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Vorwort

Prof. Dr. Michael Heister, Bundesinstitut fiir Berufsbildung

In Zeiten des rasanten Wandels und der zunehmenden Digitalisierung wird Weiterbil-
dung zu einem zentralen Faktor sowohl aus Sicht der Arbeitnehmerinnen als auch der
Betriebe. Immer deutlicher wird, dass eine einmalige Ausbildung fir ein Arbeitsleben
lange nicht mehr ausreicht und stattdessen eine kontinuierliche Anpassung der Quali-
fikationen und Kompetenzen notwendig ist. Weiterbildung nimmt damit einen immer
wichtigeren Stellenwert ein und zukiinftig werden die Grenzen zwischen Erstausbil-
dung und Weiterbildung verschwimmen.

Ganz in diesem Sinne hat das Bundesministerium fir Bildung und Forschung mit fach-
licher und administrativer Unterstlitzung des Bundesinstituts fir Berufsbildung in den
letzten drei Jahren "Innovative Ansatze zukunftsorientierter beruflicher Weiterbil-
dung" unterstiitzt. Im Fokus der einzelnen Projekte stand die Entwicklung von konzep-
tionellen Ansatzen und Strategien fiir die Gestaltung eines zeitgemaRen beruflichen
Weiterbildungssystems.

WB-INNO hat als Projekt innerhalb dieses Programms mitgearbeitet. Die Stichworte
Arbeitsplatznahe, Weiterbildung, Erfahrungslernen und selbstgesteuertes Lernen
standen dabei im Mittelpunkt. Mit diesen vier Aspekten soll eine neue Weiterbildungs-
kultur in kleineren und mittleren Unternehmen beschrieben werden. Zentrales Ele-
ment sind dabei sogenannte Weiterbildungsinnovatoren, die die Verknlipfung von re-
alen Arbeitsbeziigen und Lerngestaltungen sicherstellen. Sie bilden sozusagen die PE-
Abteilungen der KMU.

Was waren die wesentlichen Ergebnisse von WB-INNO?

Erstens: Ohne die jeweilige Unternehmensfiihrung geht es nicht, die Unterstiitzung
von oben ist ganz wichtig.

Zweitens: Der Weiterbildungsinnovator sollte wenn moglich im Qualitdtsmanagement
angebunden sein.

Drittens: Seine Aufgaben sind sehr betriebsspezifisch und variieren je nach Unterneh-
men.

Das Projekt ist zu Ende, aber die Idee von WB-INNO nicht. Lassen Sie sich von den hier
vorgestellten Ideen dazu einladen selber Konzepte fiir eine arbeitsplatznahe Weiter-
bildungskultur in KMU zu entwickeln. Peter Albrecht und sein Team werden an dieser

Frage auf jeden Fall im Sinne einer zukunftsorientierten Weiterbildung weiterarbeiten.
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1. Wandel der Arbeit: Weiterbildung neu denken

Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

Unternehmen befinden sich in einer Zeit rasanten technologischen Wandels, standiger
Marktverdnderungen und verscharfter Wettbewerbsbedingungen. Der wirtschaftliche
Strukturwandel vollzieht sich mit einem rasanten Tempo und wachsender Komplexi-
tat. Die Unternehmensumwelt ist gekennzeichnet durch technologische Innovationen,
die Digitalisierung und die entstehenden Anforderungen aus der Arbeitswelt 4.0, den
Wandel zur Wissensgesellschaft und einen weltumspannenden Wettbewerb durch die
Internationalisierung der Markte. All diese Entwicklungen haben Auswirkungen auf
Produktions- und Arbeitsorganisationskonzepte in den Unternehmen.

Der Wandel der Arbeit zeigt sich u. a. in:

e einer verstarkten Geschaftsprozessorientierung bzw. in einer zunehmend prozessorientierten
Arbeitsorganisation

e der Ausrichtung aller Geschéaftsprozesse auf die Erfillung des Kundenauftrages

e der zunehmenden Spezialisierung und wachsenden Produktvielfalt infolge des Trends zu kun-
denwunschbezogener Produktion, der bis zur LosgrofRe 1 reichen kann

e dem wachsenden Dienstleistungscharakter der Arbeit bzw. der Verschrankung von Produkti-
ons- und Dienstleistungsprozessen

o dem wachsenden Einfluss der Informations- und Kommunikationstechnologien
o der Automatisierung der Produktion
o der Abnahme manueller und der Zunahme wissensbasierter Arbeitstatigkeiten

e der Verlagerung der Kernaktivitaten der Unternehmen (z. B. vom Fertigungsbetrieb zum An-
bieter von Komplettlosungen)

e neuen Organisationsformen durch die zunehmende Komplexitadt und Vernetzung

Abb. 1.1: Auswirkungen des Wandels der Arbeit

Diese vielfaltigen Veranderungen in der Arbeitswelt verlangen von Unternehmen und
ihren Mitarbeitern ein stetiges Weiterentwickeln, Weiterbilden und Weiterlernen,
denn die Unternehmen brauchen qualifizierte Mitarbeiter, die in der Lage sind, mit
neuen Verfahren und Technologien kompetent umzugehen. Dabei wird aber nicht nur
und in erster Linie professionelles Kdnnen (,,Wie bearbeite ich das?“) verlangt, sondern

es geht um wesentlich allgemeinere bzw. Uberfachliche Fahigkeiten zur Bewaltigung
,moderner” Arbeit.
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Erforderliche tGiberfachliche Fihigkeiten zur Bewiltigung ,,moderner” Arbeit':

e kommunikative und kooperative Fahigkeiten

o selbststandiges Denken in Zusammenhéangen

e die Fahigkeit zur Selbstorganisation und zur Ubernahme von Verantwortung

o Problemerkenntnis- und Problemlésefahigkeiten

o die Fahigkeit zum situationsbezogenen Handeln und Treffen von eigenen Entscheidungen
e Flexibilitat zur Ubernahme rasch wechselnder Tatigkeiten

e die Fahigkeit, selbststandig auf Verdanderungen zu reagieren

e Fantasie und Kreativitat

Abb. 1.2 : Fdhigkeiten zur Bewdltigung ,moderner” Arbeit

Hier sind zeitgemalRe Konzepte betrieblicher Weiterbildung gefragt. Die umfassenden
berufsiibergreifenden Kompetenzanforderungen sind in traditionellen seminaristi-
schen Weiterbildungsprozessen nur noch bedingt zu vermitteln.? Das Lernen in forma-
lisierten Kontexten und die Ausgliederung beruflichen Lernens aus dem Arbeitsprozess
bericksichtigt nur unzureichend die Realitat moderner Arbeitspldtze und ist nicht lan-
ger hinreichend, um den betrieblichen Weiterbildungsbedarf angesichts der Vielfalt,
Dynamik und Komplexitat der Veranderungen der Arbeitswelt zu decken.

Notwendig werden Konzepte, die den Prozess des Lernens in einen unternehmeri-
schen Zusammenhang stellen, die starker mit den betrieblichen Anwendungen ver-
knilpft sind und an den betrieblichen Arbeits- und Geschaftsprozessen ansetzen. Da-
her geht mit dem Wandlungsprozess der Arbeit auch ein Wandlungsprozess der be-
trieblichen Weiterbildung einher, der sich als Entformalisierung bisheriger formalisier-
ter Weiterbildungsformen und zugleich als Formalisierung informeller Lernformen ma-
nifestiert.3 Haufig ist die Rede von neuen Lernformen und neuen Lernkulturen, von
Selbstbestimmung und Selbstorganisation des Lernens und Arbeitens.

Vieles spricht fiir eine Renaissance vom Lernen im Prozess der Arbeit. ,Uber kontinu-
ierliches Lernen in und von Organisationen sollen Innovationen ermdglicht, Hand-
lungswissen aufgebaut und erweitert und letztlich Leistungs- und Wettbewerbsfahig-
keit gestarkt werden.” (DEHNBOSTEL, HABENICHT & PROR 2005, S. 141)

Mit anderen Worten: Sowohl Prozesse der Kompetenzentwicklung als auch betriebli-
che Verbesserungs- und Innovationsprozesse werden durch das Lernen im Prozess der
Arbeit befordert, so dass diese Ausrichtung betrieblicher Weiterbildung zunehmend
an Bedeutung gewinnt. Betriebliche Weiterbildung ist ,neu zu denken”.

1Vgl. u.a. SCHIERSMANN 2007, S. 16.
2Vgl. u. a. Karg 2006, S. 46; Molzberger, Schroder, Dehnbostel & Harder 2008, S. 7.
3 Vgl. GILLEN & JENSEN-KAMPH 2005, S. 228.
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Der BMBF-Forderschwerpunkt ,Innovative Ansatze einer zukunftsfahigen beruflichen
Weiterbildung“

,Die berufliche Weiterbildung muss neu ausgerichtet werden, um den technologi-
schen und gesellschaftlichen Wandel bewaltigen und gestalten zu kénnen. Insbeson-
dere muissten sich die BildungsmaBnahmen starker an den konkreten Bedirfnissen
und Moglichkeiten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ausrichten, besser in die
beruflichen Tatigkeiten integriert und die individuellen Lernprozesse professionell be-
gleitet werden.” (BIBB 2018, https://www.bibb.de/de/pressemitteilung_84806.php)
Dies sind auch zentrale Ergebnisse des Forderschwerpunktes ,Innovative Ansétze ei-
ner zukunftsfahigen beruflichen Weiterbildung (InnovatWB)“ des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF). Das BMBF unterstiitzt mit dem Forderschwerpunkt
die Entwicklung konzeptioneller Ansatze und Strategien fiir die Gestaltung eines zeit-
gemalen beruflichen Weiterbildungssystems. Das Bundesinstitut fir Berufsbildung
(BIBB) koordiniert und begleitet den Forderschwerpunkt administrativ und wissen-
schaftlich. Seit 2015 wurden insgesamt in InnovatWB 34 Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte mit einer Laufzeit von bis zu drei Jahren gefordert.

Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt , WB-INNO*

Das in diesem Rahmen geférderte Forschungs- und Entwicklungsprojekt , Weiterbil-
dungsinnovatoren - Mehrwert durch zukunftsorientierte Weiterbildung (WB-INNO)“
wurde von der Gesellschaft zur Férderung von Bildungsforschung und Qualifizierung
(GEBIFO) gemeinsam mit der Friedrich-Schiller-Universitdt Jena umgesetzt.

WB-INNO stellt das Lernen im Prozess der Arbeit in den Mittelpunkt. In drei Jahren
wurden Moglichkeiten einer arbeitsprozessorientierten Ausrichtung von Lernprozes-
sen in KMU untersucht. Als erfolgversprechende Gestaltungsoption fiir die Entwick-
lung der betrieblichen Bildungsarbeit hat sich dabei die Qualifizierung sog. ,, Weiterbil-
dungsinnovatoren” herauskristallisiert. Diese innerbetrieblichen, nicht-personalwirt-
schaftlichen Fachkréafte sollen, neben ihrer Fachexpertise, tiber weiterbildungsspezifi-
sche Kompetenzen verfiigen, um betriebliches Lernen in die Nahe des Arbeitsplatzes
zu bringen und arbeitsplatznahe Weiterbildungsprozesse begleiten zu kénnen.

Der Einsatz von Weiterbildungsinnovatoren bietet KMU die Moglichkeit, die Gestal-
tung von Weiterbildungsprozessen mit bestehendem Personal abzudecken und Wei-
terbildung in den Prozess der Arbeit zu integrieren. Das Projekt ist damit ein zukunfts-
orientierter Ansatz zur Unterstiitzung der KMU bei der Verwirklichung einer zukunfts-

und mitarbeiterorientierten Personalpolitik sowie zur Sicherung einer adressatenge-
rechten betrieblichen Weiterbildung. Um sicherzustellen, dass das Konzept fiir KMU
passend und anwendbar ist, wurden diese von Anfang an mit einbezogen.
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Branche Hauptgeschaftszweig Anzahl der MA

Pulverlackierung produzierendes Oberflachenbeschichtung, ca. 40 MA
Sarnoch GmbH Unternehmen Pulverlackierung ’
Akademie fur . . . .
mersforderangund B e Qualfnarang | 11OMA
Umschulung gGmbH g g
. Handwerks- Haustechnik
mf Mercedol GmbH betrieb (Heizung, Sanitar, Wartung) ca. 170 MA
Cap'lta Customer Ser- Dienstleistungs- Outsourcing-Dienstleistungen
vices (Germany) ca. 500 MA
GmbH unternehmen und Customer-Management

Abb. 1.3: Referenzbetriebe in WB-INNO

Auf den nachfolgenden Seiten werden zentrale Ergebnisse des WB-INNO-Projektes
vorgestellt. Dazu wird zunachst die ,Realitat” betrieblicher Weiterbildungspraxis in
KMU beleuchtet. AnschlieBend riickt die zukunftsorientierte Gestaltung betrieblicher
Bildungsarbeit durch Weiterbildungsinnovatoren in den Fokus. Grundlegende Anfor-
derungen an diese ,,Prozessbegleiter fur betriebliches Lernen” werden aufgezeigt so-
wie Empfehlungen zu Aufbau und Inhalten einer Qualifizierung von Weiterbildungsin-
novatoren. Die vorliegende Publikation soll vor allem KMU Impulse geben, wie arbeits-
platznahe Weiterbildungsprozesse gestaltet werden kénnen. Hierzu dienen auch die
verschiedenen Praxisbeispiele in Kapitel 4. Die weiteren Kapitel stellen verschiedene
Ansatze im Kontext betrieblicher Wissensvermittlung vor: Zum einen Storytelling, also
das Erzdhlen von Geschichten als betriebliche Lernform und zum anderen Methoden
zur Visualisierung von Wissen und Kompetenz im Betrieb. SchlieBlich wird der Blick auf
die Bedeutung der betrieblichen Lernkultur gerichtet.

Verwendete Literatur:

Dehnbostel, P.; Habenicht, T. & Prof, G. (2005). Lernforderliche Arbeitsgestaltung und kompetenzfor-
dernde Weiterbildungsformen. In: Gillen, J.; Dehnbostel, P.; Elsholz, U.; Habenicht, T.; ProB, G. & Skroblin,
J.-P. (Hrsg.). Kompetenzentwicklung in vernetzten Lernstrukturen. Konzepte arbeitnehmerorientierter Wei-
terbildung. Bielefeld: Bertelsmann Verlag, S. 137-150.

Gillen, J. & Jensen-Kamph, K. (2005). Der Betriebscoach - Anndherungen an eine neue Funktion in der
betrieblichen Weiterbildung. In: Elsholz, U.; Gillen, J., Meyer, R. et. al. (Hrsg.). Berufsbildung heifst: Arbei-
ten und Lernen verbinden. Minster: Waxmann, S. 227-240.

Karg, U. (2006). Betriebliche Weiterbildung und Lerntransfer. Einflussfaktoren auf den Lerntransfer im
organisationalen Kontext. Bielefeld: Bertelsmann Verlag.

Molzberger, G.; Schroder, T. Dehnbostel, P. & Harder, D. (2008). Weiterbildung in den betrieblichen Ar-
beitsprozess integrieren. Minster: Waxmann.

Schiersmann, C. (2007). Berufliche Weiterbildung. Wiesbaden: VS Verlag flr Sozialwissenschaften.
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2. ,Realitdt” betrieblicher Weiterbildungspraxis

Als die groRte Gruppe aller Unternehmen in Deutschland sind KMU relevante Trager
von Beschaftigung und Innovationen. Flexibilitat und kurzfristiges Umsteuern bei ver-
anderten Bedingungen sind ihre grofSten Wettbewerbsvorteile. Trotz dieser und zahl-
reicher anderer Starken ist das Weiterbildungsengagement von KMU héaufig problema-
tisch und defizitar. Fir die Erarbeitung innovativer Ansatze zukunftsorientierter Wei-
terbildung ist es zunachst wichtig, einen Blick auf die Realitat betrieblicher Weiterbil-
dungspraxis zu richten um hieran ankniipfend Konzepte zu erstellen, die die Bedingun-
gen von KMU beriicksichtigen.

