erfahrungswerten basieren.
Auflerdem ist die Anzahl der gefithrten Interviews zu
gering, um allgemeingiiltige Aussagen ableiten zu kon-
nen. Ferner sind einige Diskrepanzen zu bestehenden
theoretischen Erkenntnissen festgestellt worden, die
weiterer Nachforschungen bediirfen. Insbesondere soll-
ten folgende Fragen tiefergehend untersucht werden:
Welche Rolle spielt der Face-to-Face-Kontakt wihrend
der letzten Phase von Kooperationsprojekten? In wel-
cher Weise lassen sich die determinierenden Faktoren
wie die technische Reife der Brille, die die Kompensati-
on rdumlicher Néhe unter Umstdnden beeintrichtigen,
zukiinftig beeinflussen? Welche Aspekte miissen Inst-
rumente fiir eine Organisation des Wissenstransfers in
Unternehmensverbiinden beriicksichtigen und wie kén-
nen sie gestaltet werden?

Dariiber hinaus zeigt der Blick auf das Fallbeispiel AR-
Brille, dass Innovationen ermoglichende Prozesse nicht
an Regionen gebunden sind. Es unterstreicht damit das
Erfordernis der Neujustierung regionaler Innovations-
modelle und impliziert zugleich verdnderte Anforde-
rungen an die Innovationsforderung. Fiir KMU sind
unter Berticksichtigung ihrer Ressourcenausstattung
Mafinahmen sinnvoll, die eine iiberregionale bis globale
Vernetzung unterstiitzen, Kontakte zu groflen Unter-
nehmen herstellen und den Fokus auf die Suche nach
Herausforderungen im unternehmerischen Alltag legen.

Zusammenfassend liefert die Untersuchung aufschluss-
reiche Erkenntnisse in Hinblick auf die Auswirkungen
von AR-Brillen auf die Distanzauspragungen von Ak-
teuren des Wissenstransfers in KMU. Zugleich illus-
triert sie die Entwicklung hin zu betriebsiibergreifen-
den, temporiren Kooperationsformen und unterstreicht
die Forderung nach entsprechenden Organisations- und
Kompetenzmanagementinstrumenten fiir Unterneh-
mensverbiinde.
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2.9 Netzkompetenz und Facharbeit — Uber die Sicherung der Zukunftsfihigkeit
der Facharbeit im Kontext von Digitalisierung und Industrie 4.0

Die High-Tech-Strategie hinter den vielfiltigen 4.0-Be-
zeichnungen oder der international bekannte Termi-
nus der Cyberphysical Systems bezeichnet die Idee ei-
ner ganzheitlichen Vernetzung von Prozessen, die die
Wirtschaftsforderung fokussieren mit dem Ziel der
Steigerung der Wettbewerbsfiahigkeit von Unterneh-
men. Schlussendlich betriftt diese Form der wachsen-
den IP-Vernetzung und IKT-Durchdringung (Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie) aber das
gesamtgesellschaftliche Leben, einhergehend mit einer
internationalen Vernetzung zwischen Menschen und
Maschinen im Zuge der Globalisierung.

Die gegenwirtigen und weiterhin antizipierten 4.0-Ent-
wicklungen sind nicht allein aus einer reinen technologi-
schen Machbarkeit heraus zu betrachten und umzuset-
zen. Fiir ein zukunftgewandtes Kompetenzmanagement
geht es nicht blof$ darum zu beurteilen, welche techno-
logischen Neuanordnungen in den Arbeitsablauf im-
plementiert werden konnen. Unabdingbar bedarf es fiir
ein innovatives Kompetenzmanagement im Umfeld von
»4.0-Entwicklungen® der Vergewisserung der Kompe-
tenzen der Beschiftigten unterschiedlicher Qualifika-
tions- und Altersstufen, um Innovationspotenziale zu
erschlieflen, zu stirken und technologische Neuanord-
nungen situationsgerecht und passgenau einzufiihren.
Das zukunftsorientierte Change-Management betriebli-
cher Prozesse, in Bezug auf diese Implementierung und
Neunanordnung physischer und virtueller Instrumente
und Maschinen des produzierenden und dienstleisten-
den Gewerbes, bedeutet vor allem personenorientiert
zu digitalisieren, zu automatisieren und zu vernetzen
(Gebhardt 20164, S. 20). Die prozessuale Digitalisierung
und Vernetzung physischer sowie virtueller Elemente in
der Sphire von Industrie 4.0 hat tiber die konsequente
Fortentwicklung von CIM (Computer Integrated Manu-
facturing) hinauszugehen. Die menschenleere Fabrik
sollte eine Negativ-Metapher einer enthumanisierten
Arbeitswelt bleiben.

Mit Stakeholdern aus Wissenschaft, Arbeitnehmerver-
tretern, Bildungsinstitutionen und Arbeitgebern ist die
menschliche Kompetenz fiir den Prozess eines zukunfts-
orientierten und innovativen Change-Managements zu
erheben - so wie es zumindest im Dialogprozess ,, Arbei-
ten 4.0 seit 2015 angedacht ist. In Zeiten von ausgerufe-
nen Megatrends, wie der Akademisierung der Wissens-
gesellschaft, Digitalisierung und des demographischen
Wandels, bedarf es einer besonderen Aufmerksamkeit

fiir die mittlere Beschiftigungsebene der nichtakademi-
schen Facharbeit. Dem Fortbestand der Handlungsfa-
higkeit der Facharbeit zu dienen ist eines der Kernanlie-
gen von ,,Prokom 4.0 - Kompetenzmanagement fiir die
Facharbeit in der High-Tech-Industrie®. Durch die, auf
die Bewiltigung beruflicher Arbeitsaufgaben ausgeleg-
ten Kompetenzen und Qualifikationen ist die Facharbeit
in allen Altersstufen seit je her das flexibelste Element in
der betrieblichen Praxis. Ihre ideenreiche Impulsgebung
und berufliche Handlungsfahigkeit stehen in symbio-
tischer Verbindung zur Wettbewerbsfihigkeit und den
wirtschaftlichen Erfolgen von Unternehmen.

Momentan zu beobachtende und zukiinftige Szenarien
moglicher Veranderungen im Kontext von Industrie 4.0,
wie der digitale Wandel, die ganzheitliche informations-
technische Vernetzung, die Internationalisierung be-
trieblicher und privater Infrastrukturen, gepaart mit der
permanenten Verfiigbarkeit von Informationen, sind
die Faktoren, welche die Komplexitit des Arbeitsalltags
steigern und zugleich die Anforderung an die Beschaf-
tigten. Die Starkung und Erweiterung der menschlichen
fortlaufenden Handlungs- und Gestaltungsfihigkeit ist
ein entscheidender Faktor fiir ein zukunftfdhiges Kom-
petenz- und Innovationsmanagement im betrieblichen
sowie im auflerbetrieblichen Umfeld. Ein Ziel, dem sich
fortlaufend auch die Berufsbildungspraxis des Dualen
berufli-chen Ausbildungsystems zu verschreiben hat.

Die Scannings und das Monitoring als empiri-
sche Erhebungen

Die Annahme der Notwendigkeit einer Art Quer-
schnittskompetenz fiir die Arbeits- und Lebenswelt der
Zukunft, basiert auf den begleitenden berufsbildungs-
praktischen Erhebungen und Analysen des Berufsbil-
dungsinstituts Arbeit und Technik (kurz: biat) an der
Europa-Universitit Flensburg, wihrend des Forschungs-
projekts Prokom 4.0 von 2015 bis 2017. Die partizipie-
renden Arbeitsbe-obachtungen der Facharbeiter/-innen
bei den betrieblichen Umsetzungspartnern erwiesen
sich im Projektverlauf als forderliches Instrument. Die
Digitalisierung, die Internationalisierung, 4.0-Entwick-
lungen, die momentanen demographischen Entwick-
lungen durch Flucht-Migration, als auch der jeweilige
betriebliche Kontext flossen in die ganztigigen Arbeits-
beobachtungen des Arbeitsalltags mit ein. Diese hybride
Erhebungsform dient im besonderen Mafle dazu, einen
betriebspraktischen Einblick in die gegenwértige Reali-
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tat der Arbeitsprozesse und der gewerblich-technischen
Facharbeit zu bekommen. Die Erhebungsform wird
durch die interpersonale Kommunikation im Arbeits-
prozess begiinstigt. Die protokollierende Teilhabe an all-
taglichen Arbeitsaufgaben der beobachteten Facharbeit
ist durch die direkte Néhe authentischer und ziel-fiih-
render zu bewerten, im Gegensatz zu arbeitsprozessfer-
neren ,,Blanko*-Online-Befragungen der Beschiftigten
oder gar nur der Fithrungsebene. Die Durchdringung
von derlei Megatrends, wie der Digitalisierung, Vernet-
zung, Energiewende, demographischer Wandel oder
Internationalisierung, wird somit im Arbeitsalltag der
Facharbeit geortet. Auf diese Weise gelingt es die Beob-
achtungen und die daraus resultierenden Erkenntnisse
mit den Menschen, also der Facharbeit, zu verkniipfen.
Durch diese Form der ,Teilnahme® am Arbeitsalltag
gelingt der Einblick in den Arbeitsprozess der Beschif-
tigten. Die Liicken zwischen Alltagsbewiltigungsstra-
tegien, Zukunft gewandter Entwicklungsbedarfe und
erneuerungsbediirftigen Anforderungsprofilen an die
Beschiftigten, respektive die Facharbeit, konnen durch
Analyse und Interpretation des Beobachteten praxisge-
bundener gefiillt werden. Das Verkniipfen mit den im
Teilprojekt durchgefiihrten wissenschaftlichen Analysen
gewihrt, bezogen auf die avisierten 4.0-Entwicklungen,
sowohl bezugnehmend auf die technologischen Innova-
tionen und technologischen Neuanordnungen, als auch
auf den gesellschaftlichen Einfluss einer nahezu om-
nipriasenten Vernetzung, einen ganzheitlicheren Aus-
blick auf zukiinftige Anforderungen. Das Erfordernis
eines innovativen Kompetenzmanagements, namlich
menschzentriert auf die gegenwirtigen Entwicklungen
zu reagieren, kann durch eine anschlieflende Konzep-

tion und Umsetzung von nachhaltigen Mafinahmen in
der Aus- sowie Weiterbildung entsprochen werden.

Herausforderung fiir die Kompetenz der Fach-
arbeit: Vom Scanning zum Forecasting des
biat

Ehemals und vermeintlich klar definierte Zustiandig-
keitsgrenzen von einst berufs- und/oder qualifikations-
bezogenen Arbeits-, Berufs- und Fachinhalten werden
aufweichen und Inhalte verschiedener Disziplinen und
Gewerke werden, durch die gegenwirtigen und kom-
menden ,4.0-Hervorbringungen®, sich wechselseitig
bedingen und ineinander diffundieren. Das Nachvoll-
ziehen und Einordnen dieser inhaltlichen Uberschnei-
dungen verschiedener Sach- und Fachgebiete sowie das
Reflektieren der eigenen Handlungs- und Gestaltungs-
optionen wird durch die gesteigerte informationstech-
nische Durchdringung und Vernetzung von Prozessen
verstarkt gefordert werden.

Dieser Umstand bedingt Lehr-Lernarrangements, ent-
sprechend ,4.0-Sensibilisierungsmafinahmen®, welche
im Rahmen des forschenden Teilvorhabens des biat
an der Europa-Universitdt Flensburg konzipiert wur-
de. Direkter Adressat dieses Konzepts mit praxisnahen
Handlungsrahmen sind die Facharbeiter/-innen, im
konkreten Fall waren es Auszubildende der Ausbil-
dungsberufe ,Mechatroniker/-in® ,,Elektroniker/-in fiir
Betriebstechnik® und ,Elektroniker/-in fiir Gebdude-
und Infrastruktursysteme®. Die Planung, Didaktisierung
der Inhalte, Durchfithrung und Evaluation jener orts-
ungebundenen, niederschwelligen sowie fachgemafien
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und inhaltsoffenen Handlungsanleitung ist in einem
nachvollziehbaren Handlungsrahmen fiir die Facharbeit
situiert. Dieser Protoptyp wurde nach einer Pilotdurch-
fithrung fortlaufend angepasst und erganzt. Er umfasst
eine ca. fiinf- bis sechsstiindige Lerneinheit fiir bis zu
30 Personen. Diese fachgemifie Handlungsanleitung
gilt als gelungen und praxistauglich getestet und ist in
seiner entwicklungsoffenen Konzeption, als notwendi-
ge Sensibilisierungsmafinahme fiir die zukiinftige Ar-
beitswelt-4.0 durchaus auf unterschiedlichen Formen
und Stadien von Aus-, Weiterbildung und Personalent-
wicklungsmafinahmen adressatengerecht anwendbar
(siehe eine kurze Bechreibung des Instruments auf Seite
132f). Ziel dieser Einheit ist es, die Entwicklung einer
Netzkompetenz bei Lernenden voranzutreiben, indem
die Teilnehmenden die Entwicklungen der Industrie 4.0
und der digitalisierten Arbeits- und Lebenswelt kritisch
und proaktiv erfahren.

Netzkompetenz - Eine praxisnahe und umset-
zungsfiahige Vision

In weiten Bereichen der betrieblichen Facharbeit hatten
sich iiber viele Jahre lineare, hierarchisch strukturierte
Arbeitsabldufe mit genau definierten Arbeitsanforde-
rungen und klar voneinander abgegrenzten Aufga-
bengebieten bewihrt. Die Entwicklungen hin zu einer
digitalisierten Arbeitswelt entwerfen zyklische, interdis-
ziplindr vernetzte, offen partizipatorische Arbeitsorgani-
sationen und Workflows. Langst ist die Durchdringung
individueller und kollektiver Lebenswelten mit allgegen-
wirtigen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien Realitdt (Filk und Grimm 2015). Fiir die Bewilti-
gung von Arbeitsaufgaben mit informationstechnischen
Anbindungen erlauben Einblicke in den IT-affinen Ar-
beitsalltag auch erste Annahmen zur zukiinftigen infor-
mationstechnischen Durchdringung in der Arbeitswelt.

Die Inhaltsbereiche der Netzkompetenz werden folgend
durch Beispiele aus der beobachteten Arbeitspraxis der
Facharbeit erldutert. Dem folgt eine Orientierung fiir die
oben bereits erwéihnte individuelle Gestaltung von Bil-
dungsmafinahmen, im Zuge eines Kompetenzmanage-
ments fiir die Ausbildung, Weiterbildung und betrieb-
liche Personalentwicklung, als Grundvoraussetzung fiir
Innovationen im Umfeld von 4.0. Die Konzeption und
Durchfithrung des Prototyps der fachgeméafien Hand-
lungsanleitung zur ,4.0-Sensibilisierung® basieren auf
den Erkenntnissen aus den Prokom 4.0-Erhebungen des
biat. Diese werden anschlieflend durch das notwendige
Konstrukt der Netzkompetenz nachvollziehbar gemacht.

Der Begriff der Netzkompetenz wurde bereits im Jah-
re 2000 gepragt durch Peter Wordelman. Er verwendete
diesen im Kontext der Internationalisierung des dualen
Ausbildungssystems und den wachsenden Herausforde-
rungen von Internetnutzung und Globalisierung in der

@
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Arbeitspraxis (Wordelmann 2000). Die Fortentwicklung
dieser Netzkompetenz fufit sowohl auf den Erkenntnis-
sen aus dem wissenschaftlichen Diskurs, hinsichtlich des
Wandels der Arbeit durch Digitalisierung, Vernetzung
und der demographischen Entwicklungen, als auch auf
begleitenden Erhebungen in der Arbeitspraxis der re-
alen Facharbeit, im Zuge von Prokom 4.0. Der Begriff
Netz bezieht sich auf die Vernetzung von Welten, einer-
seits am Arbeitsplatz und andererseits in der gesamten
Gesellschaft. Diese Vernetzung geschieht innerhalb und
zwischen Organisationen (Betrieben, Abteilungen) und
Systemen, technischer und sozialer Art. Dariiber hinaus
wachsen durch die steigende informationstechnische
Durchdringung ehemals voneinander isoliert agierende
Arbeitsbereiche wahrend des Arbeitsprozesses zusam-
men, sodass fortan zwischen Prozessen, Personen, Ma-
schinen und Produkten auf einer physikalischen oder
logischen Ebene, on- und offline, kommuniziert werden
kann, interpersonal, interdisziplindr, international und
interkulturell. Jene komplexer werdende Ausgestaltung
von Arbeit und Gesell-schaft fithrt zum Bedarf der Netz-
kompetenz. Mit dem Konstrukt der Netzkompetenz soll
eine individuelle Verortung entwickelt werden, wodurch
Personen heute und in der Zukunft in einer digital-ver-
netzten Gesellschaft und Arbeitswelt Orientierung und
Halt finden (Grimm 2017, S. 195). Diese Netzkompe-
tenz als eine Querschnittskompetenz zu entwickeln und
zu etablieren ist der Kern fiir das Design von zukunfts-
orientierten und nachhaltigen Bildungs- und Perso-
nalentwicklungsmafinahmen zur Férderung und dient
dem Erhalt der menschlichen Handlungs- und Gestal-
tungsfahigkeit (Gebhardt et al. 2017, 150f.). Dieses Ge-
stalten und Handeln der Facharbeit und Beschiftigten
im Allgemeinen ist zugleich direkt verkniipft mit der
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von Betrieben.

Fiir die inhaltliche Gestaltung, fachgerechte Didaktisie-
rung und Durchfithrung von Handlungsanleitungen zur
Netzkompetenz und tiberhaupt von personalbildenden
Maf3nahmen fiir den digitalen Wandel, ist herauszustel-
len, dass diese in der inhaltlichen Ausschraffierung und
Adressatenorien-tierung flexibel gestalt- und anpassbar
zu sein haben. Notwendiger Weise sind die mittelnden
Inhalte die zur Entwicklung einer Netzkompetenz fiih-
ren stets durch transparente Beziige und Relationen zur
realen Arbeitspraxis und Erfahrungswelt der entspre-
chenden Adressaten bzw. Lerner gebunden. Der sub-
jektorientierte Zugang generiert Verbindlichkeit und
Bedeutung fiir die Zukunft der Arbeit und der Digitali-
sierung im Umfeld der Entwicklungen von Industrie 4.0.
Das Ziel ist es durch eine gesteigerte Reflexionsfahigkeit
und das flexible kontextgebundene Herstellen von Re-
lationen zu unterschiedlichen den Arbeitsalltag betref-
fenden vernetzten Fachgebieten, die Gestaltungs- und
Handlungsfahigkeit der Menschen zu erhalten und fort-
zuentwickeln. Dieser Anspruch sollte als Pramisse fiir
die zukunftsorientierte Entwicklung und Bildung der
Beschiftigten aller Qualifikationsstufen und betriebsin-
terner Personalhierarchien gelten — geméf einer inno-

vationsfor-dernden Heterogenitit der Belegschaft (vgl.
den Beitrag Gloystein / Pletz in diesem Band, S.46ff).
Die Entwicklung von Netzkompetenz ist eine Bedin-
gung fiir nachhaltige personenzentrierte Bildungs- und
Personalmafinahmen, um die Innovationsfihigkeit von
Menschen und Unternehmen in einer digital-vernetzten
Arbeitswelt und Gesellschaft zu erhalten und zu erwei-
tern (Gebhardt 2016b, 78f.).

Monitoring - Zusammenfassung der Erhe-
bungserkenntnisse

»Das habe ich mir wihrend der Arbeitszeit beige-
bracht, Basic-Programmierung wird doch bei YouTube
beschrieben. [...] Die Softwarevorgabe durch den Her-
steller dauerte zu lange und da habe ich selber etwas
entwickelt und jetzt konnen alle gleichzeitig auf die
Abfrage zugreifen. [...] Das Programm habe ich dann
vorgestellt und es wurde von der Team- und Werkslei-
tung fiir gut befunden und dann habe ich auch selbst
die Einweisung fiir die Mitarbeiter gegeben.“ (Kom-
munikationselektroniker, 2016)

Die obige Aussage eines Facharbeiters fiir Kommunika-
tionselektronik steht stellvertretend fiir das Aufweichen
von traditionellen Gewerksgrenzen durch das eigenver-
antwortliche Wirken und Gestalten in Online-Netzen
am Arbeitsplatz. In diesem Fall von ,,Do-it-Yourself am
Arbeitsplatz“ (Gebhardt 2016a, S. 21) wurde sich auto-
didaktisch informationstechnische Hochsprachen bei-
gebracht, ausgehend von der problemorientierten Moti-
vation vorhandene betriebliche Prozesse zu optimie-ren.

In den Untersuchungen und Erhebungen des biat lasst
sich mit dem Blick durch die technologische ,,4.0-Brille®
feststellen, dass Digitalisierung und Vernetzung in real-
betrieblichen Arbeitsprozessen von Facharbeiterinnen
und Facharbeitern angekommen sind, wenn auch in un-
terschiedlichem Mafle und nicht in einer ganzheitlichen
Durchdringung der betrieblichen Prozesse. Der Einsatz
digital-vernetzter Technologien geschieht mitunter we-
niger durch einen Trendbezug oder der betrieblichen
Absicht einer Selbstzuschreibung durch die Label ,,In-
ternet of Things“ oder ,,Industrie 4.0“ Dieser Umstand
ist jedoch nicht damit gleichzusetzen, dass ohne eine
4.0-Labelung keine Innovation bzw. Zukunftorientie-
rung stattfindet. Es dominiert noch die Kommunikati-
on Mensch-Maschine und Mensch-Mensch. Eine rein
maschinelle Selbstoptimierung oder Gestaltung {iber
IP-Netzwerke geschieht noch nicht. Die menschliche
Arbeitskraft profitiert zunehmend durch aufgezeigte
Handlungsmoglichkeiten auf digitalen und virtuellen
Bedienoberflichen. In den beobachtenden Arbeitsprax-
en ist der Mensch gegenwirtig noch die entscheidende
Handlungsinstanz — besonders auflerhalb von Routi-
netdtigkeiten. Bei Problemldsungen im Prozess jenseits
von Routinen wird weiterhin auf nicht dokumentiertes
oder implizites Erfahrungswissen der Facharbeit er-
folgreich, dennoch unsystematisch aber zielorientiert,
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zugegriffen. Die betriebliche Verwendung von IT-Tech-
nologien erstreckt sich von IT-gestiitzten Dokumenta-
tionssystemen, der Kommunikation tiber Mailprogram-
me auf Smartphones oder Computerarbeitsplitzen,
Softwarebedienung und z. T. -programmierung, bis hin
zur standortunabhéngigen dezentralen Steuerung, War-
tung und Inbetriebnahme iiber IP-Netzwerke von Cli-
ents und Steuerungen.

Erweitert werden die Erkenntnisse iiber den technologi-
schen Status-Quo in den untersuchten Unternehmen da-
durch, dass arbeitsfeldbezogene Unterschiede im Grad
der IT-Durchdringung und Nutzung digitaler Technolo-
gien bzw. von Software im Arbeitsalltag bei Facharbeite-
rinnen und Facharbeitern unterschiedlicher Berufe und
Gewerke weiterhin festzustellen sind. Zum Teil wird die
wachsende IT-Durchdringung auch bereits in ,neue®
berufliche Bezugsrahmen verschoben. So hat z. B. der
Arbeitsalltag von IT-Fachkriften neben einer erwartbar
hohen digitalen und informationstechnischen Durch-
dringung der Arbeitsprozesse, durch die aufkommen-
den betrieblich gewiinschten Implementierungen von
informationstechnisch-vernetzten Steuerungen in tradi-
tionellen Produktionsbetrieben, z. B. in der Stahlindust-
rie, nun auch direkt mit realmechanischen Produktions-
prozessen und den dort titigen Facharbeitern/-innen zu
tun. Dieses bezieht sich auf die kommunikative Ausein-
andersetzung mit Nicht-ITlern bzw. Digital Immigrants
und deren tiber Erfahrung entwickelt berufliche Fach-
lichkeit. Darauf autbauend werden digitale Bedienober-
flichen zur Prozessteuerung und —optimierung in der
laufenden Betriebspraxis entlang der Zielvorgaben und
Usability-Aspekten implementiert. Auch Facharbeiter/-
innen aus dem Bereich der Elektrotechnik iibernehmen
wihrend externer Arbeitseinsitze derweil mit smarten
Endgeriten, die z. T. iiber das Mobilfunknetz und VPN-
Tunnel mit dem Firmenserver verbunden werden, die
digitale und dezentrale Koordinierung und Informati-
onsbeschaffung fiir die zielorientierte Ausfithrung ih-
res Arbeitsauftrags. Auf diese Weise beschaffen sie sich
Schaltpldne oder Anleitungen von betriebseigenen Ser-
vern oder treten parallel telefonisch in einen problemlo-
senden Dialog und fachlichen Austausch.

Diese Kommunikation geschieht in den untersuchten
Arbeitszusammenhidngen verstéirkt iiber private Smart-
phones der Facharbeiter/-innen. Sicherheitstechnische
Bedenken spielen in diesem Fall keine Rolle fir die
Anwender. Die hiesigen beobachteten betrieblichen In-
frastrukturen sehen bislang keine in den Arbeitsprozess
integrierte Verwendung von Smartphones vor, dennoch
diffundieren die positiven Effekte und Erfahrungen des
schnellen Austauschs durch die Smartphonenutzung im
Privaten in den Arbeitsalltag. Als eine Art von Bewilti-
gungsstrategie wird auf deren Funktion zurtickgegriften,
um letztendlich den Arbeitsprozess zu optimieren. Mit
den eigenen Smartphones werden z. B. digitale Bilder
der aktuellen Installationen geschossen, um den aktu-
ellen Zustand zu visualisieren und zu protokollieren:

frei nach dem eigens interpretierten Motto ,,Bring your
own device® Diese Bilder bilden dann die Grundlage
fiir eine ortsungebundene Echtzeitkommunikation, um
sich prozess- und problemorientiert tiber das Versenden
via Messenger-Applikationen (wie WhatsApp), mit be-
triebsinternen sowie betriebsexternen Kollegen auszu-
tauschen und Handlungsoptionen im Arbeitsprozess
abzuwiégen.

Vereinzelt wurde in den Erhebungen des biat beob-
achtet, dass sich Facharbeiter/-innen wéhrend der Ar-
beitszeit und durch die Offnung des Intranets hin zum
Internetzugang am Arbeitsplatz in Eigenregie, also au-
todidaktisch, informationstechnische Hochsprachen
beibringen. Dieses ist zwar eine singuldre Beobachtung,
doch deren Bedeutung weitreichend. Denn durch die
gesteigerten informationstechnischen Durchdringun-
gen und der IT-Priasenz am Arbeitsplatz festigt sich die
Annahme, dass ein kompetenter Umgang mit IT auch
zu einem gewichtigen Part der zukiinftigen Handlungs-
kompetenz auch von nicht ,reinen® IT-Fachkriften
wird. Im beobachteten Fall handelt es sich namlich nicht
um eine ausgebildete IT-Fachkraft und sie verfiigt iiber
keine formalisierten IT-Qualifikationen. Der Frust iiber
den selbst erfahrenen fehlerbehafteten Arbeitsprozess,
diente als Antrieb fiir die Optimierung des selbigen. In
diesem Fall wurde ein herstellergebundenes softwareba-
siertes Logistiksystem durch eine eigens programmier-
te Software ergdnzt und optimiert. Das selbstgesteuerte
Lernen geschah tiber YouTube-Tutorials am Arbeits-
platz. Die Ergebnisse wurden nach oben kommuniziert
und durch den Facharbeiter erldutert und folglich auch
in den betrieblichen Prozess integriert.