2.1 Charakteristik der Weiterbildung in KMU
Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

In zahlreichen Publikationen und Studien zeichnet sich folgendes charakteristische Bild
von Weiterbildung in KMU ab:*

Charakteristik der Weiterbildung in KMU:

e KMU konzentrieren sich auf ihr Alltags- und Kerngeschaft. Fiir Weiterbildung bleibt aufgrund
der Arbeitsbelastung bzw. des Vorranges des Tagesgeschiaftes kaum Zeit bzw. stort den Be-
triebsablauf.

o Viele Unternehmen haben den Stellenwert von Weiterbildung als strategischen Erfolgsfaktor
(noch) nicht erkannt. Durch kurze betriebliche Planungsphasen ist die Intensitdt der mittel-
und langfristigen Unternehmensplanung in KMU insgesamt tendenziell gering. Dadurch sind
auch Weiterbildungsziele haufig unklar und es gibt selten Personalstrategien, die langfristige
und regelmaRige Weiterbildung einschlieRen.

e Es gibt Disparitaten in der Weiterbildungsbeteiligung der Belegschaft. Mitarbeiter der unte-
ren Hierarchieebenen nehmen tendenziell seltener an Weiterbildungsmafnahmen teil, als
Beschéftigte der héheren Hierarchiestufen.

e Weiterbildungsbedarfe werden selten systematisch, sondern vorwiegend durch informelle
Mitarbeitergesprache erhoben.

o Entscheidungstrager haben oftmals keine ausreichenden Informationen tber den Weiterbil-
dungsmarkt. Der Marktiberblick Gber das Weiterbildungsangebot ist eher gering. Die Suche
nach einem passenden Angebot ist eine groRe Herausforderung, da sich der Weiterbildungs-
markt intransparent und unibersichtlich darstellt.

e Weiterbildungsentscheidungen werden vor allem in Kleinbetrieben groRtenteils unmittelbar
von Inhabern oder Geschaftsfiihrern getroffen.

o Die meist standardisierten Veranstaltungen auf dem Weiterbildungsmarkt konnen spezielle
betriebliche Bedtrfnisse nicht hinreichend abdecken. KMU finden folglich kaum adaquate An-
gebote fur ihren individuellen Weiterbildungsbedarf.

e Hinzu kommen die organisatorischen Probleme bei der Freistellung der Beschéftigten fir die
Teilnahme an WeiterbildungsmaRnahmen. KMU sind aufgrund ihrer engen Personalausstat-
tung haufig nicht in der Lage, ihre Mitarbeiter fir zeitintensive WeiterbildungsmaRnahmen
aus dem Arbeitsprozess zu |6sen bzw. kénnen nur schwer den Ausfall von Beschéftigten be-
wiltigen. Je diinner die Personaldecke ist, desto geringer sind die Moglichkeiten zum Aus-
gleich von Personalausféllen.

Abb. 2.1: Charakteristik von Weiterbildung in KMU

4Vgl. u. a. Molzberger, Schréder, Dehnbostel & Harder 2008, S. 65; S. 176ff.; Dérner 2006, S. 34f.; Israel
& Pawellek 2006, S. 9; Doring, Gottwald, Hinz & Loffelmann 2009, S. 162; Rohs & Kapplinger 2004, S. 22.
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All diese Aspekte weisen auf eine mangelnde strategische Ausrichtung der Weiterbil-
dungsarbeit hin. Weiterbildungsentscheidungen werden vielmehr ad hoc getroffen. Es
wird auf kurzfristige, deutlich sichtbare Bedarfe reagiert. Bestimmungsfaktoren und
Ausloser flr betriebliche Weiterbildungsaktivitaten (Lernanlasse) sind meist konkrete
Problemstellungen, die aus dem Arbeitsprozess heraus entstehen. Gerade in KMU wir-
ken die Einfiihrung neuer Technologien, von EDV oder neuen Produkten sowie perso-
nelle Verdnderungen (z. B. Urlaubsvertretung, Einfilhrung von Nachfolgern) oft als
Weiterbildungsausldser.

Lernanldsse

Personal Einarbeitung neuer Mitarbeiter
Ausscheiden von Mitarbeitern / Nachfolgeregelungen
Elternzeitvertretung / Urlaubsvertretung / Krankheitsvertretung

Steigende Zahl von Arbeitsunfallen

Kunden Lob von Kunden
Reklamationen
Kundenbefragungen
Kundenanforderungen

Neue Kundengruppen

Organisation Inhaberwechsel / Leitungswechsel
Veranderung der Aufbauorganisation
Verdnderung der Verantwortlichkeiten
Fusionen / Zusammenlegung von Standorten

Verdnderungen von strategischen Zielen

Qualitdtsmanagement | Verdnderung der Qualitatsverfahren

Veranderung der Anforderungen des QM-Systems

Technik Neue Maschinen / neue Software / neue Werkstoffe

Technische Probleme

Produkt/Dienstleis- Produkt- und Dienstleistungsanderungen

tung Sinkende Produktion

Produktméngel / hohe Ausschussrate

Prozess Veranderung der Ablauforganisation

Standardisierung von Prozessen

Wettbewerber Erfolge / Misserfolge
Geschéfts- und Wert- Wechsel von Lieferanten
schopfungspartner

Mangellieferungen

Abb. 2.2: Lernanldsse®

5Vgl. u. a. HERz 2014, S. 118; Busse & HEIDEMANN 2012, S. 20ff.
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Die skizzierte Situation der Weiterbildung lasst die Schlussfolgerung zu, dass es fir
KMU eine groRe Herausforderung ist, das intellektuelle Kapital ihrer Mitarbeiter zu
steuern und zu entwickeln, um den vielféltigen Anforderungen, bedingt durch den
Wandel der Arbeitswelt, zu begegnen. Ein Hauptgrund dafiir ist, dass KMU haufig Gber
wenig personelle und zeitliche Ressourcen flr die betriebliche Bildungsarbeit verfi-
gen. Nach STIEFEL (2015) ,,ist in der mittelstandischen Wirtschaft das Fehlen einer ent-
sprechenden Personalentwicklungskompetenz und einer speziell eingerichteten Abtei-
lung sowie eines Konzeptes der Personalentwicklung zu beklagen” (S. 1). Je kleiner der
Betrieb, desto seltener gibt es eigenstandige Funktionsstellen, wie in vielen GroRun-
ternehmen, bzw. eine direkte Zustindigkeit durch spezielle Beauftragte.® In der Regel
Ubernehmen Fihrungskrafte (Linienvorgesetzte oder die Geschéftsfiihrung) diese
Funktion.”

Wie sieht die Realitdt betrieblicher Weiterbildungspraxis in den WB-INNO-Referenz-
unternehmen aus? Die nachfolgenden Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung sowie
verschiedener Experteninterviews geben einen Einblick.

Verwendete Literatur:

Busse, G. & Heidemann, W. (2012). Betriebliche Weiterbildung. Frankfurt am Main: Bund-Verlag.

Doring, O.; Gottwald, M.; Hinz, A. & Léffelmann, S. (2009). Stand und Perspektiven der Qualifizierungsbe-
ratung fiir Betriebe. In: Bundesministerium flr Bildung und Forschung (Hrsg.). Zukunft (der) Weiterbil-
dung. Bielefeld: Bertelsmann Verlag, S. 161-176.

Doring, O.; Gottwald, M.; Schmoll, D. & Siegert, R. (2012). Gesellschaftlicher Wertbeitrag von Qualifizie-
rungsberatung. In: Loebe, H. & Severing, E. (Hrsg.). Qualifizierungsberatung in KMU. Bielefeld: Bertels-
mann Verlag, S. 221-250.

Dorner, O. (2006). Umgang mit Wissen in betrieblicher Praxis. Bad Heilbrunn: Verlag Julius Klinkhardt.

Herz, G. (2004). Lernchancenanalyse und Lernberatung. In: Rohs, M. & Kapplinger, B. (Hrsg.). Lernbera-
tung in der beruflich-betrieblichen Weiterbildung. Minster: Waxmann, S. 115-130.

Israel, D. & Pawellek, I. (2006). PE/OE in innovativen mittelstandischen Unternehmen. In: Arbeitsgemein-
schaft Betriebliche Weiterbildungsforschung (Hrsg.). Personal- und Organisationsentwicklung in KMU in-
novativ denken und gestalten. Berlin, S. 6-29.

Molzberger, G.; Schroder, T. Dehnbostel, P. & Harder, D. (2008). Weiterbildung in den betrieblichen Ar-
beitsprozess integrieren. Minster: Waxmann.

Rohs, M. & Kapplinger, B. (2004). Lernberatung - ein Omnibusbegriff auf Erfolgstour. In: Rohs, M. &
Kapplinger, B. (Hrsg.). Lernberatung in der beruflich-betrieblichen Weiterbildung. Miinster: Waxmann, S.
13-27.

Stiefel, R. T. (2015). Personalentwicklung in KMU. Innovationen durch praxiserprobte Konzepte. Wiesba-
den: Springer Fachmedien.

Wacker, N. (2008). Betriebliche Interessen an Qualifizierungsberatung - Gestaltungsanforderungen an
eine nachfrageorientierte Dienstleistung. In: Loebe, H. & Severing, E. (Hrsg.). Stand und Perspektiven der
Qualifizierungsberatung. Bielefeld: Bertelsmann Verlag, S. 17-36.

6Vgl. Doring, Gottwald, Schmoll & Siegert 2012, S. 233.
7Vgl. WACker 2008, S. 23.
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2.2 Ergebnisse der Erhebung in den Referenzunternehmen

Benjamin Mdller, Friedrich-Schiller-Universitat Jena

Die Mitarbeiterbefragung zur Lernkultur unter Verwendung einer vereinfachten und
gekiirzten Version des Lernkulturinventars (LKI; Sonntag & Stegmaier, 2009)% fand im
November/Dezember 2016 statt. Insgesamt waren N= 74 Beschéftige aus vier KMU in

die Erhebung involviert. Global zeigt sich eine durchschnittliche Zustimmung (M °=
0,76) zu den ltems, sodass die Befragten die Aussagen des Erhebungsinstruments im
Mittel als ,nicht” bis ,teilweise zutreffend” einschatzten. Alle Dimensionen, deren
Werte unter dem globalen Mittelwert liegen, werden im Rahmen der Erstellung eines
Ubergreifenden Starken-Schwachen-Profils als verbesserungswirdig eingestuft. Die

Streuung der Werte um das globale arithmetische Mittel ist gering ( SD- 0,36). Daher
kann im Durchschnitt von einer relativ grofRen Einigkeit im Rating der Items ausgegan-
gen werden.

Dimension M ‘ SD
Rahmenbedingungen im Unternehmen 0,79 0,37
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten 0,64 0,40
Lernatmosphére und Kollegialitat 1,10 0,42
Lernorientierte Fihrungsaufgaben 0,78 0,48
Information und Partizipation 0,61 0,47
Wissensaustausch des Unternehmens mit seiner Umwelt 0,61 0,52

Abb. 2.3: Darstellung der Ergebnisse zu den libergeordneten Befragungsdimensionen.
Anm.: M= Mittelwert;, SD= Standardabweichung; Dreistufige Antwortskala von , trifft nicht zu“(=
0) bis ,trifft véllig zu“(=2).

In Abbildung 2.3 wird ein Uberblick der Ergebnisse zu den Mittelwerten und Stan-
dardabweichungen der Gibergeordneten Befragungsdimensionen gegeben. Zur grafi-
schen Veranschaulichung sind die Mittelwerte zu den Ubergeordneten Skalen in Abbil-
dung 2.4 in Form eines Profils aufgefiihrt.

Uberdurchschnittliche Umfragewerte (M> 0,76) ergaben sich im Bereich Lernat-
mosphére und Kollegialitdt (M= 1,10; SD=0,42).

Mittlere Ergebnisse (M= 0,76) zeigten sich in den Domanen Lernorientierte Flihrungs-
aufgaben (M= 0,78; SD= 0,48) und Rahmenbedingungen im Unternehmen (M= 0,79;
SD=0,37).

8 Diese wurde im Rahmen eines Pretests (N=9) auf Vollstandigkeit und Durchfiihrbarkeit gepriift.
9 M= Mittelwert; Antwortskala von ,trifft nicht zu” (=0) bis ,, trifft vllig zu“ (=2).
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Potenzial zur Optimierung (M< 0,76) ergab sich fir die Bereiche Lern- und Entwick-
lungsmoglichkeiten (M= 0,64; SD= 0,40), Information und Partizipation (M= 0,61; SD=
0,47) und Wissensaustausch des Unternehmens mit seiner Umwelt (M= 0,61; SD=
0,52).
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Abb. 2.4: Grafische Darstellung der Mittelwerte libergeordneter Befragungsdomdnen.
Anm.: Dreistufige Antwortskala von ,trifft nicht zu“(= 0) bis ,trifft véllig zu“(= 2).

Im Rahmen qualitativ geflihrter Experteninterviews mit (informell) fiir Personalent-
wicklungsfragen beauftragten Personen in den Referenzbetrieben (N=4) stand unter
anderem die konkrete Erhebung bereits vorhandener Weiterbildungsmoglichkeiten im
Vordergrund. In allen beteiligten Unternehmen werden die Weiterbildungswiinsche/-
bedarfe der Mitarbeiter mit Hilfe von Personalgesprdachen erhoben (Anzahl der Nen-
nungen: 4).

Ein Unternehmen orientiert sich zusatzlich im Rahmen von Controllingprozessen da-

ran, in welchen Positionen erweiterte Kompetenzen in Folge von Umstrukturierungen
benotigt werden (Anzahl der Nennungen: 1). Durch Weiterbildung sollen bestehende
Mitarbeiter neue Entwicklungen begleiten und Herausforderungen bewaltigen kon-
nen. Darliber hinaus ist es in dem GrofRteil der Unternehmen moglich, Weiterbildun-
gen innerhalb der verfligbaren Arbeitszeit zu besuchen.
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Auf die Frage, wodurch sich eine gute Lernkultur in ihrem Unternehmen auszeichnet,
waren sich die Befragten weitgehend einig.

Merkmale guter Lernkultur

Gute Lernkultur sollte folgende Merkmale aufweisen:

o allen Beteiligten sollte ein groBes Mal} an Offenheit fiir eine individuelle Weiterentwicklung
verbinden (Anzahl der Nennungen: 3),

e eszum Alltag gehort, dass Kollegen ihr Wissen untereinander austauschen und voneinander
profitieren (Anzahl der Nennungen: 2),

e eine Fehlerfreundlichkeit zu den Grundsatzen des Unternehmens gehort (Anzahl der Nen-
nungen: 2),

e die Mitarbeiter selbst motiviert sind, sich weiterzubilden (Anzahl der Nennungen: 1),

e es einen strukturierten Uberblick {iber Weiterbildungsangebote und deren Nachfrage im
Unternehmen gibt (Anzahl der Nennungen: 1), und

e  Flhrungskrafte und Mitarbeiter gut interagieren, um offen Uber Weiterbildungsbedarfe
kommunizieren zu kénnen (Anzahl der Nennungen: 1).

Abb. 2.5: Merkmale einer guten Lernkultur

Im weiteren Interviewverlauf wurden die teilnehmenden Mitarbeiter der Pilotunter-
nehmen zu bereits vorhandenen Weiterbildungsinhalten und -aktivitaiten befragt.
Hierbei zeigte sich ein maRiger Umfang an Weiterbildungsinhalten (siehe Abbildung
2.6).

Prozessoptimierung (3)

Erwerb von explizitem Fachwissen (2)

Kompetenzerwerb zur
FUhrungskrafteentwicklung (1)

Weiterbildungsinhalte § J

(Anzahl der Nennungen) ( )

Erwerb von EDV-/
E-learning-Kompetenzen (1)

Fremdspracherwerb (1)

Leitbildentwicklung (1)

\. J

Abb. 2.6: Bereits adressierte Weiterbildungsinhalte (N=4)
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Als Weiterbildungsformen fanden sowohl Workshops zu Wissenserwerb/-austausch
(Anzahl der Nennungen: 4), die Etablierung von Qualitatszirkeln (Anzahl der Nennun-
gen: 3), die Durchfiihrung von Arbeitsplatz-/Prozessanalysen (Anzahl der Nennungen:
2) als auch intern und extern durchgefiihrte Seminare (Anzahl der Nennungen: jeweils
2) Anwendung.

Im letzten Themenblock des Interviews stand die Frage nach den benétigten Rahmen-
bedingungen und Kompetenzen eines Weiterbildungsinnovators im Vordergrund.

Rahmenbedingungen und Kompetenzen von Weiterbildungsinnovatoren:

Um erfolgreich zu sein, sollte sich dieser durch
e eine hohe Sozialkompetenz (Anzahl der Nennungen: 3),

e einen groRen Wissensschatz Uber alle in dem Unternehmen ablaufenden Prozesse (Anzahl der
Nennungen: 3),

e einen padagogischen beruflichen Hintergrund (Anzahl der Nennungen: 1),
o ein stark ausgepragtes organisatorisches Talent (Anzahl der Nennungen: 1),

e eine kritisch-reflexive Herangehensweise (Anzahl der Nennungen: 1) und

o ein groBes MalR an Veranderungsbereitschaft (Anzahl der Nennungen: 1) auszeichnen.

Abb. 2.7: Rahmenbedingungen und Kompetenzen von Weiterbildungsinnovatoren
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3. Zukunftsorientierte Gestaltung betrieblicher Bildungsarbeit

In KMU, deren Personalkapazitdt gerade ausreicht, um das Alltagsgeschaft zu bewalti-
gen, findet die Erarbeitung und Umsetzung betrieblicher Weiterbildungskonzepte oft-
mals keine Beriicksichtigung. Nur wenige Betriebe schaffen eine neue Stelle fiir die
Steuerung und Gestaltung betrieblicher Bildungsarbeit, die mit ausgebildetem Fach-
personal besetzt wird. Allerdings missen die Betriebe zum Erhalt ihrer Wettbewerbs-
fahigkeit infolge der Dynamisierung des gesellschaftlichen Wandels und den damit sich
ebenfalls rasch verandernden Anforderungen an Kenntnisse, Wissen und Fahigkeiten
der Mitarbeiter zukiinftig Wege finden, Weiterbildung im Unternehmen zu implemen-
tieren. Unter Berlicksichtigung der oben dargestellten ,,Realitat” betrieblicher Weiter-
bildungspraxis stellt sich die Frage, wie KMU betriebliche Weiterbildung zukunftsori-
entiert gestalten konnen. Essenziell hierbei ist, dass Konzepte zur Gestaltung betrieb-
licher Weiterbildung an die Bedingungen von KMU ankniipfen. Eine wesentliche Frage
ist folglich die nach der Einbettung der Weiterbildung in die Struktur des Unterneh-
mens. Wer kann in welchem Umfang Weiterbildungsaufgaben in KMU tGbernehmen?

3.1 Weiterbildungsinnovatoren - Gestalter betrieblicher Bildungsarbeit in KMU

Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

Anknipfend an die Erkenntnisse zur ,Realitdt” betrieblicher Weiterbildungspraxis er-
scheint eine neue Rolle sinnvoll, analog etwa zum Sicherheits- oder Datenschutzbeauf-
tragten, welche den Bediirfnislagen in KMU entspricht.® Eine wichtige Erkenntnis im
Projekt WB-INNO ist, dass eine zukunftsorientierte Gestaltung betrieblicher Weiterbil-
dung in KMU mit Konzepten einhergeht, die es zulassen, dass auch nicht-personalwirt-
schaftliche Fachkradfte Weiterbildungsaufgaben nebenamtlich zur eigenen Tatigkeit
wahrnehmen (analog zu ausbildenden Fachkraften, die in die Ausbildungsaktivitdten
ihrer Unternehmen eingebunden sind und i.d.R. Uber keine padagogische Qualifikation
verfligen). Im Projekt WB-INNO wurde fir diese Rolle das Konzept der Weiterbildungs-
innovatoren (WBI) entwickelt und erprobt.

Die Implementierung von WBI als kontinuierliches Angebot und, je nach Bedarf, in ver-
schiedenen Arbeitsbereichen als Servicefunktion kann einen Ansatz darstellen, die be-
trieblichen Veranderungen und die Anforderungen an Beschaftigte in KMU zu bearbei-
ten. Betriebliche Bildungsarbeit verteilt sich auf einer breiteren Basis durch die Einbe-
ziehung der Mitarbeiterebene.

Daruber hinaus kann durch diese Dezentralisierung der betrieblichen Bildungsarbeit
eine starkere Handlungsnahe der betrieblichen Weiterbildung erzielt werden. Dezent-
rale Ansatze sind gut geeignet, betriebliches Lernen in die Ndahe des Arbeitsplatzes zu
bringen und entsprechende Lernprozesse zu gestalten.

10 vgl. Doring, Gottwald, Hinz & Léffelmann 2008, S. 284.
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Die Institutionalisierung eines fiir alle Beschaftigten (in ihrem jeweiligen Arbeitsbe-
reich) ansprechbaren WBI hat viele Vorteile, vor allem die groRere Ndhe zur Zielgruppe
der Weiterbildung sowie zum jeweiligen Produkt, zur jeweiligen Dienstleistung und
zum jeweiligen Kunden.

Vorteile der Implementierung von WBI

° Ein WBI kennt sich im Unternehmen aus, d. h. er hat ein Verstandnis tiber die Prozesse, Abldufe
und Strukturen im Unternehmen bzw. in seinem Arbeitsbereich, ist also mit dem taglichen Ar-
beitsvollzug betraut und kennt die Arbeitsbedingungen.

e  Ein WBI hat dariiber hinaus einen Uberblick iiber die Anforderungen der einzelnen Arbeitsplitze
in seinem Arbeitsbereich.

e  Ein WBI hat direkten Kontakt zu , Weiterbildungsteilnehmern” und ist fiir Beschaftigte kurzfristig
und leicht erreichbar. Die besondere Situation hierbei ist, dass unter Umstdnden gleichberech-
tigte Personen in gemeinsames Lernen eintreten. Es gibt daher, verglichen mit schulisch organi-
sierten Weiterbildungsveranstaltungen, eine prinzipielle Positionssymmetrie von WBI und Ler-
nenden.

e  Ein WBI ,spricht die gleiche Sprache” wie die ,Lernenden” bzw. Kollegen.

e Auch die WBI profitieren von ihrer Tatigkeit. Fiir sie bedeutet die Ubernahme zusatzlicher Aufga-
ben eine Erweiterung personlicher Kompetenzen. Dies kann mit einer Steigerung des Selbstbe-
wusstseins der Mitarbeiter verbunden sein.

e  Weitere Anreize fiir die Ubernahme der Rolle als Weiterbildungsinnovator sind u. a.:

— die Erweiterung von Verantwortungs- und Entscheidungsspielrdumen innerhalb
der Hierarchien,

—  die mit der Ubertragung von Verantwortung verbundene Anerkennung im Unter-
nehmen durch Kollegen und Vorgesetzte,

—  ggf. eine héhere Entlohnung.

Abb. 3.1: Vorteile der Institutionalisierung von WBI

Im Zuge der Entwicklung und Erprobung des Konzeptes der Weiterbildungsinnova-
toren wurde in einem weiteren Schritt die Frage nach dem erforderlichen Anforde-
rungs- und Kompetenzprofil eines WBI beantwortet.

Verwendete Literatur:

Doring, O.; Gottwald, M.; Hinz, A. & Loffelmann, S. (2008). Organisations- und Qualifizierungsberatung
(unter besonderer Bericksichtigung von Klein- und Mittelbetrieben). In: Loebe, H. & Severing, E. (Hrsg.).
Stand und Perspektiven der Qualifizierungsberatung. Bielefeld: Bertelsmann Verlag, S. 157-299.
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3.2 Anforderungs- und Kompetenzprofil

Benjamin Mdller, Friedrich-Schiller-Universitat Jena

Das Ziel der Erstellung eines Anforderungs- und Kompetenzprofils fir WBI ist es, be-
reits vorhandene, spezifische (Weiterbildungs-)Kompetenzen potentieller WBI sicht-
bar zu machen und deren Ausprdgungen in Relation zu einem Anforderungsprofil zu
setzen. Dabei stellt sich die Frage, welche Kompetenzbereiche, Kompetenzindikatoren
und Kompetenzlevel fiir eine Kompetenzmatrix fir Weiterbildungsinnovatoren rele-
vant sind. Zur Konzeption der SOLL-Profile von WBI wurden zwei Studien appliziert:

Studie 1 Studie 2

Qualitative Studie zu Kompetenzen von Mehrstufige empirische Studie in KMU
(betrieblichen) Weiterbildnern

In Studie 1 wurden (inter)nationale Forschungsergebnisse zu Kompetenzen von (be-
trieblichen) Weiterbildnern gesichtet (z.B. Wiesner et al., 2009; Buiskool et al., 2010)
und in Anlehnung an das Vorgehen einer inhaltlich strukturierenden qualitativen In-
haltsanalyse (Mayring, 2015; Kuckartz, 2012) systematisch integriert. Dazu wurden
(Sub-)Kategorien induktiv aus der relevanten Literatur erstellt. Diese entsprechen da-
bei den jeweiligen Kompetenzbereichen bzw. deren Indikatoren. AnschlieRend erfolgt
die Kodierung des Ausgangsmaterials anhand des identifizierten Kategoriensystems,
um dieses ggf. zu modifizieren. Das daraus resultierende Kategoriensystem bildet die
in der vorhandenen Literatur beschriebenen Kompetenzen von Weiterbildungsperso-
nal zusammenfassend ab. Um die Zuverlassigkeit des Kategoriensystems zu lberpri-
fen, flihrten drei unabhéngige Beurteiler eine Zuordnung von 50% des Ausgangsmate-
rials zu den Haupt- und Subkategorien durch. Es ergab sich eine ,(fast) vollkommene
Ubereinstimmung (Landis/Koch 1977) der Zuordnungen einzelner Textstellen zu den

“

N=37 Hauptkategorien (entspricht Kompetenzbereichen) bzw. n=410 Subkategorien
(entspricht Kompetenzindikatoren). Somit kann der entstandene Kompetenzkatalog
als eine reliable Zusammenstellung der fir innovatives Weiterbildungspersonal rele-

vanten Kompetenzen angesehen werden. Dieser wurde um weitere Aspekte erganzt,
welche die spezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten von innovativen Fachpromotoren
kennzeichnen (Bierbichler & Scholl, 2014).
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In Studie 2 wurden anhand von weiterbildungsrelevanten Anforderungen, die im Rah-
men der Erhebungen zur Weiterbildungssituation in den Referenzunternehmen iden-
tifiziert wurden, diejenigen Kompetenzen iibernommen, die ein WBI zur Uberwindung
dieser Hindernisse benétigt. Durch die Synthese der intersubjektiven Einschatzungen
zweier unabhangiger Beurteiler fand eine Zuordnung zwischen den aus den Datener-
hebungen identifizierten Herausforderungen und den zur Bewiltigung notwendigen
Kompetenzbereichen anhand des Kompetenzkatalogs aus Studie 1 statt.

SchlieBlich wurden anhand spezifischer Leitfaden die jeweiligen Indikatoren aller iden-
tifizierten Kompetenzbereiche in Anlehnung an die VQTS-Methode (Luomi- Messerer&
Markowitsch, 2006) sowie unter Berlicksichtigung der Niveaus des Deutschen Qualifi-
kationsrahmens (DQR; Biichter, Dehnbostel, & Hanf, 2012) vier hierarchischen Niveau-
stufen zugeordnet, sodass potentielle WBI anhand entstehender Kompetenzmatrix
hinsichtlich ihrer Eignung quantitativ verortet werden kénnen. Dazu finden individu-
elle Einschatzungen sowohl in Selbst- als auch Fremdeinschatzung statt, um moglichen
Beurteilungsverzerrungen entgegen zu wirken.

Zuletzt haben N=6 Experten aus dem Bereich Weiterbildung:

e zur Bestimmung eines Mindestmalies an Kompetenzauspragungen fiir WBI,
e zur Einschatzung der Relevanz einzelner Kompetenzindikatoren sowie

e zur Validierung der Zuordnung einzelner Indikatoren zu den verschiedenen Ni-

veaustufen
ihre Ratings gegeben.
In Folge ergibt sich schlieRlich eine

30 (Kompetenzbereiche) x 4 (Kompetenzniveaus)

Kompetenzmatrix mit insgesamt n=310 Kompetenzindikatoren, die die Erstellung ei-
nes individuellen Profils fir potentielle WBI ermdglicht. Als Resultat der zur Erstellung
eines Referenzprofils durchgefiihrten Expertenbefragung ergibt sich durch Bildung des
Mittelwertes der Einschdtzungen innerhalb jedes Kompetenzbereichs ein Soll-Profil.
Bei vier Niveaustufen innerhalb eines jeden Kompetenzbereichs sind die Mindestni-
veaus v.a. auf den Stufen zwei und drei verortet. Anhand entstehender Kompetenz-
profile kdnnen gezielt Qualifizierungsbedarfe aufgedeckt werden. Eine Ubersicht der
fiir WBI erforderlichen Kompetenzbereiche sowie deren Zuordnung zu den SOLL-Ni-

veaustufen kann Abbildung 1 enthommen werden.
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Abb. 3.2: Darstellung des Soll-Kompetenzniveaus entstandener Kompetenzmatrix. Anm.: Die

Fachkompetenz ,Bildungsfinanzierungskompetenz” ist dem Soll-Kompetenzniveau 1 zuzuordnen
und findet der Ubersichtlichkeit halber keinen Eingang in die Darstellung.
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3.3 Soziale Innovation - Schwarmkompetenz

Peter Albrecht, GEBIFO mbH

Die Beschreibung der Erarbeitung und Validierung des Anforderungs- und Kompetenz-
profils wurde im vorigen Kapitel beschrieben. Die dort erzielten Ergebnisse sind plau-
sibel und nachvollziehbar.

Idealzustand Allerdings standen wir nun vor der groBen Frage: Wo gibt
es diese Personen im betrieblichen Umfeld? Im Zentrum
unserer Arbeit standen die Referenzunternehmen, die mit
i uns aktiv ihre betrieblichen Weiterbildungsherausforde-
| CCa e e rungen lésen wollten. Beim Vergleich der Soll-Profile fir
WBI und den ,realen Mitarbeitern” wurde schnell klar,
dass diese idealen WBI so nicht in den KMU zu finden sind.

WEI

Also veranderten wir die Kriterien und suchten nicht mehr

nur nach einzelnen Personen. Wir identifizierten eine Ver-

Abb. 3.3: Idealzustand bindung von individuellen Kompetenzen und organisatio-

nalen Voraussetzungen die Weiterbildungsinnovationen

befordern. Dabei zeigte sich schnell, wie wichtig die jeweilige Unternehmenskultur ist.

Sie ist eine entscheidende Gelingensbedingung fiir betriebliche Weiterbildung und das

Lernen im Prozess der Arbeit. Um jedoch den gesamten Anforderungen aus dem Soll-
Profil zu genligen bedarf es weiterer Faktoren.

Unterstiitzung der Geschaftsfiihrung

Die erste Voraussetzung fiir den Beginn ei-
nes solchen Prozesses ist die Unterstiitzung

durch die Geschaftsfiihrung. Diese ist eine

zwingende Bedingung fir die Etablierung ei-

ner betrieblichen Lernkultur. Da diese eng
mit einer positiven Fehlerkultur verbunden

ist, muss allen Mitarbeitern immer wieder

verdeutlicht Werden, dass erkannte Fehler Unterstiitzung durch die Geschaftsfithrung
ein wichtiger Lernanlass sind und nicht zu ei- Abb. 3.4: Unterstitzung der
ner ,,Bestrafung” fihren. Geschiftsfiihrung

Dieser Zusammenhang muss von der Geschaftsfiihrung und allen Filhrungskraften im-
mer wieder hergestellt werden. Weiterhin ist die Geschaftsfiihrung verantwortlich die
notwendigen Freirdume zur Fehleranalyse, Wissensgenerierung und Wissensweiter-
gabe zu schaffen.

Dieser Punkt stellt sich immer wieder als sehr schwierig dar. Oft werden die notwen-
digen Schritte erkannt und auch als wichtig erachtet, jedoch im ,,Druck der taglichen
Anforderungen” rutschen diese schnell wieder in den Hintergrund.




Auskenner im Unternehmen

Unterstiitzung durch die Geschaftsfuhrung

Auskenner im Unternehmen

Abb. 3.5: Auskenner im Unternehmen

Weiterbildung neu denken.

Um Lernen im Prozess der Arbeit zu ermogli-
chen brauchen wir ,Auskenner”. Das sind Kolle-
glnnen die ihr Fachwissen freiwillig an andere
weitergeben wollen. Auch dafir ist eine Unter-
nehmenskultur, die Wissensweitergabe be-
lohnt, eine wichtige Voraussetzung. Je nach Un-
ternehmensgroRe sind das eine oder mehrere
Personen, die ihr ,Spezialwissen” zur Verfligung
stellen.

Auch diese Auskenner benétigen Unterstit-
zung. Die oben schon beschriebenen Freirdume

miissen immer wieder, neben der ,eigentlichen Arbeit” im Wertschopfungsprozess,

erkdmpft werden. Die strategische Komponente aller betrieblichen Weiterbildungs-

malnahmen muss immer wieder sichtbar gemacht werden. Darum ist es wichtig, die

Wissensweitergabe und die kollegiale Unterstiitzung beim Lernen im Prozess der Ar-

beit auch als Arbeit sichtbar zu machen. Ein Weg ist die offizielle Benennung der Aus-
kenner, um sie und ihre Rolle auch fiir alle Mitarbeiterlnnen transparent zu gestalten.

Unterstlitzung durch externe Experten

Um jedoch betriebliches Lernen nachhaltig umzusetzen, braucht es oft noch weitere
Kompetenzen, die wir vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen haufig nicht

finden.

Bei der betrieblichen Weiterbildung und dem Ler-

nen am Arbeitsplatz handelt es sich nicht um ein
einmaliges Ereignis, sondern um einen Prozess. Im
Rahmen dieses Prozesses geht es neben der Losung
eines spezifischen Problems auch um die Anpassung

der betrieblichen Ablaufe, um die gemeinsam erar-

beiteten Ergebnisse moglichst vielfaltig nutzen zu
konnen. Der externe Experte bringt also nicht nur  [FEE——r————

Unterstiitzung durch die Geschaftsfithrung

die fiir die Losung fehlenden Kompetenzen mit, son- [

dern vermittelt auch Methoden fiir die Bearbeitung

kiinftiger Lernanlasse.