Eine geringere informationstechnische Durchdrin-
gung ist wihrend Instandhaltungs- und Wartungs-
arbeiten von Mechanikerinnen und Mechanikern bzw.
Industriemechanikerinnen und Industriemechani-
kern wahrgenommen worden, besonders in Bezug auf
rein mechanische Wartungs- und Reparaturaufgaben.
Augmented-Reality Losungen zur Prozessobservation
fanden hier keine Anwendung. Vereinzelt und nicht fla-
chendeckend verbreitet werden softwarebasierte Doku-
mentationssysteme genutzt, deren Benutzung geschieht
jedoch zumeinst bei externen Montageeinsitzen ver-
gleichbar mit den oben erwdhnten extern arbeitenden
Elektronikerinnen und Elektronikern. Die innerbetrieb-
lich bereitgestellte Nutzung von IT-Dokumentationssys-
temen oder digitaler Kommunikation sind in den Me-
tall-Gewerken noch klassisch hierarchisch angedacht,
sodass diese zumeist ,Vorarbeitern® vorbehalten sind.
Dennoch wird im Arbeitsprozess und zur Problemlo-
sung ebenfalls auf die Messenger-Kommunikation iiber
die eigenen privaten smarten Endgerite zuriickgegrif-
fen. Die Nutzung von Dokumentationssoftware hat eine
protokollierende und koordinierende Funktion und
dient weniger dem ortsungebundenen fachlichen Aus-
tausch mit Kollegen, im Sinne des Echtzeit-Versendens
z. B. von Schaltplanen oder Bildaufnahmen gegenwiér-
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tiger Installationen. Bei der Technologie fiir die Uber-
wachung und Bedienung von Anlagen sind ganz klar
Medienzasuren zu erkennen, indem ehemals rein elek-
tronische oder gar noch mechanische Schaltanlagen hin
zu IT-gestilitzten Steuerungen mit grafischen Benutzer-
oberflichen umgeriistet werden.

In Wechselbeziehung zum allgemeinen Anstieg mobiler
Kommunikation im Privaten ist ebenso das gesteigerte
Bediirfnis der Arbeitnehmer wahrzunehmen, mit ihren
privaten Smartphones in den betrieblichen Pausenzeiten
zu kommunizieren und auf Informationen des virtuellen
Netzes zuzugreifen. Betriebe reagieren z. T. auf diesen
Umstand und erkennen die Notwendigkeit eines aus-
reichenden Signalempfangs in Pausenrdumen, um den
Arbeitnehmern die Méglichkeit fiir die private mobile
Kommunikation zu ermdglichen. Die Sicherstellung ei-
ner entsprechenden Signalstarke wird als ein Pfeiler der
betrieblichen Infrastruktur fiir ein positives Arbeitskli-
ma betrachtet, um den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern die private Kommunikation mit ihren Smartphones
und iiber das Mobilfunknetz wihrend der Pausenzeiten
zu gewiahrleisten.

Durch die Internationalisierung von Wertschopfungs-
ketten ist festzustellen, dass die Einfithrung von neuen
Technologien bzw. Anlagen in den beobachteten Betrie-
ben begleitet wird von Fortbildungen und Einfiihrungen
in englischer Sprache. Englisch avanciert somit von einer
ehemaligen Verkehrssprache des internationalen Aus-
tauschs von Ingenieurinnen und Ingenieuren nun auch
vereinzelt zur Verkehrssprache der mittleren Beschatti-
gungsebene und konkret von Fort- und Wei-terbildun-
gen. Um Kommunikations- und Ubersetzungsproble-
men vorzubeugen, u. a. fiir Beschiftigte mit geringer
entwickelten Englischkompetenzen, werden Ubersetzer
eingesetzt. Neben der Englischprasens in Fortbildungen,
erfahren die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auch
englische Anweisungen von internationalen Herstellern
/ Zulieferern. In den Betrieben wurde beobachtet, dass
die englischen Vorgaben durch den anwesenden Meister
ins Deutsche tibersetzt wurden. Es wurde sich Online-
Ubersetzungstools und technischer Worterbiicher Eng-
lisch-Deutsch bedient. Ahnlich des aktiven Ubersetzers
in den Fortbildungen nambhafter Industriezulieferer ist
auch hier das Ziel, die Beschiftigten mit nicht geringe-
ren Englischkenntnissen in internen Schulungen iiber
die Vorgaben der internationalen Hersteller auf deut-
scher Sprache zu informieren, um Kommunikations-/
Verstandnisprobleme zu minimieren. Neben dem wach-
senden interdisziplindren fachlichen Anspruch und der
Internationalisierung der Betriebsnetzwerke und Fir-
mensprache, gestaltet sich auch ein Wandel und folglich
eine Bedarfsnotwendigkeit hingehend einer Sensibilisie-
rung fiir andere Kultur- und Sprachraume der zukiinfti-
gen Arbeitswelt und Gesellschaft. Zum einen vor dem
Hintergrund von Arbeitseinsétzen von Facharbeiterin-
nen und Facharbeitern im Ausland und zum anderen
durch die gegenwirtigen Migrationsbewegungen und

der Integration von Gefliichteten in die Gesellschaft und
durch die berufliche Bildung und in die Arbeitswelt. Im
letzteren Feld fanden Erhebungen des biat auch wahrend
unterrichtlicher Mainahmen in der Handwerkskammer
mit jungen Gefliichteten statt. Ziel des Mafinahme ist es,
jungen Gefliichteten fachliche und sprachliche Grund-
lagen zu vermitteln, mit dem Ziel der Ausbildungsfihig-
keit im dualen Berufsbildungssystem zu erreichen. Im
konkreten Fall werden somit auch Meister und Ausbil-
dungsverantwortliche mit neuen heterogenen Anforde-
rungen im Arbeitsalltag konfrontiert, hinsichtlich einer
Sensibilisierung fiir andere Kulturen und Sprachen so-
wie der Schwierigkeit der fehlenden sprachlichen Basis
und dem Aufbau von DAZ (Deutsch als Zweitsprache).

Forecasting und Evaluation - Netzkompetenz
als notwendige Schlussfolgerung

Fir die Netzkompetenz lassen sich in Folge individu-
ell gestaltbare Inhaltsfelder kategorisieren. Die Inhalte
sind innerhalb eines Netzkompetenz-Lehr-Lernarran-
gements nicht isoliert zu behandeln, sondern fiir die
Lernenden nachvollziehbar miteinander zu verbin-
den. Auf diese Weise kann eine Sensibilisierung fiir die
wachsende Vernetzung in der zukiinftigen Arbeitswelt
und Gesellschaft gelingen. Dieser Umstand gilt fiir alle
personenzentrierten Bildungsmafinahmen (sieche auf
der néchsten Seite Abb. 4 fiir eine detaillierte Darstel-
lung der Gestaltung einer Netzkompetenz-Einheit). Die
Inhalte sind adressatengerecht und somit praxisorien-
tiert in Bildungs- und Weiterbildungsmafinahmen zu
integrieren, hinsichtlich einer kompetenten Hinfithrung
an die Anforderungen der Arbeitswelt der Zukunft im
Umfeld von Industrie 4.0. In diesem Fall seien vier offe-
ne gestalltbare Inhaltsfelder/ -kategorien der Netzkom-
petenz genannt:

o  Fachkompetenz durch interdisziplinire on- und
offline Kommunikation in virtuellen und realen
Netzen und Wertschopfungsnetzwerken entwickeln
und vertreten;

o Lernen und reflektiertes Informieren in Netzen;

o  Sensibilisierung fiir Interkulturalitat, Multiperspek-
tivitdt und demographischen Wandel;

o  Entwicklung eines Basisverstindnisses fiir informa-
tionstechnische Prozesse (auch fir Nicht IT-Beru-

fe).

Um die Netzkompetenz durch Bildungs- oder auch Per-
sonalentwicklungsmafinahmen fiir Innovationsprozesse
zu etablieren wird das zuvor erwahnte 4.0-Lehr-Lernar-
rangements als kurzfristig einsatzfihige Mafinahme zur
Vorbereitung auf die bevorstehenden Entwicklungen in
der Sphire der 4.0-Megatrends konzipiert und durch-
gefiihrt. Diese Mafinahme dient zur Weiterentwicklung
von Netzkompetenz. Wie in Abb. 4 ,,kartographiert® soll
die Netzkompetenz dem Menschen als eine Art Kom-
pass dienen, der in diesem Fall den lernenden Fachar-
beiterinnen und Facharbeitern eine gestdrkte Orientie-
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kunftsfahigkeit Facharbeit

rung fiir das eigene Tun und Wirken in der Schnelligkeit
des digitalen Wandels (Industrie 4.0) gibt, mit dem
Ziel der bereits erwdhnten Sicherung der zukiinftigen
Handlungs- und Gestaltungsfihigkeit. Die betonte Be-
zugnahme und Instrumentalisierung realbetrieblicher
technologischer Elemente und Arbeitsbeziige sind die
Triager und Multiplikatoren dieses vom biat entwickel-
ten praxisnahen Handlungsrahmens. Die Evaluation
dieser ,,4.0-Sensibilisierungsmafinahme® weist auf eine
erfolgsversprechende Entwicklung von kritischer und
innovativer Reflexionsfihigkeit in kontextadaptiven Zu-
sammenhingen des eigenen Berufs, Betriebs und All-
tags mit inhaltlichen Bezug zur Industrie 4.0 hin.

Abbildung 5 zeigt exemplarisch eine der Auswertun-
gen der Erhebung von tiber 100 Teilnehmerinnen und
Teilnehmern. Bei der Aussage ,,Ich kann die Bedeutung
von Industrie 4.0 fiir meinen zukiinftigen Arbeitsalltag
erkennen gab es 76 Nennungen, der Mittelwert lag bei

Aussage 1.3:"Ich kann die Bedeutung von
Industrie 4.0 fiir meinen zukiinftigen
Arbeitsalltag erkennen."
(in%,n=76;mw=2,1;s=1)

1 (TRIFFT VOLL ZU})
2 (TRIFFT ZU)
3 (TEILS/TEILS)
4 (TRIFFT WENIGERZU) | g ‘ ‘ ‘
5 (TRIFFTNICHTZU) [ g
0

10 20 30 40 50

Abb. 5. Evaluationsausschnitt der ,,4.0-Sensibilisie-
rungmafRnahme”

2,1 bei einer Standardabweichung von 1. Die Evaluation
geschah im Anschluss an das beschriebene 4.0-Lehr-
Lernarrangement, das erfolgreich getestet und evaluiert
ist.! Bei 28,9 % der Befragten triftt es voll zu, dass eine
Bedeutung von Industrie 4.0 fiir den zukiinftigen Ar-
beitsalltag erkannt wird. Fiir 39,5 % trifft es eher zu, dass
eine Bedeutung von Industrie 4.0 fiir den zukiinftigen
Arbeitsalltag erkannt wird; 23,7 % sagen teils teils. Nur
3,9 % erkennen eher keine Bedeutung und ebenfalls nur
3,9 % erkennen keine Bedeutung von Industrie 4.0 fiir
ihren zukiinftigen Arbeitsalltag. Die Negativnennungen
sind mit jeweils 3,9 % vergleichsweise gering, dennoch
gilt es im Sinne einer Optimierung des Prototyps, die
Griinde hierfiir zu ergriinden. Es konnten mehrfache
Beweggriinde vorliegen, dass z. B. die méglichen tech-
nologischen ,,4.0-Machbarkeiten® direkt auf den aktuel-
len Technologie-Stand des Betriebs und Arbeitsalltags
projiziert werden, der aus deren Einschitzung heraus
sich nicht in Richtung ,,4.0“ verandern wird und somit
Industrie 4.0 eine geringere Relevanz hat. Weitere In-
terpretationsansitze dieser Negativhennungen koénnten
sein, dass diese kumulierten 7,8 % davon ausgehen, dass
die ihnen bekannte klassische manuelle menschliche
Arbeit und Produktion stets erhalten bleiben wird oder
dass vielleicht ein mangelndes Vorstellungsvermogen
hinsichtlich der ,,4.0-Entwicklungen® und deren Imple-
mentierung in den Arbeitsalltag vorherrscht. Allerdings
kénnte man auch annehmen, dass diese 7,8% innerhalb

1 Die gesamte Evaluation befindet sich im Angang des auf Seite
132f beschriebenen Instruments. Es ist abrufbar auf den Seiten
des Projektes Prokom 4.0 (https://www.prokom-4-0.de/)
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i Lo forderungen der Arbeitswelt der Zukunft (Gebhardt et
Gruppenarbeit ‘8": To-Date al. 2015a, 121f.). Als zusammenfassende Erkenntnisse
"‘";m:“ A.ﬁ M,,,,,,','::m derd gfeslamtzn E\sluation clles Lehr-L;rnarralrllgements
sind folgende subsumierenden Hypothesen herauszu-
ukunft. rbeit
stellen:
Arbeitsplitze Predukticn
= Verteile nﬁﬂﬁfﬁl‘f"q o Teilnehmerinnen und Teilnehmer fordern fortlau-
@ Prozesse 6'! ] fende praxis- und betriebsnahe Bildung im Kontext
‘., RFID » ik " :

2 T von ,,4.0“-Entwicklungen.
2 o  Teilnehmerinnen und Teilnehmer reflektieren per-
% ob‘b Verh et;u ng manent die Zukunftsfahigkeit ihrer Firma und ihres

A b.m,.m,g Mivett  po® eigenen Berufs / ihrer Tétigkeit.
M':;m . «  Sie zeigen konstruktiven Gestaltungswillen fiir
9%% i ﬁfmh::lng die Innovation betrieblicher Prozesse.
2 flomieniclerang « ,Digital Natives” ist kein ganzheitliches Qualitits-
?g@ merkmal fiir den kompetenten Umgang mit digita-
lisierten / virtualisierten Prozessen.