Abb. 3.6: Externe Experten

Das fuihrt aber auch zu einer speziellen Herausforderung. Eine gute externe Unterstiit-

zung verringert durch ihren Einsatz die eigene Bedeutung bei kiinftigen Losungen.




Weiterbildung neu denken.

Das heiRt, die Kompetenzentwicklung bei den Auskennern fihrt zur Reduzierung des
Unterstitzungsbedarfs. Umso entscheidender ist die Klarung und Darstellung der Rolle
des externen Prozessbegleiters. Er wirkt als

e Impulsgeber,
e Strukturierer,
e Motivator und
e Evaluator

mit und Gbernimmt damit wichtige Funktionen fiir einen erfolgreichen Prozess.

Soziale Innovation

Der Weiterbildungsinnovator ist also nicht die Person, sondern das Konstrukt der zuvor
aufgezeigten Rollen.

Soziale Innovation @BIEO

Idealzustand Umsetzung

t;

Unterstiutzung durch die Geschaftsfiihrung

Auskenner im Unternehmen WeiterbildungS'
Unterstiitzung durch externe Experten in novator

Lernforderliche Unternehmenskultur

Abb. 3.7: Soziale Innovation in WB-INNO

Diese Rollen verandern im Laufe der Zeit ihre Anteile, ohne jedoch ganzlich tberflissig
zu werden. Die beschriebene Verbindung der Kompetenzen der einzelnen Gruppen
fihrt zu einer Schwarmkompetenz. Diese kann die Basis der Losung kiinftiger betrieb-
licher Lernanldsse bilden und im Sinne einer sozialen Innovation die Unternehmens-
entwicklung beférdern.




Weiterbildung neu denken.

3.4 Qualifizierungsempfehlungen

Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

Eine weitere Fragestellung, die es zu kldren gilt, ist die Vorbereitung und Unterstlitzung
der WBI, um ihre Rolle (Kimmerer, Ansprechpartner, Lernbegleiter, etc.) gut ausfiih-
ren zu konnen. Aus dem dargestellten Anforderungs- und Kompetenzprofil wird er-
sichtlich, dass ein WBI neben Fachkompetenzen im Themenfeld weitere Fahigkeiten
und Fertigkeiten bendtigt: Personen, die als WBI im Betrieb eingesetzt werden, sollten
neben fachlichem Wissen in ihrem Aufgabengebiet auch lber berufspadagogische, di-
daktische und methodische Grundvoraussetzungen verfiigen.

Die nachfolgenden Empfehlungen, welche Inhalte eine Qualifizierung zum WBI bein-
halten sollte, sind im Rahmen des Projektes WB-INNO entstanden. An ihrer Entwick-
lung waren neben GEBIFO und der Friedrich-Schiller-Universitat Jena vor allem auch
die vier Referenzbetriebe im Projekt beteiligt. Die Ausgestaltung ist jeweils abhangig
von den betrieblichen Rahmenbedingungen (Anzahl der WBI, Hierarchiestufe der WBI,
konkreter Lernanlass, etc.) und den speziellen betrieblichen Bedtrfnissen.

Aufbau und Dauer

Uber den Umfang der Qualifizierung kdnnen keine pauschalen Vorgaben gemacht wer-
den. Da die WBI Weiterbildungsaufgaben nebenamtlich zu ihrer eigenen Tatigkeit
wahrnehmen, erhalten sie keine breite berufspadagogische Ausbildung. Vielmehr geht
es um ein niederschwelliges Angebot mit kleinen Happchen — Wissensnuggets — die sie
dazu befahigen sollen, Ansprechpartner und Prozessbegleiter fir betriebliches Lernen
zu sein. Je nach BetriebsgroRe und Aufbauorganisation sollte das Konzept entspre-
chend der Zielgruppe ausgestaltet sein. Um die notwendigen Kompetenzen bei den
Teilnehmenden nachhaltig zu verankern ist eine Kombination von Methoden sowie
Lern- und Praxisphasen und einer Begleitung ,,on the job“ zu empfehlen.

Inhalte

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Inhalte, die in verschiedenen
Kurzformaten im Projekt WB-INNO mit den Referenzbetrieben entwickelt und erprobt
worden sind.




Weiterbildung neu denken.

Qualifizierungsempfehlungen

Rolle des WBI e Bedeutung eines WBI /Prozessbegleiters fiir betriebliches Lernen
(Hintergriinde und Zusammenhéange - allgemein und im unter-
nehmerischen Kontext)

e Information — Bewusstsein — Lernen — Verhaltensdnderung
e Nutzen/Mehrwert:

o individuell

o organisational

e  Rollenprofil/-verstandnis (Was ist leistbar?)

Grundlagen der e Nachricht, Sender, Empfanger
CCIUBUTLEHEUES o 4-Ohrenmodell:

fur WBI o Sachinhalt

o Appell

o Selbstoffenbarung

o Beziehung
e verbale vs. nonverbale Kommunikation
e  aktives Zuhoren
e Fragetechniken

e Ticken der Kommunikation

Berufs- e Kompetenzbegriff

padagogisches e Lernanldsse
Grundwissen flr

e Lernort Arbeitsplatz:
WBI

o Arbeits- und Lernprozesse miteinander verbinden
o Lernforderliche Gestaltung von Arbeitspldtzen
e Lerntypen:
o Beobachter
o Aktivisten
o Nachdenker

e Methoden zur Identifizierung von Wissen im Betrieb
(z.B. Kompetenzradar, Kompetenzmatrix)

e Methoden zur Visualisierung von Wissen im Betrieb
(z.B. Wissenslandkarte, Themenpaten, Walt-Disney-Methode)

e Methoden zur Weitergabe von Wissen im Betrieb
(z.B. Storytelling)

e Dbetriebliche Lernformen:

o individuelles Lernen (z.B. Lernen am eigenen Problem -
Lésungsbeispiele/Checklisten)

o angeleitetes Lernen (z.B. Unterweisung)

o kooperatives Lernen (z.B. Qualitatszirkel)

e  Fehler- und Lernkultur

Abb. 3.8: Qualifizierungsempfehlungen fiir WBI




Weiterbildung neu denken.

4. Gestaltung betrieblicher Lernprozesse: Praxisbeispiele

Julia Bansen, GEBIFO mbH

Fir kleine und mittlere Unternehmen ist die Gestaltung und Umsetzung betrieblicher
Lernprozesse meist schwierig. Im Rahmen von WB-INNO wurden mit vier Referenzbe-
trieben individuelle Konzepte fir innerbetriebliche Weiterbildung entwickelt und um-
gesetzt. Im Folgenden werden die mit den Unternehmen entwickelten Ansatze und
Methoden kurz beschrieben. Die Praxisbeispiele sollen einen Einblick in die Projektzu-
sammenarbeit geben und zur Entwicklung eigener innerbetrieblicher Weiterbildungs-
prozesse anregen.

4.1 Digitalisierung bei der Pulverlackierung Sarnoch GmbH

Die Pulverlackierung Sarnoch GmbH!! ist

o‘ig Sa rnOCh ein Handwerksbetrieb und seit 1995 ansas-

Pulverlackierung Sarnoch GmbH sig im Norden von Berlin. Hauptzweig des

Familienunternehmens ist die Oberflachen-

beschichtung mittels Pulverlackierung. Die zirka 40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

um Geschaftsfiihrerin Stefanie Sarnoch beschichten Stahl-, Aluminium- und Magnesi-

umteile fur kleine und grofRe Unternehmen aus dem Industrie- und Automotive-Be-
reich.

Geschaftsfuhrerin Stefanie Sarnoch war Ansprechpartnerin fiir das WB-INNO-Projekt-
team bei der Pulverlackierung Sarnoch GmbH.

Stefanie Sarnoch (iber die Zusammenarbeit in WB-INNO:

,In den letzten drei Jahren ist fiir uns die Bedeutung vom Lernen am Arbeitsplatz extrem ge-
wachsen. Fiir mich persénlich und auch fiir die Firma: Wir automatisieren und fiihren neue
Techniken sowie Strukturen ein. Das heif3t unsere Mitarbeiter sind auf verschiedenen Ebenen
mit Aufgaben konfrontiert, die sie vorher noch nicht kennen oder kannten. Sie bekommen
mehr Verantwortung oder miissen neue Systeme bedienen. Das sind alles Dinge, die vorher nie
eine Rolle gespielt haben und fiir die es keine Vorlagen gibt. Sie miissen das ,on-the-job‘ neu
erlernen und das ohne, dass wir jemanden fiir eine Woche auf eine Schulung schicken kén-

“

nen.

Qualitatsanspruch

Als produzierendes Unternehmen hat bei der Pulverlackierung Sarnoch GmbH die
Qualitat der Produkte und Erzeugnisse einen besonderen Stellenwert. In diesem Zu-
sammenhang werden durch den innerbetrieblichen Qualitdtsbeauftragten regelmaRig
die Prozesse im Unternehmen betrachtet und nach Optimierungsmoglichkeiten ge-
sucht. Einen Teil dieser Analyse stellen Mitarbeiterbefragungen dar. Aus den Ergeb-
nissen und Erkenntnissen leitete sich der Einstieg fiir die Projektzusammenarbeit bei
WB-INNO ab. Ziel sollte es u.a. sein, mehr Flexibilitat im Unternehmensablauf herzu-
stellen, insbesondere bei der Urlaubs- und Krankheitsvertretung.

11 www.pulverlackierung-sarnoch.de



http://www.pulverlackierung-sarnoch.de/

Weiterbildung neu denken.

Qualifikationsstufenmodell

Grundlage fir die Optimierung

Lernanldsse bei Sarnoch

) ) der Vertretungsregelungen war
Qualifikationsstufen SompataCIeeg die Frage ,Was muss ein Mitar-
.&SarnOCh beiter kdnnen, um mich vertre-
Pulverlackierung Sarnoch GmbH  Urlaubsvertretungen ten zu kénnen?“. Hierfiir waren
Kundenanforderungen Einschiatzungen der Fihigkeiten
Digitale Produktions- und Fertigkeiten eines jeden

Digitalisierung von Arbeitsprozessen datenerfassung ) ) )
Mitarbeitenden notwendig. Das
AUSkenner wurde zum Anlass genommen,

Abb. 4.1: Lernanldsse bei Sarnoch zunachst die Anforderungen der
Arbeitsprozesse bei Sarnoch
(Vorbehandlung, Warenein- und -ausgang, Pulvern, etc.) anhand von drei Niveaustu-

fen zu definieren und diese mit den IST-Profilen der Mitarbeiter zu vergleichen.

Daflir wurde ein hierarchieiibergreifendes Team zusammengestellt, mit dem die Ni-
veaustufen gemeinsam erarbeitet wurden. Durch das entwickelte Qualifikationsstu-
fenmodell wurde eine héhere Transparenz im Unternehmen geschaffen. Die Beschaf-
tigten kénnen nun in unterschiedlichen Tatigkeitsbereichen eingesetzt werden und ak-
tiv ihren beruflichen Entwicklungsprozess gestalten, indem sie die Moglichkeit haben,
sich auf eine héhere Niveaustufe hin zu entwickeln.

Stefanie Sarnoch (iber die Erkenntnisse in WB-INNO:

,Ich halte die Idee, einzelne Mitarbeiter rauszupicken, um ein Thema oder eine neue Aufgabe zu
erarbeiten und diese dann als Multiplikatoren in die Belegschaft zu schicken, wirklich fiir die
beste Methode. Hier war bei uns der ,,Auskenner-Workshop“ sehr wichtig. Neben der Einfiih-
rung der neuen Technik wurden unsere ,Auskenner’ fiir Themen wie das ,Vier-Ohren-Modell’
und ,aktives Zuhéren’ sensibilisiert. Sie sind nun flexibler in der Art und Weise, wie sie ihren Kol-
legen neue Inhalte erkldren. Unsere Mitarbeiter kommen aus der Produktion und lernen durch
Zuschauen und Nachmachen. Da ist , Training-on-the-job’ fiir uns die effektivste Art der Weiter-
bildung.”

Vorteile sind nun eine héhere Flexibilitat bei der Urlaubsgestaltung und Vertretung bei
Krankheitsausfallen sowie eine Reduzierung von koérperlich einseitigen und zusatzli-
chen Belastungen und letztlich eine schnellere und qualitatsgerechte Bearbeitung der
Kundenauftrage zur Steigerung der Produktivitdt des Unternehmens. Als Unterstiit-
zung wurde eine Handreichung zur Kompetenzbeschreibung erarbeitet. Mit Hilfe die-
ser ,Vokabelliste” (und den aufgefiihrten Beispielen) lassen sich Angaben machen, wo-
rauf sich die Kompetenzen der Mitarbeiter beziehen.

Produktionsdatenerfassung

2016 stand das Unternehmen vor der Herausforderung seine Arbeitsprozesse zu digi-
talisieren und eine digitale Produktionsdatenerfassung einzufiihren. Hierzu wurde ein
Qualifizierungsmodul fiir Weiterbildungsinnovatoren entwickelt und durchgefiihrt. Im
Zusammenhang mit der Einfihrung der digitalen Produktionsdatenerfassung wurden
die Mitarbeiter an den einzelnen Stationen im Unternehmen als ,, Auskenner” qualifi-
ziert.




Weiterbildung neu denken.

Der , Auskenner-Workshop“ bestand aus einem in-
haltlich-fachlichen Teil zur Produktionsdatenerfas-
sung sowie der Vermittlung berufspddagogischen

Basis-Know-hows. Die Auskenner bekamen ,Me-
thoden” an die Hand, mittels derer sie ihre Kollegen
in das System der elektronischen Produktionsdaten-
erfassung einflihren kdnnen und werden dadurch

Multiplikatoren und Mentoren an ihren jeweiligen

Stationen. Gegenstand waren u.a. Themen wie
Kommunikation, Lerntypen sowie die Unterweisung
als Form der Wissensweitergabe.

Abb. 4.2: Auskennerworkshop

Sarnoch

Stefanie Sarnoch (iber die Erkenntnisse in WB-INNO:

,Das Entscheidende war das auf uns zugeschnittene Angebot. Wir haben keine Personalabtei-
lung und genau auf der Ebene wurde uns Unterstiitzung angeboten. Nun sind wir als Firma auf
anstehende Verdnderungen vorbereitet.

Die Mitarbeiter wirklich mit an den Tisch zu holen, einzubeziehen und denken zu lassen, das war
fiir uns extrem zukunftsorientiert. Es hat zwar erstaunlich lange gedauert, bis sich alle darauf
eingelassen haben, aber die Arbeit in dem hierarchieiibergreifenden Team war sehr hilfreich.
Die Teamarbeit sorgte fiir viel Transparenz in der Belegschaft und zeigte ,,wir kommunizieren
miteinander”. Ahnlich war es bei dem Qualifikationsstufenmodell. Die Mitarbeiter sind sich nun
Uiber ihre Qualifikationen und ihre Féhigkeiten bewusst, die sie sich mit der Zeit erarbeitet ha-
ben. Das bringt ein unheimliches Selbstbewusstsein und einen positiven Blick auf die Arbeit mit
sich. Jetzt miissen wir nur gucken, dass wir dran bleiben und immer wieder einen Anstofs be-
kommen, weiter zu machen.”

Methoden
Methode Anwendungsgebiet DTN

Mitarbeiter- o AKKu-Expertencheck Arbeitsfa- | e Analysewerkzeug/ Fragebogen

SRR higkeit fir Mitarbeitende e Abstufung liber eine dreistufige Skala

o AKKu-Expertencheck ist Teil ei- nach dem Ampelsystem
nes Analysewerkzeugkoffer und
entsprechender Handlungshilfen
fuir kleine Unternehmen
(www.arbeitsfahigkeit-erhal-

e Inhaltskategorien:
+ Arbeitsorganisation
+ Werte und Einstellungen
+ Qualifizierung und Kompetenz

ten.de) + Sicherheit und Gesundheit
Qualifikations- e Hauptziel ist die Herstellung ei- | e Excel-Tabelle mit drei kompetenzorien-
stufenmodell ner transparenten Bezahlung der tiert beschriebenen Qualifikationsstufen,

Mitarbeiter Gber eine "Einord- in der jeder Prozess bzw. jedes Produkt

nung" in innerbetrieblich abge- in einem Reiter beschrieben ist

stimmte Qualifikationsstufen; o Vorteile:

e Kompetenzen/Qualifikationen + Erstellung eines individuellen Entwick-
der Mitarbeiter kénnen anhand lungs- und Weiterbildungsangebotes fiir
der Stufen eingeschatzt und die Mitarbeiter,

Weiterbildungsdefizite aufge- + Sichtbarmachen von Moglichkeiten fiir
zeigt werden Urlaubs-/ Krankheitsvertretung
Handreichung ° Konkretisierung der Beschrei- o 2'Seitiges A4-Dokument mit einer Voka-
Kompetenzbe- bungen eines im Unternehmen belliste mit "gut Gberpriifbaren” Verben
schreibung entwickelten Qualifikationsstu- mit dem Ziel Tdtigkeiten kompetenzori-
fenmodells entiert zu beschreiben

Abb. 4.3: Ausgewdhlte Methoden bei Sarnoch GmbH




Weiterbildung neu denken.

4.2 Qualitat bei der ABU gGmbH

' ABu Die ABU - Akademie fiir Berufsforderung und Umschu-
lung gGmbH? ist seit 1990 als gemeinniitziger Bildungs-

Akademie fiir
Berufsférderung  dienstleister in Berlin tatig. An sieben Standorten bieten

9gGmbH die knapp 110 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um Ge-

schaftsfihrerin Petra Winkelmann Bildungsdienstleistungen und marktgerechte Qua-
lifizierungen im gewerblich-technischen, kaufmannischen und Dienstleistungsbereich
an.

Ansprechpartnerinnen im Projekt WB-INNO waren die Geschaftsfiihrerin Petra Win-
kelmann, die Qualitdtsbeauftragte Evelyn Buro und Bildungsberaterin Antje Finke.

Petra Winkelmann (iber das Projekt WB-INNO:

,Das Konzept hat mich von Vornherein sehr interessiert und fasziniert. Die Frage der Weiterbil-
dung innerhalb der Teams, also die Weitergabe von Kenntnissen und auch Kompetenzen von
Mitarbeiter zu Mitarbeiter, war bei uns schon immer sichtbar. Mit dem Projekt haben wir ange-
fangen Weiterbildung zu planen und dariiber auch das Unternehmen weiterzuentwickeln. Uber
viele Jahre hinweg, dachten Bildungsdienstleistungsunternehmen, dass Bildung nur in eine Rich-
tung geht: Von uns zu den Teilnehmenden. Aber, das ist nicht so. Weiterbildung ist auch fiir uns
eine Notwendigkeit und wir kommen als Unternehmen nur weiter, wenn sich alle weiterbilden
und weiterentwickeln.

Ausgangspunkt war bei uns die Qualitétssicherung in unseren Bildungsleistungen. Wir haben
mit dem Qualitdtsmanagement fiir uns einen Weg gefunden, Mitarbeiter zu schulen und ihnen
sozusagen den ,,Qualitdtsgedanken” so mitzugeben, dass sie ihn wiederum an ihre Kollegen
weitertragen kénnen.”

Bewusstsein

Bei der ABU gGmbH wurde gleich zu Beginn ein hierarchieiibergreifendes Team gebil-
det. In diesem Team setzten sich die Geschaftsfiihrerin, die Qualitatsbeauftragte sowie
Mitarbeiterinnen Uber die Projektlaufzeit regelmaRig mit dem Projektteam von WB-
INNO zum Thema ,,Weiterbildung” zusammen. In Gesprachen und Beratungen wurden
verschiedene Weiterbildungsanladsse diskutiert. Der Fokus lag dabei stets darauf, das
Bewusstsein der Mitarbeitenden fiir das Thema Weiterbildung zu starken und die Be-
reitschaft, Wissen auch innerhalb des Unternehmens weiterzugeben, auszubauen.

Qualitat

Aus dem Qualitatsmanagement heraus werden Prozesse regelmaflig analysiert, opti-
miert und anschlieRend ausfihrlich dokumentiert. Um die Qualitat der Arbeit weiter-
hin zu halten, wurde im ersten Schritt eine Matrix zu Kompetenzanforderungen fir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen entwickelt.

12 www.abu-ggmbh.de
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Weiterbildung neu denken.

(Erund.lage .hlerfur war eine Lernanlisse bei ABU gGmbH
Ubersicht in der Aufgaben,

Handlungshilfen, Mentoren und ~ Qualitadtsmanagement

Zielstellungen fiir die jeweiligen EXGiEie Mudicniompem:

Aufgaben erfasst wurden. Ziel Lernplattform/moodile

war es dabei, anhand von Selbst- .
Handlungsanleitungen

und Fremdeinschatzungen Ent-
wicklungsbedarfe, beispiels- QualitétsgereChte Dokumentation

weise in den Bereichen Dienst- Sensibilisierung von Bewusstsein fur
. Vermittlungsfachkraften gute Losungen

leistungsumsetzung oder Team-

arbeit, aufzuzeigen. Abb. 4.4: Lernanlésse bei ABU

Auf Basis der Ergebnisse wurde, zusatzlich zu den vorhandenen Handlungsregularien
fir die Dienstleistungen und MaRBnahmen, ein Unterstiitzungssystem mit verschiede-
nen Tools fiir die Fachkrafte aufgebaut. Mit Hilfe von Handreichungen, Checklisten
und Formulierungshilfen wurden sie dazu befahigt, I6sungsorientiert zu arbeiten und
neue Routinen zu entwickeln.

Antje Finke liber die Ergebnisse aus WB-INNO:

,Fiir uns war das Zusammenspiel der Methoden sehr wichtig. In Punkto Sensibilisierung war
aber der Workshop ein besonderes Highlight. Die Themen wurden auch in den Wochen danach
noch viel diskutiert, sodass auch Mitarbeiter, die nicht an dem Workshop teilgenommen haben,
aktiviert wurden sich damit zu beschdftigen und auch ihre Arbeitsweise kritisch zu lberpriifen.
Das zeigt, betriebliche Weiterbildung ist sehr wichtig. Es gibt immer neue Wege, innovative
Ideen und neue Zielgruppen — das ist im Weiterbildungsbereich genauso, wie im technischen
Bereich. Da ist Weiterbildung unumgdnglich.”

Letztendlich kristallisierte sich das Thema ,,qualitatsgerechte Dokumentation der Bil-
dungsdienstleistungen” als weiterbildungsrelevanter Arbeitsprozess heraus. Gemein-
sam wurde dann ein Qualifizierungsmodul ,Schulung zur qualitdtsgerechten Doku-
mentation fir die Durchflihrung von Arbeitsmarktdienstleistungen in der ABU
gGmbH* entwickelt sowie eine entsprechende Handreichung dazu erstellt.

Es wurde ein Bewusstsein fiir ,gute Losungen” in Bezug auf die Dokumentation von
Beratungsfallen im Bereich Arbeitsmarktdienstleistungen geschaffen. GleichermaRen
wurde Uber die Projektlaufzeit betriebliches Lernen ermoglicht und eine positive Feh-

lerkultur implementiert.




Weiterbildung neu denken.

Methoden

Methode

Handreichung SMARTe
Zielplanung

Matrix Kompetenzzuord-

nung

Handlungsanleitung

Anwendungsgebiet

e Unterstltzung bei der Formu-
lierung von Zielvereinbarun-
gen

Details

A4-Blatt mit Definition und rele-
vanten Inhalten zu ,SMART“er
Zielplanung

e Ermitteln eines Status-Quo
der Kompetenzen der Mitar-
beitenden

e Aufzeigen von Handlungsbe-
darfen und Ableiten von
Handlungsempfehlungen

Matrix zur Selbst- und Fremdein-
schatzung der Mitarbeitenden in
folgenden Bereichen:

+ Dienstleistungsorientierung/
Kundenorientierung,

+ Dienstleistungsumsetzung,

+ Teamarbeit und

+ Unternehmen

Einschatzung/ Bewertung von
kompetenzorientierten Aussagen
bzw. Aufgaben Uber ein vierstufige
Skala (a-d)

e Kurzanleitung zu Erlduterung
bzw. Erklarung von ,neuen/
unbekannten Techniken bzw.
Vorgdngen

Detaillierte Beschreibung von
Handlungsablaufen fir einen Pro-
zess

Visuell unterstitzt durch Grafiken
oder Bilder (Screenshots) und er-
ganzenden Erlduterungen einzel-
ner Handlungsschritte

Abb. 4.5: Ausgewdhlte Methoden bei ABU gGmbH

Evelyn Buro liber die Erkenntnisse aus WB-INNO:

,Als wir dieses Projekt begonnen haben, war der Plan: Mitarbeiter zu finden, ihre Kompetenzen
zu bestimmen und sie dann zu sensibilisieren anderen Mitarbeitern zur Seite zu stehen und diese
zu unterstiitzen. Im Laufe des Projekts haben wir dann gemerkt, dass die Identifizierung einzel-
ner Mitarbeiter, bezogen auf spezielle Kompetenzen, eigentlich nicht méglich bzw. sehr schwie-
rig ist. Wir haben uns intensiv mit dem Thema interne oder betriebliche Weiterbildung aus-
einandergesetzt. Wir wollten nicht nur fehlende Kompetenzen aufdecken, sondern das ganze
Unternehmen und seine Mitarbeiter in diesen Prozess einbeziehen und helfen, dass sich jeder
weiterentwickelt. Wenn man sich kontinuierlich Gedanken macht und im Unternehmen gelebt
wird, wie man Wissen weitergibt, dann schafft das den grofsen Mehrwert. Wir wollen nicht im-
mer den schnellen Weg gehen, sondern nun im eigenen Unternehmen nach Lésungen schauen.
Das Ganze ist jetzt angestofsen und ich glaube, dass ist ein Prozess, der sich weiter bewegen
wird.”
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4.3 Mentorenmodell bei der mf Merceddl GmbH

Die mf Merced6l GmbH®3 ist in Berlin Marktfihrer fir moderne und

innovative Technologien in allen Bereichen der Haus- und Versor-

gungstechnik. Das Familienunternehmen bietet mit seinen mehr als

M 170 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Dienstleistungen und Service

rund um die Heizungs- und Sanitartechnik fur Privatkunden, Hausverwaltungen und
die Industrie an.

Dorothee Frankenstein ist verantwortlich fir das Personalmanagement bei der mf
Merceddl GmbH und war die Ansprechpartnerin im Projekt WB-INNO.

Dorothee Frankenstein (iber die Erkenntnisse in WB-INNO:

,Ich halte das Projekt fiir sehr zukunftsweisend. Jeder lernt tdglich im Leben unbewusst etwas
dazu. Somit ist es grof3artig, dass mit diesem Projekt die Lernprozesse bewusster gemacht wur-
den und somit auch gezielter eingesetzt und gesteuert werden kénnen. Bei uns hat sich vor al-
lem fiir das Team, was darin sehr stark involviert war, das Bewusstsein gestdrkt, das Lernen am
Arbeitsplatz ein tdglicher Prozess ist, auf den wir immer wieder reflektieren sollten. Das heifst,
wir schauen immer wieder was es fiir Verdnderungen gibt und wie wir uns dahingehend anpas-
sen kénnen. Nur so kénnen wir dem sehr schnellen Wandel unseres Umfeldes folgen.”

Weiterbildungskultur

Fir das Traditionsunternehmen mf Merceddl GmbH ist ein vertrauensvolles, offenes
und kooperatives Miteinander mit Kunden und seinen Beschaftigten sehr wichtig. In
mehreren Gesprachen mit Verantwortlichen der Geschaftsleitung wurde gemeinsam
das Thema ,Beschwerdemanagement” als weiterbildungsrelevanter Prozess bzw. ,,Im-
pulsgeber” einer arbeitsprozessorientierten Weiterbildungskultur identifiziert. In die-
sem Zusammenhang wurden Stolpersteine im Reklamationsprozess betrachtet und
dienten als Lern- und Weiterbildungsanlasse.

Reklamationen als Impulsgeber einer arbeitsprozessorientierten “\e
Weiterbildungskultur !

Ursachen-
kldrung

Korrektur/
Verbesserung
von Arbeitsablaufen

Analyse/
Art der Re-
klamation

Erfahrungsbasiertes Erfahrungsbasiertes
Lernen Lernen

Abb. 4.6: Impulsgeber einer arbeitsprozessorientierten Weiterbildungskultur

13 https://www.mercedoel.de
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als Impulsgeber einer arbeitsprozessorientierten m ZunaChSt Wurde 2016in dem
M — -~ Handwerksbetrieb ein ,Ar-

. . o
Seibifassrungtiod g‘i_. \ beitskreis Reklamation®, im

‘ Sinne eines Qualitdtszirkels,

Qualitdt
Heizung ) Sanitar Wartung entiickele, ( | etabliert mit dem Ziel, dass
‘ E ~ die ,Qualitatsentwickler” als
| R H i

‘wmrmun‘ Weiterbildungsinnovatoren
gestalen - fyngieren konnen. Die be-

|

L

reichs- und hierarchieliber-
greifende Gesprachsgruppe
Abb. 4.7: Von der Fehlerkultur zur Weiterbildungskultur mit Beteiligten aus den Be-
reichen  Qualitdtsmanage-
ment, Bauleitung, Assistenz der Geschaftsfiihrung, Buchhaltung und Kundendienst traf
sich in regelmaRigen Abstanden, um den Reklamationsprozess zu analysieren und ge-

meinsam Losungs- und Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten.

Die Zusammenarbeit im Qualitatszirkel hat, als Form des kooperativen Lernens, die
Kommunikation der Mitarbeiter verbessert und den Reklamationsprozess optimiert.
Durch den Informations- und Wissensaustausch konnten sich die Beschaftigten fach-
lich und personlich weiterentwickeln. Wesentlich fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit
des Arbeitskreises Reklamation war die bei mf Merceddl vorherrschende Kultur —eine
positive Kommunikations-, Fehler- und Verantwortungskultur.

Ein Teilschritt der Analyse bestand in der Entwicklung bzw. Aktualisierung von Kompe-
tenzprofilen fiir am Prozess beteiligte Mitarbeitende. Grundlage hierfiir waren Aufga-
ben- und Anforderungsradare, die von den Gruppenleitern/ Disponenten der drei
Kundenfelder ausgefiillt wurden. Die zusammengefassten Selbsteinschdtzungen zu
,herausfordernden Aufgaben und Anforderungen” der Beschaftigten wurden den vor-
handenen Stellenbeschreibungen gegeniibergestellt. Aus diesem Soll-Ist-Vergleich
wurden Kompetenzprofile sowie individuelle Entwicklungsbedarfe der Beschaftigten
abgeleitet.

Mentorenmodell

Uber die Zusammenarbeit im , Arbeitskreis Reklamation“ kristallisierte sich ein weite-
rer Weiterbildungsanlass fir mf Mercedol heraus: Die Nutzung der Software KWP. Mit
dieser kaufmannischen Software, speziell flir Handwerksbetriebe, lassen sich alle Kern-
und Hilfsprozesse des Unternehmens abbilden. Mit verschiedenen Bausteinen bietet

die Software eine effiziente Gestaltung der Arbeitsprozesse von der Auftragsabwick-
lung, liber die Rechnungslegung bis hin zur Reklamation. Nur nutzen die Beschaftigten
die Moglichkeiten und Funktionalitdaten des Programms bisher nicht vollstandig bzw.
optimal. Griinde dafiir sind die Komplexitdat des Programms sowie das fehlende Be-
wusstsein fiir den Mehrwert der Software. Zielsetzung der weiteren Begleitung war es,
den Nutzungsgrad der Software Uber alle Abteilungen hinweg zu erhéhen und damit
verbunden betriebliche Lernprozesse voranzubringen.




Zunachst wurde eine IST-Analyse Uber das gesamte
Unternehmen hinweg durchgefiihrt, um den Wis-
sensstand der einzelnen Abteilungen und Mitarbei-
ter festzustellen. Dabei wurden zugleich Arbeitsab-
laufe dokumentiert, die eine einheitliche Bedienung
des Programms erfordern. Im nachsten Schritt fan-
den Workshops mit dazwischenliegenden Praxis-
phasen statt, in denen die Mitarbeiter zur Nutzung
von KWP befdhigt wurden. Aus der Gruppe der Schu-
lungsteilnehmer wurden Mentoren identifiziert, die
ihre Kollegen bei der Anwendung der Software im
betrieblichen Alltag unterstiitzen.

In der KWP-Mentorenschulung wurden sie 2018 auf

Weiterbildung neu denken.

Abb. 4.8: KWP-Mentoren-Workshop

ihre Rolle als Mentor und Prozessbegleiter fiir betriebliches Lernen vorbereitet. Im Fo-
kus des Qualifizierungsmoduls stand, dass die Teilnehmer/innen sich ihrer Rolle und
ihren Aufgaben als Mentoren bewusst werden. Mit Hilfe unterschiedlicher Arbeitsauf-
trage diskutierten die Mentoren den Mehrwert und Nutzen der KWP-Software fiir sich
und fiir das Unternehmen. Ebenso bekamen sie Input zu Grundlagen und Tiicken der
Kommunikation, Fragetechniken sowie Methoden der Wissensweitergabe.