Abb. 6 Evaluation der Lerninhalte der ,,4.0-Sensibili-
sierungmafBnahme” -Einheit als Tag-Cloud

des Lehr-Lernarrangements nicht passgenau aktiviert
wurden oder ihre aktuellen Tatigkeiten derweil als zu
weit entfernt von den kennengelernten ,4.0-Entwick-
lungen® liegen. Ausschlaggebend fiir den Erfolg dieser
»4.0-Sensibilisierungsmafinahme® sind die 92,2 % der
Positivnennungen 1-3 (siehe Abbildung 5). Binnen und
im Nachklang dieser Einheit erkennen die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer eine an ihre Arbeits- und Le-
benswelt gebundene Relevanz des Themas Industrie 4.0
fiir deren zukiinftige Arbeitsalltage. Die Beobachtungen
wiahrend der Mafinahme und die qualitativen Aussagen
der angehenden Facharbeiterinnen und Facharbeiter
an den einzelnen Lernstationen bestitigen die proak-
tive Auseinandersetzung mit den Themenbereichen.
Eine detaillierte Darstellung des Erfolgs der Lerneinheit
findet sich in der Gesamtdarstellung der Evaluation im
Anhang des Instruments der ,4.0-Sensibilisierungs-
mafinahme“ zur Entwicklung von Netzkompetenz (Sie-
he Fufinote 1)

Die in der Wortwolke (Abb. 6) dargestellten Begriffe
stellen in Grofle und Dicke ihrer Letter, die relationale
Haufigkeit von verschiedenen Inhalten im Umfeld von
4.0-Entwicklungen in Arbeitswelt und Gesellschaft dar.
Diese Inhalte wurden von den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern der praxisnahen Handlungsanleitung der
4.0-Lernsituation in Bezug auf bereits wahrgenommene
und kommende Trends als besonders bedeutsame Lern-
inhalte identifiziert. Diese Darstellung resultiert aus der
kategoriengestiitzten Auswertung und Evaluation von
protokollierten qualitativen Aussagen von iiber 100 jun-
gen zukiinftigen Facharbeiterinnen und Facharbeitern
zum Lernerfolg der durchgefiihrten Bildungseinheit
der ,4.0-Sensibilisierungmafinahme® des biat. Die dar-
gestellten Begriffe subsumieren die wachsende Komple-
xitit semantischer Uberschneidungen von Arbeits- und
Lebensinhalten einer digital-vernetzten Welt und zwar
aus der Perspektive der zukiinftigen gewerblich-techni-
schen Facharbeit selbst in Bezug auf die méglichen An-

o Bedienen vs. Verstehen

Die Durchfithrung dieser Einheit, als ein Prokom
4.0-Produkt des Flensburger Teilvorhabens am biat, ist
als dienlich und zielfithrend zu bewerten. Die Grundla-
ge fiir ein innovatives Kompetenz- und Changemanage-
ment kann somit geschaffen werden, wenn der Inno-
vationsgedanke der 4.0-Entwicklungen vom Menschen
hergedacht und eine aktive Teilhabe der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer gewéhrt wird. Das Konzept einer
bildendenden Sensibilisierungsmafinahme im Umfeld
von Industrie 4.0, gepragt durch das ,, Anspruchsdreieck®
aus Berufsbildung, Technik und (Fach-)Arbeit, ist ein
anpassungsfihiges Instrument fiir das reflektierte Vor-
bereiten auf den zukiinftigen Wandel in der Arbeitswelt
und Gesellschaft. Sofern die verwendeten vermittlenden
Inhalte entsprechend didaktisiert werden und durch
die teilnehmenden Lerner und deren Wahrnehmungs-
Milieu auch als relevant erkannt und beurteilt werden,
kann die Entwicklung der zukunftsrelevanten Netzkom-
petenz gelingen. Dieses wird zusdtzlich geboten durch
eine passgenau, kurzfristige und niederschwellige Form,
entgegen entfremdeter ,technologie-voyeuristischer®
Exkurse und Herstellerqualifizierungen in Smart-Fac-
tories oder 4.0-Simulationen in Labor-Atmosphare. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer erfahren ein Statio-
nenlernen zum Themenfeld Industrie 4.0, indem sich
in Gruppen selbstverantwortlich mit dem 4.0-Kontext
auseinandersetzen.

Zwei technologische Komponenten, virtuell und phy-
sisch, der ,4.0-Sensibilisierungsmafinahme® finden
ebenfalls Einzug in das Lehr-Lernarrangement (Abb.7
Forschungs- und Innovationsanspruch). Die virtuel-
le Komponente ist ein webbasiertes polyhierarchisches
Ordnungsystems. Es ist als entwicklungsoffene Infor-
mationsplattform zur Einfithrung in den vernetzten
Kontext von Begriffen und Relationen von Industrie
4.0 angelegt. Dieses bildet ein Grundgeriist fiir ein er-
weiterbares Ontologie-Management. Die Lernenden
erkunden selbst mit ihren privaten Smartphones oder
den bereitgestellten Laptops die virtuelle und grafische
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Abb.7 Forschungs- und Innovationsanspruch

Informationsplattform. Auflerdem setzen sie sich mit
einem ,4.0-Kompakttrainer von Festo-Didactic“ aus-
einander, dieses ist die physische Komponente. Mit re-
albetrieblichen Bauteilen stellt die Kompaktanlage die
Idee von einer 4.0-Produktionsstrecke erfahrbar dar.
Der 4.0-Kompaktrainer gewédhrt mittels seiner tech-
nologischen Neuanordnung, der Kombination aus der
SPS, den RFID-Transpondern und der Smartphone-
Steuerung einen erfahrbaren Einblick in eine mogliche
betriebliche 4.0-Implementierung eine Hybride aus
physischen und virtuellen Elementen. Die webbasierte
Informationsplattform und der ,4.0-Kompakttrainer®
fordern die selbstgesteuerte Auseinandersetzung und
festigen zugleich die Rolle der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer als erkundende Akteure im Kontext der
Vernetzung in Industrie 4.0.

Es gilt, die Menschen in einer demokratischen Wissens-
gesellschaft und in der Arbeitswelt, die im zunehmen-
den Mafle durch verkiirzte technologische Innovations-
zyklen beeinflusst werden, dazu zu befihigen und zu
unterstiitzen Kompetenzen nachhaltig zu entwickeln.
Mit der Entwicklung der Netzkompetenz gehen Effek-
te einher, die die Widerstandsfahigkeit (Resilienz) des
Menschen stirken konnen. Diese Resilienz geschieht
durch die Entwicklung der Netzkompetenz, im Sinne
einer sichereren und vergewissernden Verortung gegen-
tiber der Schnelllebigkeit aktueller und zukiinftiger In-
novationen und den wachsenden Zugéngen zu on- und
offline Informationen. Der lernende Mensch hat in den
Mittelpunkt von Innovationsmafinahmen und Organi-
sationen zu riicken. Seine Position ist in denkbaren und
auch undenkbaren Szenarien der Arbeit von morgen
kompetent zu behaupten, indem vom Menschen ausge-

il

hende gedankliche Relationen geschaffen und stets er-
neuert werden, damit vernetzte Prozesse nachvollzogen
werden konnen.

Netzkompetenz konsequent gestalten und um-
setzen

Es gilt die Netzkompetenz als eine Querschnittskom-
petenz zu etablieren, um durch einen ganzheitliche-
ren Bildungs- und Entwicklungsansatz in passgenauen
Mafinahmen und Didaktisierungen die Kompetenz des
Menschen als Beschiftigten und sozial Teilhabenden zu
fordern und zu erhalten. Dieses gilt auch fiir die Aus- und
Weiterbildung von Lehrkriften, Ausbildern und Perso-
nalverantwortlichen. Sie sollten eigene Erfahrungen mit
der Gestaltung und Umsetzung von Lehr-Lernarran-
gement haben (Gebhardt und Grimm 2016, S. 7). Die
Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit von Unterneh-
men haben sich auch aus der Heterogenitit der Beschif-
tigten und dem Wissen tber deren verschiedenartige
Qualifikationen, Disziplinen, Kenntnisse, Kompetenzen
und Perspektiven zu ergeben. Die Facharbeit ist seit je
her das flexibelste Element im System und befindet sich
in einer Position, die gepragt ist durch die stetige Um-
strukturierung und Erneuerungen von Abldufen. Die
wachsende Présenz von virtuellen und realen Informati-
onsquellen und interdisziplindrer Arbeitsinhalte bedin-
gen die steigende Komplexitit des Arbeitsalltags, sodass
die Facharbeit und die Beschiftigten im Allgemeinen
einer nachhaltigen und vorausschauenden Starkung der
Orientie-rungsfihigkeit bediirfen. Die Netzkompetenz
bildet somit ein Modell fiir diese gestdrkte Orientierung,
hinsichtlich der permanenten Zuordnung, Beurteilung
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und Verkniipfung verschiedener den Arbeitsprozess
betreffender Inhaltsbereiche. Durch die wachsende IT-
Durchdringung haben sich auch Nicht-IT-Berufe, ver-
gleichbar mit einem Ontologie-Management, flexibel in
der virtuellen und physischen Vernetzung von Raumen
und Inhalten zu verorten (Stuckenschmidt 2011, S. 74).
Das blofle Bedienen, Nutzen und Lesen von Software
und digitaler Oberflichen wird fiir eine qualifi-zierte
berufliche Tatigkeit der Facharbeit und akademischer
Fachkrifte zukiinftig nicht mehr ausreichen. Das pro-
blemlose Bedienen virtueller und digitaler Oberflachen
ist nicht zwangslaufig gekoppelt an die IT-Kompetenz
oder Digital-Literacy der User, sondern kdnnte zunéchst
nur als ein Indiz fiir das gelungene Software-Enginee-
ring unter Usability-Aspekten stehen. Die gegenwirtig
gebrduchlichere Verwendung von ,,Digital Natives® ist
kein ganzheitliches Qualitdtsmerkmal fiir den kompe-
tenten Umgang und Reflexion von digitalisierten oder
virtualisierten Prozessen. Diese Annahme setzt jedoch
keine Notwendigkeit von generellen Progammier-Fi-
higkeiten auf allen Beschaftigungsebenen hinaus, son-
dern beansprucht den reflektierten Umgang mit IT und
Vernetzung, auch im Sinne der IT-Sicherheit und der
kritischen Beurteilung von verfiigbaren Informationen.
Der Furcht vor einer digitalen Fremdbestimmung, z. B.
durch eine kiinstliche Kompetenz (vgl. Veit Hartmann
in diesem Band, S.86ff), ist durch die Weiterentwicklung
von Multiperspektivitit, kritischer Reflexion und beson-
ders der IT-Kompetenz zu entkraften. Menschen miis-
sen in Zukunft vielmehr in der Lage sein den Rohstoff
Information zielfithrend zu verarbeiten, zu interpretie-
ren und kritisch zu reflektieren (Gebhardt et al. 2015b, S.

58). Dariiber hinaus steigt die Anforderung an die Refle-
xionsbereitschaft des Einzelnen auch in den Bereichen
kultureller und sprachlicher Diversitdt der Arbeitspaxis
und im Privaten - besonders vor dem Hintergrund ak-
tueller Migrationsbewegungen und globalisierter Wert-
schopfungsketten.

Das vom biat entwickelte Lehr-Lernarrangement der
»4.0-Sensibilisierungmafinahme® im Berufsbildungs-
praxis-Setting und fiir die Facharbeit der Zukunft, kann
als Schablone fiir eine praxisnahe Bildungsmafinahme
zur notwendigen Entwicklung von Netzkompetenz
genutzt werden. Dieses kann im betrieblichen, schuli-
schen und tiberbetrieblichen Raum geschehen und ist
vereinbar mit dem Konzept des lebenslangen Lernens.
Entscheidend bleibt, dass die technologischen Neu-
anordnungen der Industrie 4.0 auch in solch einem Ar-
rangement Anwendung finden miissen, jedoch niemals
losgelost von der Arbeitspraxis und Erfahrungswelt der
jeweiligen Adressaten, sodass diese sich reflektiert und
kritisch mit den Komponenten auseinandersetzen und
Beziehungen zu anderen Inhalten und Themen ihrer Ar-
beits- und Lebenswelt herstellen. Das Berufsbildungs-
system bildet fortan eine gelungene qualifikatorische
Grundlage, um den zukiinftigen digitalen Anforderun-
gen erfolgreich zu begegnen.

Neben der aktiven Weiterentwicklung und Erprobung
der ,4-0-Sensibilsierungsmafinahme® zur Forderung
der Netzkompetenz vertritt und verstetigt das biat die ei-
genen Ergebnisse und Entwicklungen aus dem Teilpro-
jekt von Prokom 4.0 in deutschen und englischen Pub-
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likationen sowie Vortragen im In- und Ausland zu den
Themen Vernetzung, Digitalisierung und Lebenslanges
Lernen. Dieses geschieht im Sinne des wihrend Prokom
4.0 verinnerlichten Selbstanspruchs, der aktiven Ver-
gewisserung und Umsetzung der Netzkompetenz auch
als Querschnittskompetenz fiir den wissenschaftlichen
und zielorientierten Projektbetrieb auf verschiedenen
Ebenen des Austauschs zwischen Wissenschaft, Betrie-
ben, Politik und Wirtschaft. Ein besonder Dank gilt in
alphabetischer Reihenfolge den Partnern des biat fiir die
Zugéange und Eprobungen: Bilfinger GreyLogix GmbH
-Flensburg, dat repair - Ingram Micro Services GmbH
- Flensburg, Handwerkskammer Flensburg, Industrie-
und Handelskammer Flensburg, Oberstufenzentrum
TIEM - Berlin/Spandau, RBZ Eckener-Schule Flens-
burg A6R und Stadtwerke Flensburg GmbH.
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3.