Dorothee Frankenstein iber die Zusammenarbeit in WB-INNO:

,Insgesamt sind sehr gute Anregungen, Impulse und Verénderungen bei uns erfolgt. Fiir uns
war das Umdenken im Bereich der Weiterbildung ganz spannend. Wir miissen nicht nach aufSen
streben, sondern finden sehr viele L6sungen im eigenen Potential: In unseren Mitarbeitern, bei
der Betrachtung des Unternehmens als Ganzheit, als auch in den einzelnen Arbeitsschritten. Um
das jetzt ganzheitlich umzusetzen und nachhaltig zu implementieren, ist es zwingend erforder-
lich, dass die Geschdftsleitung den Prozess weiterhin intensiv unterstiitzt und es auch immer
wieder Feedback und Reminder von ,,auf3en” gibt. Bis unsere Mentoren ihre Rolle wirklich leben,
ist es noch ein weiter Weg. Jetzt ist das Mentorenmodell eher noch ein kleines Pflénzlein, wel-
ches, wenn sich niemand darum kiimmert, auch schnell wieder zusammenfdllt.”

Methoden

Methode Anwendungsgebiet

Anforderungs-/ °
Aufgabenradar

Bilden Grundlage fur kompe-
tenzorientierte Stellenbe-
schreibungen einzelner Posi-
tionen oder Mitarbeiter

e Bringen Erkenntnis Gber mog-
liche Qualifizierungsbedarfe

Details

Fragestellungen:

+ Welche Anforderungen/ Aufga-
ben gibt es?

+ Wie viel Zeit nehmen diese in
Anspruch?

+ Wie leicht fallt es Ihnen diese
Aufgaben zu erfillen?

Qualitatszirkel e Regelmaliger "Arbeitskreis",
zu einem Thema/ Themen-

komplex

Abteilungsibergreifendes Team/
Arbeitsgruppe

Analyse von ,,Problemen/ Schwie-
rigkeiten” und Entwicklung von L&-
sungsansatzen

Fehler als Lernanlass e Impulsgeber einer arbeitsori-
entierten Weiterbildungskul-
tur und Grundlage fir erfah-

rungsbasiertes Lernen

Betrachtung von ,Stolpersteinen”
in der Prozesskette:

+ Festlegen von Zielen & Visualisie-
rung & Analyse einzelner Prozess-
schritte und —beteiligter

Abb. 4.9: Ausgewdhlte Methoden bei mf Mercedél GmbH
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4.4 Gesundes Fuhren bei der Capita Customer Services (Germany) GmbH

Capita'® ist ein Dienstleistungsunternehmen mit
C A P I TA insgesamt 70.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, davon sind rund 500 am Berliner Standort ta-
tig, der damit das mitarbeiterstarkste der Referenzbetriebe in WB-INNO ist. Capitas
Tatigkeitsfeld sind Outsourcing-Dienstleistungen, unter anderem Customer-Manage-

ment fiir unterschiedlichste Branchen wie beispielsweise Telekommunikation, Ener-
gie, Finanzen, Versicherungs- und Verlagswesen.

Ansprechpartnerin im Projekt war Babett Stabler-Kirsten, HR, Managerin fiir Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement & BEM Deutschland bei Capita.

Babett Stébler-Kirsten tiber die Zusammenarbeit in WB-INNO:

,Unser Einstieg in WB-INNO lief sehr bedarfsorientiert. In mehreren Meetings mit Herrn Alb-
recht und Frau Zauritz konnten wir uns orientieren, wo die Reise hingehen soll und wo wir in un-
serem Unternehmen Weiterbildungsinnovatoren brauchen. Fiir uns war vor allem der , externe
Blick” auf unsere Arbeitsroutinen sehr wichtig. Die regelmdpfigen Treffen, bei denen das Team
mindestens einmal im Quartal im Haus war, belebten das Thema immer wieder neu. Gute Im-
pulse bringen den Wandel und schaffen Nachhaltigkeit.“

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Bei Capita am Standort Berlin zeigte  yyp| = Gesundheitslotsen

Schritt3:
sich, dass das Thema ,Betriebliches Ideenwerkstatt
. »Gesundheitslotse
Gesundheitsmanagement” (BGM) ge- Fiihrungskraft”

eignetes Potenzial hat, um betriebsin- p—

. . Gruppendiskussion
terne Weiterbildungsprozesse anzu- At
stoRen und eine zukunftsorientierte
Weiterbildungskultur im Unterneh- Schritt 1;

Einzelinterviews

men zu etablieren. Die Arbeit im Teamleiter/innen

CAPITA

Abb. 4.10: Gesundheitslotsen bei CAPITA

Dienstleistungssektor bringt fiir die Be-
legschaft besondere Anforderungen
und auch Belastungen mit sich.

Aus diesem Grund hat Capita bereits 2011 ein betriebliches Gesundheitsmanagement
implementiert und bietet unterschiedliche MaBnahmen im Bereich der Gesundheits-
forderung an. Zielsetzung in der WB-INNO-Zusammenarbeit war es, von Unterneh-
mensseite den Kenntnisstand und die Beteiligung an den Aktionen des BGM sowie das
Bewusstsein der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir ihre eigene Gesundheit zu er-
héhen. Zielgruppe im Rahmen des Projektes waren die Flihrungskrafte im Unterneh-
men. Speziell sollte es darum gehen, sie fiir den Einfluss ihres Filhrungsverhaltens auf
die Gesundheit ihrer Teams zu sensibilisieren.

14 www.capita-europe.com/standorte/berlin
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Ausgangpunkt waren zunachst Einzelinterviews und Gruppendiskussionen mit ausge-
wahlten Fihrungskraften bei Capita zum Themenkomplex ,Betriebliches Gesundheits-
management”. Mit Hilfe der erstellten Wissenslandkarte zum BGM konnten vorhan-
denes Wissen und ,,blinde Flecken” in diesem Bereich identifiziert werden. Handlungs-
bedarfe zeigten sich beispielsweise bei der Beteiligung an den Angeboten des BGM
sowie der Gesprachskultur und den Méglichkeiten zum Wissensaustausch zum Thema
,Gesundes Flhren”.

Gesundheitslotsen

In hierarchielibergreifenden Meetings von Team- und Projektleitern wurde 2017 ge-
meinsam das Konzept fir die Ideenwerkstatt ,,Gesundheitslotse Fiihrungskraft” ent-
wickelt.

Betriebliche Lernformen fiir Gesundheitslotsen

Individuelles Lernen
Mitarbeiter lernen
selbststandig.

Angeleitetes Lernen
Mitarbeiter lernen unter "Anleitung" des
Teamleiters bzw. werden begleitet (oder

Kooperatives Lernen
Teamleiter/Mitarbeit
er lernen mit- und

andersherum) voneinander.
1 1:1 1in n:n
- ® ) S
o o=@ o—9 | ©—9 @
~e o o
e Checklisten Gesundheitswissen an andere weiter e Gesundheitszirkel
I b ]
v Gisinassiagor | Verhaltensschulungen (z.B. Rickenfit) derkrhaite:
mationen e Unterweisung (z.B. bewegte Pause, situation werden
(Intranet, Entspannungsiibungen, ...) 2 erarbeitet)
Schwarzes Brett) regelmaRig oder anlassbezogen .
¢ Teammeetings
e Webinar/ e Hinweis auf Gesundheitsgefahren

e Austausch mit
Kollegen anderer
Standorte (z.B.
Foren zu BGM im
Intranet)

E-learning (z.B.

. e ,Gesundheitssprechstunde”
Stuhl einstellen)

e Besuch externer Workshops z.B. von
Krankenkassen -> betriebliches Lernen
uber Multiplikatoren

e Firmenzeitung

o Infos auf dem
Bildschirm

Abb. 4.11: Betriebliche Lernformen fiir Gesundheitslotsen

Bei der Ideenwerkstatt sollten Teamleiter als ,,Gesundheitslotsen” im Handlungsfeld
,Gesundes Fihren” qualifiziert werden. Ziel war es, die Gesundheitslotsen in ihrer
Rolle zu starken und zu motivieren, als Vorbild fir ihre Teams zu agieren. Mit Hilfe der
Walt-Disney-Methode trugen Teilnehmer aus der Sicht der ,3 Rollen” (Traumer, Rea-
list, Kritiker) MaRRnahmen zur Erh6hung der Gesundheitsquote zusammen. Ebenso dis-
kutierten sie Uber den Nutzen von ,,gesundem Fiihren“ und sammelten gemeinsam

verschiedene betriebliche Lernformen fir Gesundheitslotsen.
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Methoden

Methode Anwendungsgebiet Details

Hierarchielibergreifende
Teams

Bereichs -und hierarchie-
Ubergreifende Teams zur
Bearbeitung von betriebli-
chen Problemstellungen

e Zusammenstellung von einem hete-

rogenen Team von Mitarbeiter/in-
nen aus verschiedenen Abteilungen
und Hierarchieebenen aus einem
Unternehmen;

Implementierung von regelmaRigen
(moderierten) Treffen im Unterneh-
men

Walt-Disney-Methode

Kreativmethode zum Be-
leuchten eines "Themas"
aus verschiedenen Blick-
richtungen

ein ausgewadhltes "Thema" wird im
Team von mehreren Blickpunkten
besprochen/diskutiert

Team schliipft gedanklich nachei-
nander in folgenden Rollen:

+ Traumer

+ Realist

+ Kritiker

Wissenslandkarte

Visualisierung von Wissen,
meist in groRen/ komplex
aufgebauten Unterneh-
men, in denen sich die
Mitarbeitenden nur be-
grenzt kennen

grafische Darstellung von Wissen in
Organisation

dienen vor allem der Identifikation
von Wissen im Unternehmen, um
Arbeitsablaufe effektiver und effizi-
enter zu gestalten

verweisen auf Expertenwissen,
Teamwissen, organisationale Fahig-
keiten und Ablaufe sowie Hand-
lungs- bzw. Entwicklungsbedarfe

Abb. 4.12: Ausgewdhlte Methoden bei Capita

Babett Stébler-Kirsten iber die Erkenntnisse aus WB-INNO:

,Besonders nachhaltig fiir uns sind die Begrifflichkeiten, die sich im betrieblichen Alltag jetzt im-
mer wieder finden: Die Fiihrungskraft als Gesundheitslotse anstatt Weiterbildungsinnovator,
die entwickelte Wissenslandkarte und das Zusammenbringen unterschiedlicher Fiihrungsebe-
nen unter dem Blickwinkel ,gesundes Fiihren”. Methodisch war hier die Ideenwerkstatt ein su-
per Instrument. Sie kann auf jede Thematik angewendet werden und macht , Betroffene zu Be-
teiligten”. Fiir uns brachten die Wissenslandkarte — in Bezug auf die Fragen ,,Wo stehen wir?
Welche Mafsnahmen haben wir schon? Und welche kénnen sich daraus noch entwickeln?“ und
der Input, welche Lernformen Fiihrungskrdfte im betrieblichen Alltag anwenden kénnen, gute
Impulse fiir die weitere Arbeit. Vor allem die hierarchielibergreifende Zusammenarbeit der
Team- und Projektleiter kam bei uns gut an und schaffte mehr Klarheit fiir die Gesundheitsthe-
men bei unseren Fiihrungskrdften. Sie sehen sich nun als Lotsen, bringen Ideen ein und (iberneh-
men mehr Verantwortung fiir das Thema. Das ist zukunftsorientiert und wir werden das weiter

forcieren.”
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4.5 Eigenes Beispiel: Datensicherung bei der GEBIFO mbH

Die Gesellschaft zur Forderung von Bildungsfor-
E BI Fo schung und Qualifizierung (GEBIFO)™ mbH ist ein
ey familiengefiihrtes Unternehmen mit Sitz in Berlin.

— Seit 1993 umfassen die Tatigkeitsfelder sowohl
Projektmanagement und Personalentwicklung, also auch Bildungsforschung. GEBIFO
koordiniert und begleitet geforderte Projekte in der beruflichen und betrieblichen Bil-
dung und berat Unternehmen, insbesondere KMU, zu Strategien der Fachkraftesiche-

rung.

GEBIFO ist Verbundkoordinator im Projekt WB-INNO und hat durch die Zusammenar-
beit mit den Referenzunternehmen auch eigene innerbetriebliche Weiterbildungspro-
zesse angestofRen. Ansprechpartner fiir das beschriebene Bildungsprojekt waren die
Auszubildende Lea Sentner und der Geschaftsfiihrer Peter Albrecht.

Innerbetriebliche Datensicherung

Wir vernetzen Menschen: Nach diesem Motto richtet sich die Arbeit von GEBIFO. Das
Unternehmen versteht sich als Projektmanager, Prozessbegleiter und Netzwerkstelle.
Die Arbeit mit personen- und projektbezogenen Daten ist daher essentieller Bestand-
teil der Arbeit bei GEBIFO. Im Ausblick auf die Ablosung des Bundesdatenschutzgeset-
zes (BDSG) durch die EU-Datenschutzgrundverordnung (EU-DSGVO) im Mai 2018
wurde ein ausbildungsrelevantes Bildungsprojekt entwickelt, mit dem Ziel die inner-
betriebliche Datensicherung zu evaluieren und zu optimieren. Lea Sentner setzte die
Projektidee als Ausbildungsprojekt im Rahmen ihrer Ausbildung zur Fachangestellten
fiir Markt- und Sozialforschung um.

Umgang mit Daten

Zunachst wurde bei GEBIFO ein hierarchielibergreifendes Team aus Geschaftsfihrer,
Ausbilderin und Auszubildender gebildet. In regelmaRigen Treffen formulierten die Be-
teiligten die Projektziele und tauschten sich zum aktuellen Stand des Ausbildungspro-
jekts aus.

Im Unternehmen wurden 2017 Dritt-Anbieter flir die Organisation von Terminen
(Google-Kalender) und den innerbetrieblichen Austausch (Trello) genutzt. Einige der
Daten waren dadurch auf auslandischen Servern von Dritt-Anbietern gespeichert. Im
Rahmen des Projektes sollten nun Moglichkeiten gefunden werden diese Daten an ei-
nem sicheren Speicherort im Unternehmen zu verwalten, um auf Anwendungen Drit-
ter verzichten zu kénnen und somit die optimale Sicherung der Daten zu garantieren.
Ein weiterer, wichtiger Aspekt waren die rechtlichen Anforderungen beziglich der Da-
tensicherheit und des Datenschutzes. In einem ersten Schritt wurde eine umfassende

15 www.gebifo.de
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Recherche zur EU-Datenschutzgrundverordnung (EU-DSGVO) durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse wurden in einer Mindmap zusammengetragen, welche einen Uberblick iber
die Kernaspekte und die Grundprinzipien des Datenschutzes darstellt.

|

Verarbeitung

Darenschutz (Bedingungen zur
personenbezogener Daten)

:[ Grundprinzipien des Datenschutzes ]&-

Umgang mit Daten '——-| Infermationssicherheit r_-

p-

\
\

:{ Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) ]~ "

Sicherheitsanforderungen fiir |
Daten verarbeitende Systeme. |

~—

Abb. 4.13: Kernaspekte und Grundprinzipien des Datenschutzes

Der nachste Schritt war die Erarbeitung einer Matrix zu Dateitypen fir Kontakte und
Termine, die mit im Unternehmen vorhandener Soft- und Hardware kompatibel sind.
Die Schnittmengenanalyse stellte ausgewdhlte Dateitypen verschiedenen (relevan-
ten) Betriebssystemen und Software gegeniliber. Anhand dieser Auflistungen wurde
recherchiert welche Dateiformate allen Nutzungsanforderungen entsprechen.

Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit mit den Referenzunternehmen brachte Impulse fir das Bildungs-
projekt bei GEBIFO. Die Erfahrungen und Erkenntnisse der Unternehmen bei der Ein-
flihrung von neuer Technik bzw. ,,Belebung” von technischen Veranderungen werden
fir die Weiterfiihrung des Ausbildungsprojektes genutzt.

Schlussendlich wird eine Social Intranet- und Collaboration-Lésung fir kleine und mitt-
lere Unternehmen bei GEBIFO eingefiihrt, die den beschriebenen Anforderungen und
Woiinschen aller Beteiligten im Unternehmen entspricht. In den nachsten Monaten
wird das hierarchielibergreifende Team weitere, kleine Schritte zur kompletten Imple-
mentierung der Software vornehmen.