Instrumente zum
Kompetenzmanagement

Im Folgenden werden die Instrumente beschrieben, die im Rahmen des Verbundpro-
jektes Prokom 4.0 von den Partnern erarbeitet wurden. Die Instrumente stehen als
Downloads auf der Internetseite des Projektes (https://www.prokom-4-0.de/) oder auf
den Seiten der jeweiligen Partner zur Verfiigung.
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Dana Mietzner / Frank Hartmann / Markus Fahrenkrug

Szenariobasierte Geschiftsmodellentwicklung als Ansatz der strategischen Voraus-
schau in kleinen und mittleren Unternehmen. Ein Leitfaden

Uber die Notwendigkeit die strategische Vorausschau
(engl. Strategic Foresight, Corporate Foresight) in Un-
ternehmen zu etablieren, besteht angesichts zuneh-
mender Unsicherheiten gesellschaftlicher und techno-
logischer Entwicklungen sowohl in der Wissenschatft,
als auch in Politik und Unternehmenspraxis Konsens.
Die bekannten Vorausschaumethoden, wie die Szena-
rioanalyse (Fink und Siebe, 2001; von Reibnitz, 2003)
oder Delphi-Analysen (Reger, Mietzner und von Gizy-
cki, 2007) werden in Groflunternehmen und auch von
Beratungsunternehmen im Auftrag von Verbidnden und
Politik (vgl. z. B. Foresight Prozess des BMBF) regelmi-
Big und seit vielen Jahren angewandt. Die strategische
Vorausschau erfiillt dabei wichtige sensibilisierende und
orientierende Funktionen durch die Entwicklung und
Aufbereitung von Wissen. Die Umsetzung der strategi-
schen Vorausschau mit einem entsprechenden Metho-
denkanon zeichnet sich in der Praxis aber auch durch
einen hohen Erstellungsaufwand aus, was ihren Einsatz
in kleinen und mittleren Unternehmen erschwert. Zu-
dem ist eine profunde Methodenkenntnis erforderlich,
um belastbares Zukunftswissen ableiten zu kénnen. Da-
mit verbunden ist z. B. die Initiierung und Umsetzung
von geeigneten Workshopformaten, die Auswahl und
der Einbezug von ausgewéhlten Experten im Rahmen
von Interviews, Befragungen oder Expertenpanels, ge-
eigneten Formen der Visualisierung und Aufbereitung
von Ergebnissen aus Vorausschauprozessen und die
kritische Uberfiihrung der Erkenntnisse in die strategi-
sche Planung und operative Projekte. In KMU spielen
kontinuierliche und institutionalisierte Vorschauansitze
z. B. in spezialisierten Abteilungen eine untergeordnete
Rolle, wiahrend informelle sowie virtuelle/laterale An-
sitze der strategischen Vorausschau iiberwiegen (Reger,
2001a, 2001b). Dazu gehoren z. B. die Sammlung und
Bewertung von Orientierungswissen in spezifischen
Netzwerken oder die aktive Beteiligung an Fachverban-
den, Konferenzen, an offentlichen Projekten mit For-
schungseinrichtungen oder der Einsatz von Technolo-
gie- und Innovationsscouts. Dariiber hinaus werden z.
B. auch Trendstudien beauftragt oder durch Branchen-
netzwerke realisiert. Nach wie vor problematisch ist die
Riickkopplung der Erkenntnisse aus komplexen und
aufwiandigen Vorausschauprozessen in die aktuelle un-
ternehmerische Praxis.

Vor dem Hintergrund von dynamischen Unternehmens-
umfeldern, der weltweiten Wissens- und Technologie-
entwicklung mit der Folge kiirzerer Technologielebens-
zyklen, der Konvergenz von Technologien inklusive der
Digitalisierung als zentralen Treiber von Verdnderungen

und Ausgangspunkt von Innovationen, ist die frithzei-
tige Antizipation von technologischen Veranderungen,
gesellschaftlichen Phdnomenen, neuen Wettbewerbern
und Kundenbediirfnissen auch fiir KMU Voraussetzung
fiir eine mittel- und langfristige Wettbewerbsfahigkeit.
Doch wie konnen geeignete methodische Ansitze der
strategischen Vorausschau aussehen, die fiir den Einsatz
in KMU geeignet erscheinen, tiber informelle oder vir-
tuelle Ansétze hinausgehen, einen sichtbaren Mehrwert
liefern und eine entsprechende Akzeptanz im Unterneh-
men begriinden?

Weitgehender Konsens besteht in der Literatur darii-
ber, dass die strategische Vorausschau ein kollaborativer
Prozess ist, um multiple Zukiinfte und mogliche Wege
dahin zu antizipieren, um Unsicherheiten zu reduzieren
und strategische Entscheidungen zu treffen (siehe z. B.
Heger und Rohrbeck, 2012; Krawczyk und Slaughter,
2010; Rohrbeck, 2013; Vecchiato, 2012). In diesem Pro-
zess setzen sich unterschiedliche Akteure immer wieder
mit Unsicherheiten technologischer und gesellschaft-
licher Verdnderungen auseinander und leisten damit
auch einen Beitrag fiir das strategische Management.
Dabei ist Diversitit erwiinscht, die Vorausschau versteht
sich nicht (mehr) als ein elitires, rein wissenschaftliches
Unterfangen (Savitas, Burmaoglu, und Tabak, 2014, S.
2). Die zum Einsatz kommenden Methoden miissen
Grundanforderungen entsprechen. Hierbei werden
insbesondere die Zukunftsorientierung, Partizipation,
die Evidenz-Basierung, Multidisziplinaritdt und Hand-
lungsorientierung hervorgehoben (Savitas et al., 2014, S.
2).

Vor diesem Hintergrund wird in einem Leitfaden die
szenariobasierte Geschiftsmodellentwicklung als ein
ausgewdhlter methodischer Ansatz der strategischen
Vorausschau fiir KMU vorgestellt, der Methoden der
Geschiftsmodellentwicklung und der strategischen Pla-
nung miteinander verkniipft und an die Erfordernisse
von KMU anpasst.

Ziel der szenariobasierten Geschiftsmodellentwicklung
ist es (1) die aktuelle Situation des Unternehmens zu
bewerten, (2) Einflussfaktoren zu ermitteln, die Veran-
derungen der unternehmerischen Situation auslosen
konnen, (3) Trends und Szenarien zu diskutieren, die
mogliche zukiinftige Entwicklungen visualisieren hel-
fen, (4) die proaktive Suche nach Chancen und Risiken
vor dem Hintergrund der Szenarien sowie die Ableitung
korrespondierender Mafinahmen und (5) die Ableitung
eines zukiinftigen Geschaftsmodells (vgl. Grafik).
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Mit diesem systematischen Vorgehen wird das aktuel-
le Geschiftsmodell auf den Priifstand gestellt und eine
Weiterentwicklung des Geschiftsmodells im Sinne der
strategischen Planung ermdglicht. Das Vorgehen er-
laubt das komplexe und dynamische Unternehmens-
umfeld abzubilden und Risiken, aber auch Chancen fiir
das Unternehmen, z. B. ausgelost durch die Digitalisie-
rung, bewusst wahrzunehmen und als Grundlage fiir
Wachstumsentscheidungen zu begreifen (Mietzner und
Schultz, 2016, 151 ff.). In diesem Ansatz werden unter-
schiedliche Methoden kombiniert und auch alternative
methodische Vorgehensweisen innerhalb einzelner Pro-
zessschritte aufgezeigt.

In einem Leitfaden werden die einzelnen Prozessschritte
mit Umsetzungsbeispielen unterlegt und organisatori-
sche Beziige hergestellt. Anhand eines Anwendungsfalls
wird herausgearbeitet, wie die konkrete Umsetzung in
einem KMU gestaltet werden kann und welche metho-
dischen Herausforderungen bestehen. Somit steht eine
Handlungsanleitung zur Verfiigung, die das Manage-
ment dabei unterstiitzt, sich systematisch mit der Zu-
kunft auseinanderzusetzen und Zukunftswissen fiir die
strategische Ausrichtung des Unternehmens zu erarbei-
ten.
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Netzkompetenz - ein praxisnahes und praktikables Instrument fiir Bildungsmaf3-

nahmen im Umfeld von Industrie 4.0

Das Instrument dient zur notwendigen Entwicklung
von Netzkompetenz im Umfeld von Digitalisierung
und Industrie 4.0. Diese Handlungsanleitung gilt als
gelungen und praxistauglich getestet und ist in seiner
entwicklungsoffenen Anlage als eine Sensibilisierungs-
mafinahme fiir die zukiinftige Arbeitswelt, durchaus
auf unterschiedliche Formen und Stadien von Aus-,
Weiterbildung und  Personalentwicklungsmafinah-
men anzuwenden. Das Instrument dient als Orien-
tierung fiir die Gestaltung von Bildungsmafinahmen

von Facharbeitern und Beschiftigten im Allgemei-
nen. Das Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik
an der Europa-Universitit Flensburg entwickelte diese
»4.0-Sensibilisierungsmafinahme® im Rahmen des in-
terdisziplindren und betriebnahen Projektes ,,Prokom
4.0 Mit seinem praxisnahen Handlungsrahmen wurde
das Instrument mit tiber 100 dualen Auszubildenden,
im konkreten Fall waren es Auszubildende der Ausbil-
dungsberufe ,Mechatroniker/-in‘, ,Elektroniker/-in
fiir Betriebstechnik® und ,,Elektroniker/-in fiir Gebédu-

4.0-Anlage

MNACH-
HALTIG-

Arbeit 4.0,

Arbeitswelt
der Zukunft

Informieren
in Netzen

Modell des Instruments der ,,4.0-Sensibilsierungseinheit”
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de- und Infrastruktursysteme® durchgefiihrt. Die Pla-
nung, Didaktisierung der Inhalte, Durchfithrung und
Evaluation jener ortsungebundenen, niederschwelligen
sowie fachgemifien und inhaltsoffenen Handlungsan-
leitung ist in einem nachvollziehbaren Handlungsrah-
men fiir die gewerblich-technische Facharbeit situiert.
Dieser Protoptyp wurde nach einer Pilotdurchfithrung
fortlaufend angepasst und ergénzt. Er umfasst eine ca.
fiinf- bis sechsstiindige Lerneinheit fiir bis zu 30 Per-
sonen. Ziel dieser Einheit ist es, die Entwicklung einer
Netzkompetenz bei den teilnehmenden Lernenden vor-
anzutreiben, indem den Teilnehmenden die vernetzten
Entwicklungen der Industrie 4.0 und der digitalisierten
Arbeits- und Lebenswelt kritisch und proaktiv erfahren.
Ihre Innovationsfahigkeit kann durch dieses Instrument
nachhaltig entfaltet und bestdrkt werden.

Das Instrument wird eingeleitet durch einen hinfiihren-
den Vortrag zur Zukunft der Arbeits- und Lebenswelt
im Kontext von Digitalisierung und Industrie 4.0, um
die Teilnehmenden thematisch auf die folgenden Prob-
lemstellungen der Lernstationen dieses Lehr-Lernarran-
gements vorzubereiten. Die Inhalte setzten sie stets in
Bezug zu ihrer eigenen Arbeits- und privaten Lebens-
welt. Die Teilnehmer/-innen durchlaufen in einem an-
passbaren zeitlichen Rhythmus und in festen Gruppen
die vier Lernstationen. Im Sinne eines Stationenlernes
beschiftigten sich die Lerner nacheinander mit den vier
Stationen, die sich inhaltlich mit den Themen Nachhal-

tigkeit, Arbeitswelt der Zukunft (Arbeit 4.0), Informa-
tionsmoglichkeiten in digitalen Netzen (CL40D) und
einer physischen und betriebsnahen ,,4.0-Lernanlage®
Die Anlage bildet mit ihren technologischen Kompo-
nenten eine praktikable Vision einer Produktionsanlage
der Industrie 4.0 ab. Die individualisierte Produktion
mit RFID-Programmierung, SPSS und Smartphone-
steuerung wird in einem elektropneumatischen System
erfahren, dessen technische Komopenten bereits Teil
des Arbeitsalltags der gewerblich-technischen Fachar-
beit und der dualen Berufsausbildung sind. Die Anlage
kann durch andere technologischen Elemente ausge-
tauscht werden, die im Bezug zu den mdglichen Ent-
wicklungen von Vernetzung und Digitlaisierung stehen.
Durch fortlaufende Diskussionen setzen sich die Lerner
prozesshaft und kritisch mit den Inhalten auseinander
und erstellen Produkte. Die Erkenntnisse stellen sich
die Gruppen gegenseitig vor. Auf diese Weise wird ein
Austausch auf fachlicher und sozialer Ebene generiert,
indem die Teilnehmenden dazu befihigt werden, die zu-
kiinftigen Entwicklungen im Umfeld von Industrie 4.0
und Digitalisierung nachzuvollziehen und sich selbst so-
wie ihre Kompetenzen und ihren Arbeitsplatz zu reflek-
tieren. Als Nutzungsangebot steht dieses Indstrument
zur nachhaltigen Starkung der Beschaftigung, auch im
Zuge der Berufsbildungspraxis und der,Initiative neue
Qualitat der Arbeit® (INQA).

Das Instrument Netzkompetenz ist erhdltlich als Download unter

http://www.uni-flensburg.de/biat/forschung/projekte/elektro-informationstechnik/projektablage-etit/prokom-40/
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Astrid Gloystein / Birgit Pletz

Leitfaden fiir die Durchfiihrung von Unternehmenschecks in Zusammenhang mit

Industrie 4.0-Entwicklungen

Dieser Leitfaden richtet sich sowohl an BeraterInnen, als
auch an alle Personalverantwortliche, HR-Manager, Per-
sonalentwickler sowie Interessierte am Thema: ,,Kompe-
tenzmanagement im Kontext Industrie 4.0-Entwicklun-
gen®.

Ziel dieses Leitfadens ist es, Interessierte zu befdhigen,
eine Bestandsaufnahme in Unternehmen zu Industrie
4.0-relevanten Aspekten des Kompetenzmanagements
durchzuftihren und entsprechende Handlungsfelder ab-
zuleiten.

Dabei geht es um die Erfassung aller relevanten Aspekte,
die fiir das Kompetenzmanagement und Erkennen von
Kompetenzentwicklungsbedarfen in einem Unterneh-
men wesentlich sind. Der Ansatz entspricht einem wei-
ten und strategisch orientierten Personal- und Organi-
sationsentwicklungsverstdndnis. Die Verdnderungen im
Hinblick auf Automatisierungs- und Digitalisierungs-
prozesse werden im Check explizit abgefragt.

Der Unternehmenscheck ist in vier Themenbereiche un-
terteilt:

1. Basisdaten

2. Automatisierungs- und Digitalisierungsgrad: aktu-
eller Status und zukiinftige Strategie und Folgen fiir
Anforderungen, Arbeitsinhalte und Arbeitsorgani-
sation

3. Betriebliche Personalentwicklung
4. Demographierelevante Aspekte

Jeder Themenbereich enthilt eine Anzahl von Leitfragen
mit teilweise ergédnzenden Anmerkungen. Die Fragen

werden zum Inhalt von Gesprichen oder Workshops
gemacht. Die Leitfragen sind als Orientierungsgertist zu
sehen, sie sind nach Bedarf und Situation anzupassen.

Ihr Nutzen? Die Beantwortung der Leitfragen ermog-
licht es,

o einen aktuellen Stand zur Organisation und Umset-
zung betrieblicher Personalentwicklung unter Ein-
beziehung demographischer Aspekte zu erhalten,

« einen Uberblick zum gegenwirtigen sowie beab-
sichtigten Einsatz von Automatisierungs- und Digi-
talisierungstechnologien im eigenen Unternehmen
zu erlangen,

o Handlungsfelder fiir die Kompetenzentwicklung
aufgrund von Anforderungsverdnderungen in Ta-
tigkeiten und Funktionen im betreffenden Unter-
nehmen zu identifizieren.

Um eine Einordnung des Themas vornehmen zu kon-
nen, werden in diesem Leitfaden auch Hintergrund-
informationen zu Industrie 4.0 beschrieben. Dariiber
hinaus werden methodische Hinweise gegeben. Auch
ein exemplarischer Workshop-Ablauf findet sich im An-
hang.

Dieser Leitfaden ist im Rahmen des Verbundprojekts
Prokom 4.0 entstanden, einem vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung geférderten Forschungspro-
jekt zum Thema ,, Kompetenzmanagement fiir die Fach-
arbeit in der High-Tech-Industrie® (Laufzeit: 1.1.2015
- 31.12.2017), und zwar vom Teilprojektpartner bfw -
Unternehmen fiir Bildung.
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Leitfaden passgenaue Qualifizierung fiir KMU

In den vorangegangenen Artikeln dieser Publikation
wurde deutlich, dass sich die Anforderungen an Beschaf-
tigte im Zuge der zunehmenden Automatisierung und
Digitalisierung verdndern. Fiir Unternehmen stellt sich
die Herausforderung, die Kompetenzen und Qualifika-
tionen ihrer Beschiftigten entsprechend zu entwickeln,
betriebliches Lernen neu zu gestalten. Wie in Kapitel
2.2 verdeutlicht wurde, braucht es vermehrt schnelle
und kleine, aber kontinuierliche Lernangebote im Be-
trieb sowie ein auf Dauer und die unternehmerischen
Ziele ausgerichtetes Vorgehen zur Personalentwicklung.
Bei der Gestaltung des betrieblichen Lernens spielt der
Arbeitsort als Lernort — wieder - eine grofiere Rolle.
Denn einzelne heute erforderliche Qualifikationen wie
Teamfihigkeit, Selbststeuerungsfahigkeit oder prozesso-
rientiertes Denken und Handeln lassen sich ohne Bezug
zum eigenen Unternehmen nur eingeschrankt erlernen.
So stellt sich die Frage, wie eine zeitgeméfle Personalent-
wicklung erfolgen kann und wie passgenaue Qualifizie-
rungen erarbeitet werden kénnen. Dabei setzen wir den
Fokus auf Lern- und Weiterbildungsprozesse, die ins-
besondere nach einer beruflichen Ausbildung ansetzen.
Zielgruppe sind vor allem ,,Facharbeiter®, wobei in der
betrieblichen Praxis hierunter auch langjahrig erfahrene
Angelernte oder berufsfremde MitarbeiterInnen ver-
standen werden.

Ziel dieses Leitfadens ist es, Thnen praxisnah ein Vorge-
hensmodell und Ideen an die Hand zu geben, welches
Sie fiir die eigene betriebliche Arbeit einsetzen kénnen.
Der Leitfaden bietet Checklisten, Leitfragen, Verweise
auf weitergehende Informationen und hat ausdriicklich
den Anspruch, eine Hilfe zur Selbsthilfe fiir Fiihrungs-
krafte, Ausbilder, HR-Verantwortliche und alle Inter-
essierte vorrangig in KMU zu sein. Der Fokus liegt auf
bewihrten und schlanken Losungen.

Der Leitfaden enthilt Anregungen und Hilfestellungen
zu folgenden Themen:

o Personalentwicklung im Betrieb gestalten: Wie ent-
wickle ich einen kontinuierlichen und abgestimm-
ten Prozess?

o Qualifizierungsbedarfe erkennen - wo liegen Griin-

de?

o Die Zukunft im Blick: Wie erkenne ich, welche
Kompetenzen im eigenen Betrieb vermutlich mor-
gen erforderlich werden?

o Wie komme ich von betrieblichen Verdnderungs-
zielen zu konkreten Anforderungen an Beschiftig-
te?

e Soll- und Ist-Profile fiir Funktionen und einzelne
Beschiftigte: Die Qualifikationsmatrix bietet viel-
faltigen Nutzen!

o Die Liicken schlieflen: Welche Entwicklungsmog-
lichkeiten bieten sich wann an?

o Arbeitsplatznah lernen: Lernziele und Lerninhalte
festlegen sowie Lernméglichkeiten schaffen.

o Nach der Lerneinheit geht es weiter: Den Transfer
sichern und férdern

o Verteilte Rollen: Fithrungskrifte sind - auch - ge-
fordert

o Lernforderliche Arbeitswelt: Was hilft?

o ,Reden ist Gold...“: Tipps fiir gute Mitarbeiterge-
sprache
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Unternehmenscheck zum Zweck eines vorausschauenden (iiber-) betrieblichen

Kompetenzmanagements

Die TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH ist im Rah-
men des Teilprojekts ,,Kompetenzmanagement fiir Un-
ternehmensverbiinde“ der Frage nachgegangen, wie sich
speziell kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und
Unternehmensverbiinde, mit den unter den Schlag-
worten ,,Industrie 4.0 und ,,Arbeit 4.0“ vielfach dis-
kutierten Herausforderungen der weitergehenden Di-
gitalisierung und Automatisierung von Arbeits- und
Produktionsprozessen aktiv auseinandersetzen und das
eigene (iiber-) betriebliche Kompetenzmanagement ent-
sprechend weiterentwickeln konnen.

Dazu wurden zunichst bereits existierende Analysein-
strumente und Checks ausgewertet. Wie sich heraus-
stellte, wird dabei meist vom aktuellen Status quo des
betrieblichen Kompetenzmanagements ausgegangen,
das ganz tiberwiegend auf die Anpassung von Human-
kompetenzen ausgerichtet ist. Das fithrte zu der Frage,
welche Schlussfolgerungen sich fiir das Kompetenzma-
nagement ergeben, wenn realistischerweise davon aus-
zugehen ist, dass in einer zukiinftigen ,Wirtschaft 4.0“
die fiir das Kompetenzmanagement relevanten Kom-
petenzelemente aus Humankompetenzen, organisatio-
nalen Kompetenzen und Maschinenkompetenzen ganz
anders gewichtet und verteilt sein werden.

Aus diesen Uberlegungen heraus wurde der ,,Unterneh-
menscheck zum Zweck eines vorausschauenden ({iber-)
betrieblichen Kompetenzmanagements“ entwickelt. Der
Check erméglicht es Unternehmen anhand von 35 aus
der einschldgigen Foresight-Literatur herausgefilterten
Thesen tiber die Wirtschaft und Arbeitswelt in 15 Jah-

ren, die Relevanz prognostizierter Entwicklungen in
verschiedenen Themenfeldern fiir das eigene Unterneh-
men festzustellen und ggfs. Handlungsbedarfe fiir das
betriebliche Kompetenzmanagement zu identifizieren.
Die sechs Themenfelder sind ,,Produkte und Produkti-
onsprozesse, ,IT-Infrastruktur und Datensicherheit®,
~Wertschopfungskette/Lieferkette, ,,Kundenbeziehun-
gen’, ,Beschiftigung im Betrieb“ und ,Kompetenzan-
forderungen und Berufsbildung®. Als gesonderter Punkt
wird dartiber hinaus das Thema ,,Gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen (CSR)“ behandelt.

Das Instrument ldsst sich auch fiir das tiberbetriebli-
che Kompetenzmanagement von Unternehmensver-
biinden und Netzwerken verwenden. Verbundmanager
/-koordinatoren, die den Check innerhalb des eigenen
Verbundes einsetzen, erhalten aus der Aggregation der
Ergebnisse wertvolle Hinweise fiir eventuell notwendige
Verbundaktivititen und -mafinahmen, die die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmensverbundes sicherstellen.

Der ,Unternehmenscheck zum Zweck eines voraus-
schauenden (iiber-) betrieblichen Kompetenzmanage-
ments“ mit allen Anleitungen und Materialien zum Ge-
brauch befindet sich zum Download auf der Webseite
des Projektes Prokom 4.0 unter www.prokom-4-0.de
sowie auf der Webseite der TAT Technik Arbeit Transfer
gGmbH unter www.tat-zentrum.de/prokom.
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Leitfaden CSR 4.0 (Corporate Social Responsibility)

Neben den bisher iiblichen Erwartungen an Produkte
und Dienstleistungen hinsichtlich Qualitdt, Preis, De-
sign etc. treten zunehmend solche gegeniiber den an der
Produktion beteiligten Unternehmen hinsichtlich der
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung, und zwar
tiber das gesetzlich vorgeschriebene Mafd hinaus. Nicht
nur Endverbraucher tragen solche Anspriiche auch an
kleine und mittlere Unternehmen heran, sondern eben-
so andere Glieder (Akteure) in der Lieferkette und auch
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Umweltfreund-
liche Produktion, faire Arbeitsbedingungen und viele
andere soziale Anforderungen an die Produzenten und
Lieferanten gehen in Kaufentscheidungen ein, eventuel-
le Skandale wirken rasch tiber soziale Netzwerke bis hin
zum Boykott.

Hinzu kommen - hiufig tiber den Weg der Globalisie-
rung - direkte oder indirekte politische Anforderungen
wie internationale Normierungsstandards, Berichts-
pflichten, Deklarierungsvorschriften bei Angeboten auf
offentliche Ausschreibungen und ahnliches.

Besonders ausfiihrlich ist, was unter CSR verstanden
werden soll, in der internationalen Norm ISO 26000 zu-
sammengefasst. Sie versteht sich als orientierender Refe-
renzrahmen, und nicht als Zertifizierungsvorlage. In ihr
werden 37 Handlungsfelder beschrieben und in sieben
Kernthemen eingeordnet:

Zu wenig beachtet ist im Rahmen fortschreitender Di-
gitalisierung und Automatisierung die Tatsache, dass,
wie unser Projekt belegt, Produktions-, Dienstleis-
tungs- und Steuerungsprozesse per Digitalisierung (a)
in selbstlernenden Systemen und (b) in immer schnel-
ler wechselnden Wertschopfungsnetzwerken stattfin-

den und dass die ,,Antworten“ auf Anforderungen zur
Teilnahme an Wertschopfungsnetzwerken zunehmend
formalisiert (,maschinenlesbar®) zur Verfiigung ge-
stellt werden miissen. Denn etwas vollig Neues passiert,
wenn die Entscheidungen iiber Produkte, Produktions-
verfahren, Arbeitsbedingungen, Projektkonstellationen
etc. selbst automatisiert werden. Wenn das Programm
entscheidet, welches Vorprodukt aus welcher Lieferkette
eingesetzt wird, welcher Schmierstoff, welche Arbeits-
zeiten erforderlich sind, wer (wo, wann, wie lange, unter
welchen Bedingungen) eingesetzt wird, damit der Un-
ternehmensanteil im Wertschopfungsnetzwerk erbracht
wird: Die Algorithmen, Heuristiken, Programme miis-
sen Anweisungen enthalten, diese Gesichtspunkte bei
ihren Entscheidungen zu beriicksichtigen. Dazu miissen
die entsprechenden Parameter beim potentiellen Ver-
bundteilnehmer erkennbar und gewichtbar sein.

(a) Es kann nun sein, dass CSR-Aspekte bei der Zusam-
menstellung von Projekt-Netzen eine untergeordnete
Rolle spielen und deshalb nicht vorkommen.

(b) Wahrscheinlicher ist, dass Betriebe gezwungen sein
werden, unterschiedliche (,anerkannte®) Zertifikate /
Labels zu erwerben, die fiir eine Maschine abrufbar sind
und deren Wahrhaftigkeit von Zertifizierungseinrich-
tungen (gegen Geld) bestétigt wird.

(c) Und schliefllich konnte es sein, dass die Unterneh-
men nichts Besonderes vorgeben, sondern die automati-
sche Maschine per Big Data Analyse von Fall zu Fall aus
allen moglichen Quellen (Selbstdarstellungen, Berich-
ten, Kundenrezensionen u.v.a.m.) die Tauglichkeit der
Beteiligung an einem aktuellen Wertschopfungsnetz-
werk immer neu ermittelt.

o Unternehmen und Unternehmensverbiinde miis-
sen also wohl lernen, durch ihre Selbstdarstellungen
netzfihig zu sein.

o Interessenvertretungen miissen nicht programmie-
ren konnen, aber wohl lernen, Anforderungen an
Programme (Pflichtenhefte) priifen und mitschrei-
ben zu kénnen.

Deshalb enthélt der Unternehmenscheck ein extra sepa-
rierbares Themenfeld zum Thema CSR, in dem entlang
zweier bestehender CSR-Leitfiden diese neuen Heraus-
forderungen besprochen werden.
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Uber die Verbundpartner

Der vorliegende Band wird herausgegeben von den Partnern des Verbundprojektes Prokom 4.0 - Kompetenzma-
nagement fiir die Facharbeit in der High-Tech-Industrie:

o Rhein-Ruhr-Institut fiir Sozialforschung und Politikberatung (RISP) e.V. an der Universitidt Duisburg-Essen

o  bfw - Unternehmen fiir Bildung, Berufsfortbildungswerk Gemeinniitzige Bildungseinrichtung des DGB GmbH,
Erkrath

o  Europa-Universitit Flensburg, Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik (biat)
o  TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH, Rheine

+  Technische Hochschule Wildau

o celano GmbH, Bottrop

o multiwatt® Energiesysteme GmbH, Rostock
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(RISP

Rhein-Ruhr-Institut

fiir Sozialforschung und Politikberatung e.V.
an der Universitit Duisburg - Essen

Das Rhein-Ruhr-Institut wurde am 30. September 1980
von Sozialwissenschaftlern der Universitit GH Duis-
burg und Vertretern der Stadt Duisburg gegriindet. Die
Rechtsform des privatwirtschaftlich-gemeinniitzigen
Vereins fiir das Institut war gewdhlt worden, umvon vorne
herein die Praxisnédhe des Instituts zu signalisieren, neue
Kooperationsformen zwischen Universitit und Stadt-
verwaltung zu ermoglichen und dabei ein Hochstmaf3
an Effizienz und Flexibilitat zu erreichen, was bei den da-
mals noch bestehenden, recht biirokratischen Strukturen
in beiden Bereichen anders nicht moglich gewesen wire.
Satzungsgeméfle Aufgaben des Rhein-Ruhr-Instituts
sind es,

o die angewandte regionalbezogene sozialwissen-
schaftliche und sozio6konomische Forschung zu
intensivieren und selber zu betreiben,

o die Kommunikation und Kooperation zwischen
dem Wissenschaftsbereich und den offentlichen
Institutionen sowie der privaten Wirtschaft zu ver-
bessern,

o durch Kooperationsprojekte und aktive Beratung
zur Losung gesellschaftlicher und politischer Prob-
leme im Rhein-Ruhr-Gebiet beizutragen und

o  Fortbildungsmafinahmen fiir Wirtschaft und Ver-
waltung durchzufiihren.