Lea Sentner liber das Ausbildungsprojekt:

,Das Ausbildungsprojekt ist ein erster Grundstein fiir weitere Schritte im Unternehmen. Im
ndchsten Schritt werden die Ergebnisse des Projektes bei einem innerbetrieblichen Team-Buil-
ding-Workshop allen Mitarbeitenden des Unternehmens vorgestellt, um auf einen Wissens-
stand beziiglich der optimierten Datensicherung zu kommen.“




Methoden

Methode

Ausbildungsprojekt / °
ausbildungsgerechte
Projektaufgabe

Anwendungsgebiet

Formulierung einer komple-
xen Aufgabe im Rahmen der
Ausbildung in unterschiedli-
chen Berufen und Ausbil-
dungsjahren, um Selbststan-
digkeit und Handlungsféahig-
keit zu erlangen
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Details

Inhalte:

+ Aufgaben

+ Fragen

+ angestrebte Ergebnisse

+ Ubergeordnete Ergebnisse

+ Zielgruppe

+ Bezug zur Ausbildungsordnung

Anforderungen an die Aufgabe:

+ komplexe Aufgabe

+ Ergebnis brauchbar bzw. verwertbar
+ viele zu erlernende Teilfertigkeiten
enthalten

+ verkniipft mit Kenntnissen und Fer-
tigkeiten der entsprechenden Berufs-
bilder

+ alle Lernbereiche werden angespro-
chen (psychomotorisch, kognitiv und
affektiv)

Die Aufgabe ist flir Gruppenarbeit ge-
eignet

+ zeitlicher Rahmen festgelegt

+ Auszubildende fuhren die Arbeits-
aufgabe selbstandig, selbstkontrolliert
und arbeitsteilig durch

+ Auszubildenden haben viel Raum
zur Selbstandigkeit bei Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle

+ Unterstitzung und Begleitung durch
betriebliche Mentor/in

+ Erledigung der Arbeitsaufgabe folgt
dem Modell der vollstandigen Hand-
lung (selbstandiges Planen, Durchfiih-
ren, Kontrollieren)

Schnittmengen- .
analyse

Erarbeiten/ Herausstellen
von Gleichheiten und Un-
gleichheiten im Rahmen
komplexer Sachverhalte

Gegenlberstellung und Vergleich von
(teilweise) nicht zusammengehdren-
den Informationen in einer Matrix

Vergleich anhand von vorher definier-
ten Kategorien

Stellt Uberblick (iber komplexe The-
mengebiete dar (Ubereinstimmungen)

Mindmapping °

Sammeln und Gliedern von
Informationen zu einem
Thema/ Fragestellung

Visuelle Darstellung in Form von As-
ten, Zweigen und Symbolen

Fordert die Vorstellungskraft und er-
leichtert die Erinnerung an Sachver-
halte

Strukturierung von Wissensgebieten

Abb. 4 14: Ausgewdhlte Methoden bei GEBIFO mbH
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5. Storytelling als betriebliche Lernform

Sigrid Reuter, Coach | Medien | Kommunikation
5.1 Was ist ,,Storytelling“?

Storytelling beginnt in unseren Kinderzimmern

Kinder machen es, sobald sie sprechen kdnnen. Erwachsene machen es alltdglich, mal
besser, mal schlechter. Filme, Fernsehen und Werbung machen es meist multimedial
und hoch professionalisiert: Geschichten erzdhlen. Eine gute Geschichte erzeugt bei
jedem von uns Emotionen: staunende, lustige, spannende oder traurige. Die Emotio-
nen sind der Grund dafiir, warum wir Geschichten in Erinnerung behalten und uns die

mit ihnen verbundenen Informationen einfacher und nachhaltiger merken kénnen.

Von Hollywood lernen

Zu den erfolgreichsten Geschichtenerzdhlern gehort natirlich der Film: Kein anderes
Medium ruft mit Bildern so starke Emotionen hervor. Hollywoodblockbuster oder Se-
rienhighlights entfiihren uns in andere Welten und verfiihren unsere Wahrnehmun-

gen.

Storytelling ist in Film, Fernsehen, Werbung, Print und Online so erfolgreich, dass Un-
ternehmen dazu libergehen, das Erfolgsrezept Storytelling methodisch in ihre internen
und externen Kommunikationsstrukturen einzusetzen. Dadurch vermitteln sie ihre
Botschaften so attraktiv und erfolgreich wie einen Hollywoodblockbuster.

Storytelling als Methode

Business- Prasentationen, Vortrage, Bewerbungs- oder Verkaufsgesprache, Lehrveran-
staltungen, Workshops, Trainings oder Kommunikations- Coachings haben eines ge-
meinsam: Sie wollen gezielte Botschaften (Informationen/ Wissen) an eine bestimmte
Zielgruppe zu vermitteln. Sie nutzen das Phanomen , Geschichten erzahlen” oder als
methodisches Werkzeug firr erfolgreiche Kommunikation und Informationsvermitt-
lung — als gezielte Methode, um unterhaltsamer, leichter und nachhaltiger ihre Bot-
schaften zu vermitteln. Das ist Storytelling!

Wie Funktioniert Storytelling?

Die grundlegende Methode Storytelling kann jeder lernen und anwenden. Jede gute
Geschichte besteht aus vier Bausteinen:

1. Zielgruppenansprache
2 Held

3. Konflikt & Anliegen

4 Dramaturgie




Weiterbildung neu denken.

Baustein 1: Zielgruppenansprache

,Zielgruppe abholen, wo sie steht”: Jede Geschichte braucht einen Inhalt, mit dem sich
die Zielgruppe identifizieren kann. Das heiRt: Die Geschichte sollte Erlebnisse, Bilder
und Emotionen aus der Erfahrungswelt ihrer Zielgruppe beinhalten.

Jugendliche interessieren sich weniger fur Familienplanung, Autoversicherungen oder Bausparver-
trage, denn diese Themen kommen in ihrer Erfahrungswelt (noch) nicht vor.

Eltern wiederum interessieren sich vermutlich weniger fiir die neuste Nintendo-Spielkonsole,
iPhone Apps, Hausaufgaben oder wie man seinen Schulschwarm fiir sich gewinnt.

Beide, Eltern und Jugendliche, haben auch gemeinsame Erfahrungswelten, fur die sie sich interes-
sieren: Familie und Freundschaften, Kino oder Sport. Gemeinsame Hobbys kénnen eine Erfah-
rungswelt abbilden.

Einen leichten Zugang zu gemeinsamen Erfahrungs- und Gefiihlswelten bekommen Sie schnell und
einfach mit einer moglichst bildhaften Sprache.

Beispiel

Jeder versteht ,,Mein Kollege bringt mich zur WeiRglut“ besser, schneller und ohne Erklarung als eine
vergleichbare Aussage wie ,Mein Kollege verargert mich“. Die Aussage ,,Zur WeiRglut bringen” trans-
portiert Emotionen ganz einfach mit einem Bild.

Baustein 2: Der Held

Jede Geschichte braucht einen Helden bzw. einen Protagonisten, der stellvertretend
fir die Zielgruppe agiert. Helden oder Protagonisten sind wichtig, um die Geschichte
fir Ihre Zielgruppe erfahrbar zu machen. Sie kann sich mit dem Helden bzw. Protago-
nisten identifizieren, ihn auch leidenschaftlich ablehnen, und mit ihm gemeinsam
durch die Geschichte gehen.

Wichtig: Der Held verandert bzw. wandelt sich innerhalb der Geschichte. Nur dann gibt
es auch einen Grund bzw. einen Konflikt, warum diese Geschichte eine Geschichte ist
(siehe Baustein 3).

Baustein 3: Konflikt & Anliegen

,Der Grund warum eine Geschichte erzahlt wird”: Oft wird im Zusammenhang von
,Storytelling” nur vom , Konflikt“ gesprochen. Der Begriff kann aber um die Beschrei-
bung ,Herausforderung” und/oder , Anliegen” erweitert werden. Denn: Ein Konflikt
bzw. ein Anliegen liefert den Grund, aus dem eine Geschichte erzahlt wird.

Beispiel

Die Information ,,Der Konig ist tot” ist noch keine Geschichte, wahrend ,,Der Konig ist tot, weil ihn
seine Schwester heimlich vergiftete, um Konigin zu werden” eine Geschichte ist. In diesem Beispiel
werden Emotionen genutzt, um einen Spannungsbogen aufzubauen. Neugierde wird geweckt:
Welche Geschichte verbirgt sich hinter dieser Information?

4. Baustein: Dramaturgie

Dramaturgie bezeichnet die Struktur oder auch Erzdhlordnung einer Geschichte, die
der Zuschauer, Zuhoérer oder Leser braucht, um die Geschichte zu verstehen.
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Das 3-Akt-Paradigma NACH Syd Field

Anfang Mitte Ende
Akt | Akt Il Akt il
|
o =
Exposition Konfrontation Auflésung
Plot Point | Plot Point I

Abb. 5.1: 3-Akt-Paradigma nach Syd Field

1. Akt: Anfang

Vorstellung der Personen, einschlieRlich der Protagonisten
Verortung: Wo spielt die Geschichte?
Wie sind die Lebens- und Leidensumstdnde?

Gibt es einen Konflikt, ein Anliegen bzw. eine Herausforderung?

Plotpoint 1: Eine Wendung tritt in der Geschichte ein und lenkt sie in eine andere Rich-
tung. Beispiel: Im , Tatort” ist es der Mord.

2. Akt: Mitte

Auseinandersetzungen mit dem Konflikt
Handlung, Kampf, Erfolg und Riickschlage
Wandlungen, Verdanderungen, Gut & Bose treten auf

Hindernisse werden ausgemacht & iberwunden

Plotpoint 2: Ein erneuter Wendepunkt, der zur Auflésung der Geschichte fihrt. Bei-
spiel: Im , Tatort” findet sich der Morder.

3.Akt: Ende

Die Losung

Der Konflikt ist behoben und das Anliegen geklart

ZUSAMMENFASSUNG

Die drei Akte einer Geschichte machen den Inhalt fiir Ihre Zielgruppe leicht verstand-
lich. Uberpriifen Sie lhre Kommunikation, Seminarinhalte, Konzepte und Strategien zu-
klinftig nach dieser Dramaturgie. Haben Sie zu Beginn alle Fakten, die zum Verstandnis
der Geschichte notwendig sind, auch genannt? Erklaren Sie zunadchst das Umfeld, erst
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danach begeben Sie sich zu den Inhalten - dem sogenannten Konflikt, Anliegen bzw.
der Herausforderung - und kommen so zur (moglichen) Lésung. Jede gute Geschichte
braucht diese vier Bausteine des Storytellings, um fir lhre Zielgruppe zu funktionieren
bzw. von ihr verstanden zu werden. Erfolgreiches Storytelling beinhaltet immer eine
Zielgruppenansprache, einen Helden, ein Anliegen und eine Dramaturgie.

5.2 Storytelling in der betrieblichen Wissensvermittlung

In der betrieblichen Wissensvermittlung gibt es eine ganze Reihe von verschiedenen
Lernformen, die sich nach Qualifizierungsbedarf, Zielgruppen und Unternehmens-
strukturen unterscheiden.

Anwendungsgebiete in der betrieblichen Wissensvermittlung

o Weiterbildung am Arbeitsplatz: Informelles Lernen, Unterweisung durch Vorgesetzte, Spezia-
listen oder Kollegen, sowie das Lernen durch Arbeitsmittel und andere Medien

e Teilnahme an Fachvortragen, Fachtagungen, Kongressen, Symposien, Kolloquien, Fachmessen,
Erfahrungsaustauschkreisen sowie an Informationsveranstaltungen

o Gezielte Weiterbildung durch Jobrotation bzw. Austauschprogramme mit anderen Unterneh-
men in Qualitatszirkeln

e Teilnahme an Lern- und/oder Qualitatszirkeln

o Selbstgesteuertes Lernen durch Fernunterricht, audiovisuelle Hilfen (wie Videos), computerge-
stlitztes Lernen und Internet

Abb. 5.2: Anwendungsgebiete in der betrieblichen Wissensvermittiung

DIE KRAFT DES STORYTELLINGS IN DER BETRIEBLICHEN WISSENSVERMITTLUNG

Storytelling eignet sich fiir jede Form der betrieblichen Wissensvermittlung und Wei-
terbildung! Die Kraft der Methode liegt dabei in dem positiven, unterhaltsamen Zu-
gang, der das Erfahrungswissen der Teilnehmer mit kreativen Geschichtenerzdhlen
verbindet. Dabei wird bewusstes und unbewusstes Wissen aktiviert und informelles
Lernen gestarkt. Die sichtbar gewordenen ,,Storys” kénnen analysiert und ggf. neu, an-
ders und stimmig fir alle erzahlt bzw. refraimt werden. Storytelling in der betriebli-
chen Wissensvermittlung steht fiir I6sungsorientiertes Arbeiten: Jede Story kann um-
erzahlt werden!

Tipps fiir Ihr Storytelling

1. Stellen Sie sich Ihren Inhalt oder Ihre Botschaft als Film oder als Fotostory vor.
Das macht es Ihnen leichter in Geschichten zu denken. Wie wére die Einfiihrung des Kassen-
systems in lhrem Unternehmen als Actionfilm?

2. Uberlegen Sie, welche gemeinsamen Erfahrungswelten/Alltag/ Arbeitswelt Ihre Zielgruppe
hat und suchen Sie daraus Motive und Geschichten.
Neben der Zugehdrigkeit zum Unternehmen, welche Erfahrungswelten gibt es? Familie? Ur-
laub? Gesundheit? Freizeit? FuBball? Autos?

3. Fir eine bildhafte Sprache suchen Sie nach Metaphern oder Parabeln, die diesen Inhalt oder
die Mechanik des Inhalts zum Thema haben.
Bezogen auf die Ablehnung der Mitarbeiter gegeniiber dem neuen Kassensystem: Was der
Bauer nicht kennt, (fr)isst er nicht.

4. Und ganz wichtig: Trauen Sie sich, kreativ zu sein!

Abb. 5.3: Tipps fiir Ihr Storytelling
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6. Visualisierung von Wissen und Kompetenz im Betrieb

Bettina Ritter-Mamczek und Andrea Lederer, splendid-akademie GmbH

Im Rahmen von WB-INNO ist ein Konzept und Methodenset zur Unterstltzung von
Weiterbildungsinnovatoren im Umgang mit Wissen und Kompetenz im Betrieb ent-
standen. Das Konzept beinhaltet Methoden, eine Auswahl an Praxisbeispielen, Erfolgs-
faktoren sowie Tipps zur Umsetzung eines Wissensmanagement-Projektes. Ein Auszug
aus dem Konzept wird im folgenden Kapitel beschrieben.

6.1 Uberblicken - Ziele und Struktur

Ziel des Konzepts und Methodensets ist, Weiterbil-
dungsinnovatoren in Betrieben zu unterstltzen, um die
Anforderungen der DIN ISO 9001:2015 zu erfiillen. Da-
bei steht vor allem die Klarung folgender Fragen im Fo-
kus:

e Welches Wissen und welche Kompetenzen sind
an welchen Stellen im Betrieb vorhanden?

e Wie werden Wissen und Kompetenzen im Be-
trieb fur alle Mitarbeiter/innen sichtbar ge- \
macht und bereithSte"t? Abb. 6.1: Ziele und Struktur

6.2 Basis schaffen: Neue DIN ISO und Kompetenzen und Wissen

Die neue I1SO 9001:2015 Norm

Am 15. September 2015 wurde die 5. Revision der ISO-Norm 9001 giiltig gezeichnet.
Unternehmen, die bereits ein Qualitaitsmanagementsystem eingefiihrt haben, missen
innerhalb von drei Jahren — bis 14. September 2018 — ihr System auf die neue Norm
umgestellt haben.

Inhaltlich stellt die Gberarbeitete Norm unter anderem den Umgang mit Wissen und
Kompetenzen starker hervor. Konkret heif3t dies, dass nun ein systematischer Umgang
mit der Ressource Wissen in einer Organisation gefordert wird. Dazu soll folgendes
sichergestellt sein:

Umgang mit Wissen:

e Das Wissen, das eine Organisation benétigt, um den normalen Geschéftsbetrieb aufrechtzuer-
halten, soll bestimmt werden.

e Das notwendige Wissen muss aktuell gehalten und bestdndig weiterentwickelt werden.
o Das Wissen muss weitergegeben werden, so dass es in der Organisation wirksam werden kann.

e Es muss neues Wissen erlangt werden, um Verdnderungen, neue Rahmenbedingungen und
Trends bertcksichtigen zu kdnnen.

Abb. 6.2: Umgang mit Wissen

Neben dem Wissen wird in der neuen Revision der Norm auch der Umgang mit der
Ressource Kompetenz gefordert, dazu muss im Unternehmen folgendes sichergestellt

sein:
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u mit Kompetenzen:

o Die erforderlichen Kompetenzen von Personen, die die Qualitétsleistung der Organisation be-
einflussen, missen bestimmt werden.

e Die Kompetenz dieser Personen mussen auf Basis angemessener Ausbildung, Schulung oder
Erfahrung sichergestellt werden.

o Falls erforderlich: Missen MaRnahmen eingeleitet werden, um die benétigte Kompetenz zu
erwerben sowie die Wirksamkeit der getroffenen MaBnahmen missen bewertet werden.

o Die Kompetenznachweise missen dokumentiert und aufbewahrt werden.

Abb. 6.3: Umgang mit Kompetenzen

Im Fokus der Qualitdtsmanager und der Weiterbildungsinnovatoren steht das beste-
hende Wissen der Organisation und der dort tatigen Personen und die vorhandenen
Kompetenzen der Personen missen sichtbar gemacht und weitergeben werden.

Kompetenzen und Wissen'®

Fiir Kompetenz gibt es bis heute keine allgemein anerkannte Definition, es haben sich
jedoch vier deutlich unterscheidbare Verstandnisse von Kompetenz als Handlungsfa-
higkeit herausgeschalt (vgl. Arnold/Erpenbeck 2014):

Vier Verstandnisse von Kompetenz als Handlungsfahigkeit:

(1) ,Kompetenz wird als Teil der Fahigkeit zum umfassenden Bildungshandeln aufgefasst, oft mit
Bezug auf das Humboldtsche Bildungsideal. {...)