Der Schwerpunkt der Titigkeit und Kompetenz des
Rhein-Ruhr-Institutes liegt bei der anwendungsorien-
tierten Forschung, die vor allem dazu beitragen soll, in
Kooperation mit der Praxis deren aktuelle Problembe-
arbeitungsformen kritisch zu iiberpriifen und verbes-
serte Problemlosungskonzepte und Praxismodelle zu

Rhein-Ruhr-Institut fiir Sozialforschung und Politikbera-
tung (RISP) e.V. an der Universitit Duisburg-Essen

erarbeiten. Dabei werden Methoden iiber die der Mo-
dellbegleitung und der Evaluation sowie der Gestal-
tungsforschung hinaus, ferner das gesamte verfiigbare
Repertoire der empirischen Sozial- und Wirtschaftsfor-
schung einschliefllich der Umfrageforschung eingesetzt.

Zur Fundierung der Beitrdge fiir einzelne Praxisfelder
sind grundlegende Forschungen erforderlich. Deshalb
ist das RISP unter Nutzung seiner engen Verbindungen
zur Universitat Duisburg-Essen auch in der Grundlagen-
forschung engagiert und realisiert von der Deutschen
Forschungsgemeinschaft, von Stiftungen, von Bundes-
und Landesministerien u.a. geférderte Drittmittelpro-
jekte. Ein wesentliches Qualitdtsmerkmal des RISP ist
somit die Verbindung von konzeptionell und metho-
disch qualifizierter Grundlagenforschung mit einer auf
praktische Problemlésungen abzielenden angewandten
Forschung — auf der zugleich die professionelle Be-
ratung in Politik, Verwaltung und Wirtschaft beruht.

Diese besondere Stellung jenseits rein akademi-
scher oder rein kommerzieller Institute ist auch
fiir die Aufgaben in Beratung und Fortbildung von
Bedeutung. Das Spektrum der Beratungskontak-
te und -projekte umfasst nahezu alle Kooperations-
partner in der anwendungsorientierten Forschung.

Die in zunehmenden Mafle dauerhaft gewordene Be-
ratung zeigt, dass die Auftraggeber des RISP angesichts
komplexer werdender Fragestellungen eine kontinu-
ierliche Zusammenarbeit zunehmend fiir notwendig
erachten. Das RISP hat hierfiir durch seine bisherige
erfolgreiche Forschungs- und Beratungstitigkeit gute
Voraussetzungen geschaffen.
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A Technik Arbeit Transfer gGmbH

Die im Technologie- und Griinderzentrum TaT Trans-
ferzentrum fiir angepasste Technologien in Rheine
anséssige TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH (TAT
gGmbH) bearbeitet als eigenstandige Projektgesellschaft
seit iiber 20 Jahren Themen der nachhaltigen, umwelt-
und sozialvertriglichen Entwicklung und der arbeitsori-
entierten Modernisierung.

Das interdisziplindr aufgestellte Team der Projektge-
sellschaft verfiigt tiber langjahrige und umfangreiche
Erfahrungen in der Entwicklung, Durchfithrung und
Koordination von Forschungs-, Beratungs- und Qua-
lifizierungsprojekten, haufig im Verbund mit anderen
Partnern. Zu den Kooperationspartnern zahlen u. a. 6f-
fentliche Institutionen, Stiftungen und vor allem kleine
und mittlere Unternehmen (KMU).

Ziel der Arbeit der TAT gGmbH ist es, Unternehmen
im Sinne von nachhaltiger Entwicklung und Corporate
Social Responsibility (CSR) zu unterstiitzen, Energie
und Rohstoffe zu sparen, Umweltbelastungen zu ver-
ringern oder zu vermeiden und entsprechende Produk-
te, Dienstleistungen und Verfahren zu entwickeln und
diese unter Bedingungen «guter Arbeit» zum Einsatz zu
bringen und marktlich zu verwerten.

Ziel ist es daruber hinaus, die Unternehmen im Sinne
der arbeitsorientierten Modernisierung bei der Anpas-
sung an technische und soziale Entwicklungen (z. B. de-
mografischer Wandel, Digitalisierung) wie auch bei der
Ubersetzung und Umsetzung technischer und sozialer
Innovationen in den eigenen betrieblichen Kontext zu
unterstiitzen.

Zur Umsetzung ihrer Ziele organisiert die TAT gGmbH
bevorzugt Verbiinde, Netzwerke und Arbeitskreise und

unterstiitzt die beteiligten Akteure bei der Projektent-
wicklung, der Akquise von Drittmitteln sowie bei der
Projektkoordination und -umsetzung. Ein Beispiel ist
die 1991 gegriindete und bis heute aktive Bundesweite
Arbeitsgemeinschaft Umweltschonende Schmier- und
Verfahrensstoffe (AG BioOl).

Ein Schwerpunkt der eigenen Forschungsarbeit liegt im
Bereich der innovationsorientierenden Technikfolgen-
abschitzung (TA) im Rahmen der sozialwissenschaft-
lichen Technikforschung. Der wissenschaftliche Leiter
der Projektgesellschaft, Prof. Dr. Robert Tschiedel, war
Griindungsgeschiftsfithrer des Transferzentrums fiir
angepasste Technologien und {iber viele Jahre Sprecher
des Arbeitskreises Technikfolgenabschitzung und -be-
wertung beim Wissenschaftsministerium NRW und
Mitglied von ITA und Foresight beim BMBE Dariiber
hinaus war er Mitglied der Enquete-Kommission «Glo-
balisierung der Weltwirtschaft» des 14. Deutschen Bun-
destags.

TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH

im Transferzentrum fiir angepassten Technologien
Hovesaatstrafle 6 - 48432 Rheine

Telefon: 05971 990-195

Telefax: 05971 990-125

E-Mail: tatg@tat-zentrum.de

Internet: tatg.tat-zentrum.de
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W Europa-Universitat
I Flensburg

Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik (biat)

Die Forschungsschwerpunkte des Berufsbildungsinsti-
tutes Arbeit und Technik stehen in engem Zusammen-
hang mit den Anforderungen an Berufsbildungsexperten
in den berufsbildenden Schulen und in auferschuli-
schen Lernorten sowie den aktuellen technologischen
Entwicklungen und der Facharbeitspraxis. Berufspa-
dagogische und berufswissenschaftliche Fragestellun-
gen befassen sich daher mit den Entwicklungen in der
Technik, in der (Fach-)Arbeit und in der Berufsbildung
einschliefSlich der zwischen diesen Dimensionen beste-
henden Wechselbeziehungen und Wechselwirkungen.
Parallel werden am Berufsbildungsinstitut Arbeit und
Technik der Europa-Universitdt Flensburg seit 20 Jah-
ren Berufspiddagoginnen und Berufspiddagogen sowie
Lehrerinnen und Lehrer fiir berufliche Schulen in den
beruflichen Fachrichtungen Metalltechnik, Elektrotech-
nik, Fahrzeugtechnik und Informationstechnik ausge-
bildet. Das Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik
gliedert sich in den Bereich der Berufspiadagogik und
in die vier beruflichen Fachrichtungen Elektrotechnik,
Fahrzeugtechnik, Informationstechnik und Metalltech-
nik. Prof. Dr. Axel Grimm und Jonas Gebhardt vertreten
das biat mit den beruflichen Fachrichtungen Elektro-
technik und Informationstechnik im Verbundvorhaben
»Prokom 4.0 - Kompetenzmanagement fiir die Fachar-
beit in der High-Tech-Inddustrie und stellen mit ihrem
Teilvorhaben die Notwendigkeit der Analyse aktueller
Trends im Umfeld von Industrie 4.0 in den Wechselbe-
ziehungen zwischen Berufsbildung, Technik und (Fach-
) Arbeit dar

In der beruflichen Fachrichtung Elektrotechnik steht die
berufliche Erwerbsarbeit und die darauf bezogene di-
daktisch-curriculare Gestaltung der Aus- und Weiterbil-
dung in den Elektroberufen im Zentrum der Lehre und
Forschung. In der Forschung und Lehre werden dadurch
umfassende berufs- und fachwissenschaftliche sowie
didaktisch-curriculare Kompetenzen entwickelt, die vor
allem von einer Lehrkraft fiir die Planung, Durchfiih-

i

rung und Evaluierung beruflicher Lehr-Lernprozesse an
den berufsbildenden Schulen benétigt werden. Dies gilt
ebenso fiir die Vielfalt und Gestaltung der beruflichen
Fort- und Weiterbildungsangebote wie z. B. den staatl.
gepriiften Elektrotechniker oder die Elektromeisterin,
die gleichermaflen Gegenstand der Forschung und Leh-
re am biat sind. Insgesamt ist das biat wissenschaftlich
an den bundesweiten Prozessen der Evaluation und
Neugestaltung der entsprechenden Aus- und Weiterbil-
dungsberufe beteiligt. Européische und internationale
Kooperationen und Studien erginzen und erweitern
hierbei die Erkenntnisse zum Berufsfeld Elektrotechnik
und bereichern wiederum die Lehre und Forschung in
der beruflichen Fachrichtung Elektrotechnik.

Die berufliche Fachrichtung Informationstechnik ist ein
Studienbereich im Studiengang ,,Master of Vocational
Education/Lehramt an beruflichen Schulen® (gewerb-
lich-technische Wissenschaften). In der Lehre werden
berufs- und fachwissenschaftliche sowie didaktische
Kompetenzen entwickelt, die fiir eine spatere Tétigkeit
als Lehrkraft an berufsbildenden Schulen bzw. in der
beruflichen Aus- und Weiterbildung benétigt werden,
um Lernprozesse zu planen, durchzufithren und zu
evaluieren. Dafiir werden u. a. projektférmige Semina-
re angeboten, damit bereits im Studium bei den Studie-
renden (hochschuldidaktisch) ein breites Methoden-
repertoire angelegt wird. Aufbauend auf den Analysen
der IT-Berufs- und Arbeitswelt sowie deren aktuellen
Verdnderungen lassen sich Anforderungen an die Ge-
staltung kompetenzorientierter Lehr-Lernarrangements
entwerfen und kritisch betrachten. In der beruflichen
Fachrichtung Informationstechnik forscht und lehrt
das biat somit sowohl zu den historischen wie aktuellen
Entwicklungen in der Berufsarbeit sowie der Aus- und
Weiterbildung in den IT-Berufen. So ist das biat wissen-
schaftlich an bundesweiten Prozessen der didaktischen
Evaluation und curricularen Neugestaltung beteiligt.
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Aufgabe der Innovations- und Regionalforschung an der
TH Wildau ist die Konzeption und Umsetzung von an-
wendungsbezogenen Forschungsprojekten im Bereich
des Technologie- und Innovationsmanagements, in der
Regionalentwicklung und im Entrepreneurship. Die
dazu eingerichtete Forschungsgruppe ist interdisziplinar
ausgerichtet; aktuell mit Fachhintergriinden im Bereich
der Betriebswirtschaft, Humangeographie, Philosophie,
Landschaftsarchitektur und den Kommunikations- und
Kulturwissenschaften.

Die Forschungsgruppe betrachtet die Innovations- und
Regionalforschung aus einer wirtschaftswissenschaftli-
chen Perspektive, mit Schnittstellen zu neuen Techno-
logien. Die Bewertung wirtschaftlicher Potenziale neuer
Technologien, Verwertungsoptionen, die Antizipation
zukiinftiger Anwendungsfelder sowie die Bewertung
von Folgen neuer Technologien und Anwendungen
bilden einen Schwerpunkt der Forschungsgruppe. Um
Technologien systematisch zu bewerten und Technolo-
giewechsel frithzeitig zu erkennen und Konsequenzen
fiir das strategische Management in Unternehmen ab-
zuleiten, kommen insbesondere Methoden der strate-
gischen Vorausschau (,,Strategic Foresight®), wie z. B.
Technologiesteckbriefe und Technologieradars, unter-

FORSCHUNGSGRUPPE
INNOVATIONS- UND REGIONALFORSCHUNG

RESEARCH GROUP FOR D REGIONAL DEVELDH

schiedliche methodische Ansétze der Szenarioanalyse,
Kreativmethoden, Trendanalysen, Delphi- und Exper-
tenworkshops oder -befragungen zum Einsatz. Die For-
schungs- und Anwendungsprojekte setzt die FG i.d.R.
gemeinsam mit komplementédren Forschungspartnern,
Unternehmen, offentlichen Organisationen, Wirt-
schaftsforderern oder Branchennetzwerken um.

Ein weiterer Schwerpunkt der Forschungsgruppe ist die
Gestaltung und Organisation von kollaborativen Inno-
vationsprozessen. Um das Entstehen von Innovationen
in einem kollaborativen Ansatz besser zu verstehen,
wurde das VINN:Lab an der TH Wildau aufgebaut und
etabliert. Ziel der VINN:Lab Initiative ist es, insbeson-
dere auch den interdisziplindren Austausch innerhalb
der Hochschule und dariiber hinaus zu férdern. Um das
zu realisieren, ist das VINN:Lab offen fiir alle Interes-
sierten innerhalb und auflerhalb der Hochschule, die an
eigenen Ideen tiifteln. Das ViNN:Lab ist damit auch Teil
der weltweiten FabLab-Bewegung, die es sich zum Ziel
gesetzt hat neue Technologien an einem Ort zu biindeln
und fir kreative Kopfe nutzbar zu machen — unabhén-
gig vom jeweiligen Erfahrungs- oder Ausbildungshin-
tergrund.
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bfw - Unternehmen fiir Bildung.

Die bfw-Unternehmensgruppe ist seit mehr als 60 Jah-
ren einer der fithrenden Bildungsdienstleister Deutsch-
lands. In rund 200 Bildungseinrichtungen und Schu-
lungsstatten im gesamten Bundesgebiet werden jahrlich
etwa 45.000 Teilnehmerinnen und Teilnehmer qualifi-
ziert. Der bfw-Konzern beschiftigt 1.800 hauptberuf-
liche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Mit iiber 100
Partnern aus Forschung, Wirtschaft und offentlicher
Hand verfiigt das Unternehmen iiber ein vielfiltiges,
langjahriges und erfolgreiches Kooperationsnetzwerk.

Zur bfw-Unternehmensgruppe gehoren folgende Toch-
terunternehmen und Sparten:

Die weitblick - personalpartner GmbH bietet Dienst-
leistungen zur beruflichen Neuorientierung (Outplace-

biw

Unternehmen fir Bildung.

ment/Newplacement) und einem sozial- vertriglichen
Beschiftigtentransfer. Das Angebot der weitblick umfasst
Vermittlungs-, Coaching- und Qualifizierungsleistun-
gen ebenso wie Konzeptberatung und Prozessbegleitung.
www.weitblick-personalpartner.de

maxQ. - Die Marke fiir den Gesundheits- und Sozial-
bereich bietet ein umfangreiches Aus-, Fort-, und Wei-
terbildungsprogramm rund um die Themen Pflege, Er-
ziehung, Gesundheit und Soziales. www.maxq.net

inab - Unternehmen fiir Bildung. Das bfw-Tochterun-
ternehmen hat sich mit dem Geschiftsbereich Jugend,
Bildung und Beruf auf Bildungsangebote von der Schule
bis zum Abschluss der Berufsausbildung spezialisiert.

www.inab-jugend.de

. \
‘J\‘"/

weitblick

personalpartner

J

Jugend| Bildung und Beruf.
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celano GmbH

Die celano GmbH ist ein Softwareunternehmen, das
Dienstleistungen fiir Industriekunden, vor allem in
der Metallindustrie, anbietet und durchfiihrt. Seit ihrer
Griindung im Jahr 2002 in Bottrop ist sie fiir die bedeu-
tenden Unternehmen der Metallindustrie tétig.

celano entwickelt mafigeschneiderte Losungen in den
Bereichen Prozessleitsysteme, Betriebsdatenerfassungen
und Lagerverwaltung. Mit ihren Produkten zur ener-
gieeffizienten Fithrung von Schweréfen und Prozesspla-
nungssystemen tragt sie dariiber hinaus zum schonen-
den Umgang mit vorhandenen Ressourcen bei.

Basis aller Losungen bildet dabei die von celano entwi-
ckelte Systemarchitektur celCAP®. Sie ermoéglicht eine
standardisierte und industrietaugliche Umsetzung der
unterschiedlichen Kundenanforderungen und Integ-
ration in deren heterogene IT-Landschaften. Mit der
Neueinfithrung von celCAP® 4.0 ist celano fiir die Her-
ausforderungen von Industrie 4.0 geriistet. Der Einsatz
aktueller Technologien ermdglicht hierbei den dynami-
schen Austausch von Fertigungs- und Anlagendaten mit
mobilen Endgeriten. Die damit verbundene Online-Be-
reitstellung aller erforderlichen Prozessinformationen
direkt ,vor Ort“ an den Produktionsanlagen vereinfacht
die Arbeit fiir die Produktions- und Instandhaltungsab-
teilungen. Der Einsatz von celCAP® 4.0 trigt dazu bei,
die Prozessschritte entlang der Wertschopfungskette
transparenter und effizienter zu gestalten.

Kundennéhe und eine hohe Servicequalitit stellen fiir
celano einen wesentlichen Schwerpunkt der Unterneh-

mensstrategie dar. Die internen und externen Ablédufe
unterliegen einer konsequenten Prozessorientierung.
Durch die standige Verbesserung aller Prozesse unter
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf allen Hierarchieebenen und die vollstindige Aus-
richtung auf den Kunden erreicht celano eine maximale
Kundenzufriedenheit.

Die knapp 40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
als Diplom-Ingenieure, Diplom-Informatiker, Diplom-
Mathematiker, Master, Bachelor sowie Fachinformatiker
oder als Auszubildende bzw. Studierende titig. Sie ver-
fiigen neben umfangreichen Kenntnissen in den Berei-
chen Elektrotechnik, Maschinenbau, Mathematik und
Informatik tiber fundierte Prozesskenntnisse im Bereich
der Schwerindustrie. Besonderen Wert legt celano da-
bei auf eine Ausbildung im eigenen Haus. Diese erfolgt
in der Regel durch eine Ausbildung zum Fachinforma-
tiker Anwendungsentwicklung oder im Rahmen eines
Dualen Studiums in Kooperation mit der ebenfalls in
Bottrop ansissigen Hochschule.

el ano
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multiwatt® Energiesysteme GmbH

multiwatt® Energiesysteme GmbH ist ein Grofthandel-
und Dienstleistungsunternehmen. Die Schwerpunkte
liegen bei der Planung von Energiekonzepten, fiir Ein-
, Mehrfamilienhausern sowie Gewerbebauten, Han-
del mit Photovoltaik -Komponenten, Warmepumpen,
Energiespeichern, Ladesdulen fiir e-Mobilitét.

Die multiwatt® Energiesysteme GmbH wurde 2011 von
Marcus Fahrenkrug gegriindet. Die Firma, mit Sitz in
Rostock-Bentwisch, beschiftigt heute mehrere Mitar-
beiter. multiwatt® ist nicht nur deutschlandweit sondern
auch weltweit tatig und arbeitet dienstleistungsorientiert
und kundennah.

Im Mirz 2015 hat multiwatt in Bentwisch ein neues
Biiro- und Lagerhaus errichtet. Dort wurden nun end-
lich Biiroraume, Lagerhalle und Forschungsgebidude un-
ter einem Dach vereint. Das neue Gebdude in Bentwisch
dient gleichzeitig als Vorfiihranlage fiir ein ausgekliigel-
tes Energiekonzept: Warmespeicher, Warmepumpen,
Photovoltaik und Batteriespeicher, sowie die mogliche
Erweiterung auf E-Mobilitat.

Die Planung von Energiekonzepten ist ein sehr Komple-
xes Thema, durch das neue Gebdude kann multiwatt sei-
nen Kunden so ein Energiekonzept live vorfithren und
erklaren.

Logistisch liegt der Standort an der A20 und bietet eine
schnelle Anbindung in alle Richtungen. Durch die Nihe
zum Rostocker Uberseehafen erreichen wir Kopenha-
gen genau so schnell wie Berlin und Hamburg.

Das Titigkeitsfeld von multiwatt® gliedert sich in drei
Geschiftsbereiche: Photovoltaik Groflhandel, Handels-
vertretung, Planung & Haustechnik.

Photovoltaik Grof$handel

Als Bindeglied zwischen Herstellern in der Solarin-
dustrie und den Solarteuren bieten wir ein perfekt ab-
gestimmtes Produktportfolio welches stindig auf die
aktueller Marktverdnderungen angepasst wird. Mehr
Informationen tiber Photovoltaik Grof$handel.

Handelsvertretung

Wir tibernehmen fiir bestimmte Firmen aus der Haus-
technik die Handelsvertretung fiir den Norddeutschen
Raum. Mehr Informationen iiber Handelsvertretung.

Planung & Haustechnik

Auf Grund unserer groflen Kompetenzen in der Pla-
nung und in der Haustechnik ibernehmen wir die Pla-
nung fiir ihr Bauvorhaben. Sei es der Strangplan, Ab-
oder Zuwasserplan. Mehr Informationen tiber Planung
& Haustechnik.

multiwatt
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Uber die Autorinnen und Autoren

Thomas Becker, Dr. phil., Soziologe, Berater fiir Projekt- und Kooperationsmanage-
ment, Lehrauftrag an der Européischen Fachhochschule zum Thema Netzwerkmanage-
ment, Mitherausgeber des Sammelbands ,Netzwerkmanagement”

Email: t.becker@valuepm.org

Lorenzo Croce, Dipl.-Ing. Elektrotechnik, Geschaftsfihrender Gesellschafter der celano
GmbH, Bottrop

Marcus Fahrenkrug, Diplom Betriebswirt (FH), Geschiftsfliihrender Gesellschafter der
multiwatt (r) Energiesysteme GmbH, Rostock-Bentwisch

Jonas Gebhardt, Dipl. Pad., Wissenschaftlicher Mitarbeiter in den Beruflichen Fachrich-
tungen Elektrotechnik und Informationstechnik und ihre Didaktiken am Berufsbildungs-
institut Arbeit und Technik (biat) an der Europa-Universitdt Flensburg. Arbeitsschwer-

punkte: Digitalisierung und Vernetzung der Arbeitswelt, Facharbeit und Industrie 4.0,
Innovation und Facharbeit

Email: jonas.gebhardt@uni-flensburg.de

e EI Email: gloystein.astrid@bfw.de

Astrid Gloystein, Dipl. Arbeits-und Organisationspsychologin; Beraterin im Bereich
HR-Services beim bfw- Unternehmen fir Bildung. Tatigkeitsschwerpunkte: Prozess-
beratung, Veranderungsbegleitung, Flihrungs- und Lernkulturen, systematische sowie

demographieorientierte Personal- und Organisationsentwicklung, ,gute Arbeit”, Pro-
jektentwicklung.
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Axel Grimm, Prof. Dr. phil., Berufliche Fachrichtungen Elektrotechnik und Informations-
technik am Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik (biat) an der Europa-Universitat
Flensburg.

Email: axel.grimm@biat.uni-flensburg.de

Frank Hartmann, Dr. phil, wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Forschungsgruppe In-
novations- und Regionalforschung an der Technischen Hochschule Wildau. Seine For-
schungsarbeiten haben die Analyse und Bewertung von Prozessen der Entwicklung und
gesellschaftlichen Diffusion neuer Technologien sowie die Untersuchung von Innovati-
. onsprozessen zum Gegenstand. In jiingster Zeit hat er sich kollaborativen, offenen In-
novationsprozessen und in diesem Zusammenhang der Maker Bewegung zugewendet.

E-Mail: Frank. Hartmann@th-wildau.de

Veit Hartmann, Dipl.-Arb.-Wiss., M. A., Arbeitswissenschaftler und Soziologe, Projekt-
leiter der TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH. Arbeitsschwerpunkte: Corporate Social
Responsibility (CSR), betriebliche Herausforderungen durch den demografischen Wan-
del, Marktdiffusion nachhaltiger Produkte, Technikfolgen und Zukunft der Arbeit.

E-Mail: veit.hartmann@tat-zentrum.de

Klaus Hermsen, Dipl.-Ing. Elektrotechnik, Gesellschafter und Vertriebsleiter der celano
§ GmbH, Bottrop

" Email: k.hermsen@celano.de

Josef Hiilsdiinker, Dr. phil., Geschaftsflihrer DGB Emscher-Lippe, Vorsitzender des DGB
Gelsenkirchen. Autor zahlreicher regionsspezifischer Beitrage.

Email: Josef.Huelsduenker@dgb.de
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Ursula Kreft, Germanistin M.A., Wissenschaftliche Mitarbeiterin im Rhein-Ruhr-Institut
fir Sozialforschung und Politikberatung (RISP) e.V. an der Universitdt Duisburg-Essen,
Arbeitsschwerpunkte: Migrationsforschung, Diskurstheorie und —analyse, Praventiver
Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Email: ursula.kreft@uni-due.de

Gerburgis Lockemann, M.A., Wirtschafts- und Sozialgeographin, wissenschaftliche
Mitarbeiterin der TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH in Rheine. Arbeitsschwerpunkte:
Wissenstransfer in Netzwerken, insbesondere mit Fokus auf KMU, Nachhaltigkeit.

E-Mail: gerburgis.loeckemann@tat-zentrum.de

Dana Mietzner, Prof. Dr. pol., lehrt Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit dem
Schwerpunkt Innovations- und Regionalmanagement an der Technischen Hochschule
Wildau. Aktuelle Forschungsinteressen sind kollaborative Innovationsprozesse sowie
Methoden und Prozesse der strategischen Vorausschau in Unternehmen und im Rah-
men der Regionalentwicklung. Sie leitet die Forschungsgruppe Innovations- und Regio-
nalforschung an der Technischen Hochschule Wildau.

E-Mail: Dana.Mietzner@th-wildau.de

i Maria Niehoff, Dipl.-Inform., Gesellschafterin und Personalleiterin der celano GmbH,

Bottrop

Email: m.niehoff@celano.de

Birgit Pletz, Diplom-Kauffrau; Beraterin im Bereich HR-Services beim bfw — Unterneh-
men fir Bildung, Arbeitsschwerpunkte: systemische Personal- und Organisationsent-
wicklung, betriebliches Lernen, Fiihrung, Teamentwicklung, Kommunikation

Email: pletz.birgit@bfw.de
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Jurgen Reckfort, Dr. rer. pol., Volkswirt, Wissenschaftlicher Mitarbeiter und Projekt-
manager bei der TAT Technik Arbeit Transfer gGmbH. Arbeitsschwerpunkte: Empiri-
sche Wirtschaftsforschung, Markt- und Wettbewerbsanalysen, mittelstandsorientierte
Potenzialanalysen und -beratung, arbeitsorientierte Technikfolgenabschatzung, insbe-
sondere zu Frage der Digitalisierung, Automatisierung und Industrie 4.0.

E-Mail: juergen.reckfort@tat-zentrum.de

Manfred Uhlig, Dipl.-Ing. und Lehrer; als Fachexperte in Projekten beim bfw — Unter-
nehmen fur Bildung tatig; Arbeitsschwerpunkte: Elektrotechnik, Mechatronik, Regene-
rative Energien; Honorardozent; internationale Tatigkeit flir den ,,Senior Experten Ser-
vice (SES)“

Email: uhlig.manfred@bfw.de

Hans Uske, Dr. phil., Sprach- und Sozialwissenschaftler, Leiter der Forschungsgruppe
Logistik und Dienstleistung (Prolog) im Rhein-Ruhr-Institut fur Sozialforschung und
Politikberatung (RISP) e.V. an der Universitdt Duisburg-Essen. Koordinator des Ver-
bundprojektes Prokom 4.0.

Email: hans.uske@uni-due.de