(2) Kompetenz wird als generalisierte Handlungsfahigkeit verstanden, wie im Europaischen und
im Deutschen Qualifikationsrahmen ausgefiihrt.

(3) Kompetenz wird als die Fdhigkeit zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in
(zukunfts-)offenen Situationen begriffen. Dies ist die von Berufsbildung, Unternehmen und
Organisationen heute ganz Uberwiegend geteilte Sicht.

(4) Kompetenz wird als die Fahigkeit zum vorwiegend kognitiven Handeln gefasst.”

Abb. 6.4: Vier Verstidndnisse von Kompetenz als Handlungsfdhigkeit

16 Vgl. #PIAAC, Stichwort »Kompetenzen, John Erpenbeck, DIE Zeitschrift fir Erwachsenenbildung, Deutsches Institut
fuir Erwachsenenbildung, 3/2014.
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Fiir das Konzept wird der Kompetenzbegriff 3) als Basis verwendet. Nach Erpenbeck,
von Rosenstiel, Kauffeld kann der Kompetenzbegriff in vier Dimensionen unterteilt
werden:

1. Fachkompetenz beinhaltet die Fahigkeit, die fachli-
chen Fertigkeiten und Kenntnisse zu vertiefen und an-
zuwenden.

2. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zur Anwen-
dung von Verfahrensweisen, Lernstrategien und Ar-
beitstechniken.

3. Sozialkompetenz zeigt sich im Umgang mit anderen
Menschen durch kommunikative, integrative und ko-
operative Fahigkeiten.

4. Personale Kompetenz ist die Fahigkeit, Gberlegt und
selbstorganisiert auf die Anforderungen der Umwelt zu

reagieren. Abb. 6.5: Vier Dimensionen
des Kompetenzbegriffs

Wissen und Wissensmanagement

»,Beim Wissensmanagement geht es darum, das Wissen in den Képfen der Mitarbeiter
und im Betrieb insgesamt zu erschlieBen. Demnach missen neben technischen Grund-
lagen auch die Mitarbeiter und die Unternehmensorganisation in die Betrachtung ein-
bezogen werden. Dies gelingt in der Regel durch die Kombination von technischen
Hilfsmitteln wie Vorlagen, Intranet, Wikis u. 4. mit mitarbeiterorientierten MaRnah-
men wie Partizipation, Anreizen und Qualifizierung.”

Eisberg-des:Wissens ; Beim Wissen wird nach explizitem und implizitem Wis-

sen unterschieden:

Expilizites~ Explizites Wissen — kann kommuniziert und dokumen-
Wissen

— tiert werden, z.B. Konstruktionsplane, Anleitungen,
FAQs, Datenbanken, Berichte, Tabellen etc.

imphizites: Implizites Wissen — kann nicht einfach sprachlich aus-
Wissen gedrickt werden, z.B. ,Fingerspitzengefiihl“ ,Taktge-

fahl“. Implizites Wissen ist Teil der Person, das sie sich
E Uber Erfahrungen, personliche Entwicklung angeeignet
S hat

Abb. 6.6: Eisberg des Wissens

17 vgl.. ,Fit fur den Wissenswettbewerb - Wissensmanagement in KMU erfolgreich einfihren”, Leitfaden
des BMWi, Nov 2013

48
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6.3 Wissen und Kompetenzen identifizieren und visualisieren

Methoden und Tools

In den folgenden Ubersichten sind Methoden und Tools zusammengestellt, die vorwiegend
Wissen und Kompetenzen identifizieren und strukturieren sowie Wissen und Kompetenzen vi-
sualisieren und weitergeben. Aufgrund der Vielzahl an Methoden wurden fir die vorliegende
Publikation nur ausgewahlte Methoden genauer beschrieben.

Wissen und Kompetenzen identifizieren und strukturieren

Methoden und Tools Ziel und Nutzen

Eine Methode, die nach dem Frage-Antwort-Prinzip arbeitet. Auf der Vor-
derseite befindet sich die formulierte Frage und auf der Riickseite eine
Antwort oder auch mehrere Antworten fiir unterschiedliche Kontexte.

FAQ, Lerncard Ziel ist die Dokumentation von Fragen/Antworten-Paaren, schnelles Be-
reitstellen von haufig gestellten Fragen. Lerncards konnen neben Texten
auch Fotos/Grafiken/Zeichnungen enthalten oder als virtuelle Variante Vi-
deos, Audiofiles.

Ein Wissensorientiertes Mitarbeitergesprach ist ein Mitarbeitergesprach,
in dem Wissensziele und wissensorientiertes Verhalten insbesondere be-
trachtet werden. Ziel ist bei einzelnen Mitarbeitern das Bewusstsein zum
pfleglichen Umgang mit seinem Wissen (z.B. zum Aufbau, zur Vertiefung,
zur Weitergabe) zu wecken und zu starken.

Anwendung: Das Ubliche Mitarbeitergesprach wird erweitert um Verein-
barungen von Wissenszielen wie z.B. die Durchfiihrung von kurzen Wis-
senstransfer-Veranstaltungen (Microtrainings) fur Kollegen zum Spezial-
wissen des Mitarbeiters. Im Rahmen des gegenseitigen Feedbacks inner-
halb des Gesprachs besprechen Fiihrungskraft und Mitarbeiter inwieweit
Wissensorientiertes sie wissensorientiertes Verhalten und wissensorientierte Fahigkeiten wei-

Mitarbeitergesprach terentwickelt haben.

Wissensorientiertes Verhalten: z.B. aktiv nach Hilfe fragen, Gelerntes rou-
tinemaRig sichern und gezielt an andere weitergeben, aktives Reflektieren
wie Verhalten beim ndchsten Mal verbessert werden kann. Wissensorien-
tierte Fahigkeit: z.B. Erfahrungswissen anderen Kollegen verstandlich er-
klaren, aktiv zuhéren (d.h., die Technik des aktiven Zuhorens leben), kom-
plexe Sachverhalte kurz und pragnant auf den Punkt bringen, Zusammen-
hange grafisch tibersichtlich aufbereiten kénnen (visualisieren kbnnen).

AbschlieBend vereinbaren sie MaBnahmen zur Entwicklung dieser Fahig-
keiten und Fertigkeiten, wo Weiterentwicklungsbedarf/Potenzial erkannt
wurde.

Weitere Methoden sind:

Balanced Scorecard,

Erklarvideos und How-To-Do-Videos,
Geschaftsprozessorientiertes Wissensmanagement (GPO-WM),
Lerntagebuch (individuell und in der Gruppe),

Mindmapping,

Projektskizzen,

Wissensbilanz (made in Germany),

Wissensanwendungskarten,

Wissensentwicklungskarten,

Wissenstragerkarten, gelbe Seiten/Blaue Seiten

Abb. 6.7: Ausgewdhlte Methoden zur Identifizierung und Strukturierung von Wissen
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Wissen und Kompetenzen visualisieren/transparent machen und weitergeben

hoden und Tools ‘ Ziel und Nutzen

Die am Aktionslernen teilnehmenden Mitarbeiter arbeiten an konkreten
Féllen aus ihrer unmittelbaren Arbeitsumgebung und nutzen gleichzeitig
die Erfahrung der anderen, die aus moglichst unterschiedlichen Organisa-
tionseinheiten stammen. Lernen und Handeln werden dabei zu einer Ein-
Aktionslernen/ Praxis- heit verschmolzen.

oder Transfer-Werkstat-

ten Wichtig: Methodisch-didaktische Moderation des Lernens/Werkstatten,

begleitet durch Ubungen u.a. der Erméglichungsdidaktik wie: ,Markt-
platz der Ideen”, ,Lerninseln“, ,Schatzkiste“, ,Scrabble”, u.v.m.

Siehe splendid Methodenperlen: www.splendid-akademie.de/methoden-
perlen.html

Lessons Learned Prozesse ermoglichen Unternehmen, aus Erfolgen und
Misserfolgen systematisch zu lernen und ihre Prozesse zu optimieren.

Das Vorgehen umfasst die Schritte:

o Identifizieren und Aufbereiten von positiven und negativen Erfah-
rungen die im Rahmen eines Projektes/Losung eines Problems ge-
macht wurden.

e Das Umsetzen von davon abgeleiteten MaRnahmen und

o die nachhaltige Integration des Gelernten durch Verbesserung der
Prozesse, Vorgehensweise im Unternehmen.

Lessons Learned

Laut Definition ist die Stellvertreterregelung die Ubernahme der Aufga-
ben eines Stelleninhabers durch einen anderen Handlungstrager zur Ge-
wahrleistung der Aufgabenerfillung in den Féllen, in denen der Vertre-
tene aus bestimmten Griinden nicht selbst handeln kann oder will.

Der Stellvertreter nimmt die formale Kompetenz im Namen und im Sinn
des Vertretenen, aber in eigener Verantwortung wahr.

Stellvertretung gelingt dann, wenn die Innen- und AuBenwirkung der
praktizierten Stellvertretung fiir alle Beteiligten positiv und klar ersicht-
lich sind. Kollegen, Mitarbeiter und andere Abteilungen nehmen die
Stellvertretung dann als selbstverstandlich wahr, wenn sie gut geplant ist
und reibungslos funktioniert.

Stellvertreterregelung/
Tandems

Vereinbarung von Tandem-Regelungen, Ubergabeprozessen fiir Abwe-
senheitszeiten, kontinuierliche Feedback-Gesprache und Erfahrungs- und
Wissenstransfer sind wichtige Bausteine bei der Einfihrung /dem Prakti-
zieren von erfolgreichen Stellvertreterregelungen und Tandems.

Weitere Methoden sind:

Expert Debriefing,

Job Rotation,

Lerntag (geht auch kiirzer) z.B. ,Lernen um 12..“,
Marktplatz der Ideen/Ergebnisse,

Mentoring,

Narrativer Wissenstransfer,

Projektlernen,

Sechs Denkhte,

Wissensmeeting

Abb. 6.8: Ausgewdhlte Methoden zur Visualisierung von Wissen

Verwendete Literatur:

Gabler Wirtschaftslexikon, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/

Mittelmann, A.: Werkzeugkasten Wissensmanagement, 2011.

Ritter-Mamczek, B./Lederer, A.: Heiter weiter mit Transfermethoden. Wie Sie die erfolgreiche Umsetzung
Ihrer Trainingsinhalte sichern. 2015.
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7. Rahmenbedingungen moderner Bildungsarbeit in KMU: Betrieb-
liche Lernkultur

Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

Der Arbeitsplatz bzw. Arbeitsprozess als Grundlage fir arbeitsgebundene Lernpro-
zesse eroffnet KMU viele Moglichkeiten zur Bewaltigung der Herausforderungen in
Folge des Wandels der Arbeitswelt. Wichtiges Kriterium hierbei ist, dass betriebliche
Weiterbildungsarbeit an reale Problemsituationen und Entscheidungsprozesse am Ar-
beitsplatz gebunden ist. Gibt es bspw. eine neue Software, die im Unternehmen ein-
gesetzt werden soll, so missen die Mitarbeiter zunachst dariber informiert und in die
Handhabung eingearbeitet werden. Darliber hinaus ist es wichtig, dass die Mitarbeiter
den Mehrwert bzw. den Nutzen (bspw. eine mogliche Arbeitserleichterung fiir den Ein-
zelnen / das Team / das Unternehmen) verstehen. Erst dann geht die Anwendung suk-
zessive in das Bewusstsein der Mitarbeiter Gber. Hier ist es wichtig, dass der WBI mit
seiner Fachexpertise fiir Fragen zur Verfligung steht, die korrekte Anwendung der Soft-
ware im Blick hat und immer wieder den Mehrwert verdeutlicht. Erst nach Erreichen
der ,Bewusstseinsebene” bei den Mitarbeitern ist ein Lernen moglich, das zu einer
Verhaltensanderung fiihrt. Der WBI begleitet diesen Lernprozess.
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Abb. 7.1.: Prozessunterstiitzung durch Weiterbildungsinnovatoren

Dafiir bedarf es jedoch auch bestimmter Voraussetzungen im Unternehmen, vor allem
einer lernférderlichen Unternehmenskultur. Die Unternehmenskultur charakterisiert
die Gesamtheit der Normen, Denkhaltungen und Wertvorstellungen in einem Unter-
nehmen, die sich in entsprechenden Handlungsweisen, dem Einsatz von bestimmten
Instrumenten und Methoden sowie entsprechenden Einrichtungen, Institutionen und
Strukturen zeigen.®® Lernkultur kann als ein Aspekt der Unternehmenskultur verstan-
den werden, als Gesamtheit von Gegebenheiten, Sinn- und Wertgehalten in Bezug auf

18 \Vgl. ALBRECHT & ALBRECHT 2011, S. 21.
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Lernen, also wie das Unternehmen lernt und wie die Mitarbeiter im Unternehmen ler-
nen. ,Lernkulturen umfassen die Bedingungen des Lernens und geben Grundlagen und
Hintergriinde des Lernens an.” (DEHNBOSTEL & GILLEN 2005, S. 33)

Mitarbeiter, die eine positive Einstellung gegenliber betrieblichen Lernprozessen ha-
ben oder entwickeln sollen, bendtigen ein aufgeschlossenes Arbeitsklima und eine Un-
ternehmenskultur, in der Kommunikation erwiinscht ist, Freude an der Arbeit wachsen
und Lust am Lernen entstehen kann. In einer solchen positiven Lernkultur besitzt Ler-
nen einen hohen Stellenwert im Unternehmen und Lernaktivitdten werden von Vor-
gesetzten und Kollegen unterstiitzt.!® Fiihrungskrafte kdnnen Lernen dabei durch ver-
schiedene Formen der Einflussnahme férdern. Am effektivsten sind dabei die Strate-
gien, die den Mitarbeitern Autonomie und Freiheitsgrade gewahren, d. h. die Fih-
rungskraft raumt ihren Mitarbeitern Mitsprachemaglichkeiten ein und tbertragt ihnen
Entscheidungskompetenzen. AuRerdem ist es hilfreich, wenn die Flihrungskraft zum
Lernen und zur Nutzung von Lernchancen anregt und motiviert, dafiir notwendige Res-
sourcen zur Verflugung stellt, die erforderliche Zeit und Freirdaume fiir Lernprozesse
bietet und Erfolge anerkennt.?

Lernen wird aulRerdem durch eine Fehlerkultur gefordert, in der das Ausprobieren
neuer Vorgehensweisen zuldssig ist. Fehler, die dabei auftreten, werden konstruktiv
genutzt. ,,So kénnen Fehler dazu beitragen, Handlungsgewohnheiten umzustrukturie-
ren und neue Handlungsweisen hervorzubringen. Sie bieten eine Chance fiir das Indi-
viduum wie die gesamte Organisation zu lernen und sind mitunter Ausgangspunkt fir
deutliche qualitative Verbesserungen und Innovationen.” (LOHAUS & HABERMANN 2011,
S. 126) Werden in einem Unternehmen Fehler eher bestraft, sind betriebliche Lern-
prozesse nicht zu erwarten und auch nicht erfolgversprechend.

Zu einer betrieblichen Lernkultur gehért auch, dass Mitarbeiter ihr Wissen und ihre
Erfahrungen anderen zur Verfliigung stellen. Vor dem Hintergrund, dass Lernen ein so-
zialer Prozess ist, braucht es vor allem auch Kommunikation mit anderen (innerhalb
und zwischen den Hierarchieebenen und Abteilungen), also Konzepte, die den Aus-
tausch sowie die Erweiterung von Wissen durch kommunikative Strukturen, Partizipa-
tion und Kooperation férdern.?! ,Uber den kollegialen Austausch, der in den Facetten
eines vertrauensvollen Zusammensitzens bis zu einer [...] kollegialen Auseinanderset-
zung mit den zu I6senden Arbeitsaufgaben praktiziert wird, entstehen in KMU zugleich
betriebliche Strukturen der gemeinsamen Wissensgenerierung und der Wissenswei-
tergabe.” (MOLZBERGER 2008, S. 10) Das setzt im Unternehmen eine Grundhaltung des
Mit- und Fireinanders voraus. Zugleich ist eine innovative Lernkultur dadurch gekenn-
zeichnet, dass Begleiter und Mitgestalter zur Verfligung stehen, die die Lernprozesse
unterstiitzen und férdern.?2 Mit einem Ansprechpartner wie dem WBI ist diese Voraus-
setzung erfiillt.

19 Vgl. LoHAUS & HABERMANN 2011, S. 134,

20 \/gl. LoHAUS & HABERMANN 2011, S. 127.

21 Vgl. Frieling, Schafer & Folsch 2007, S. 29.
22 \/g|. DEHNBOSTEL & GILLEN 2005, S. 34.
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ale einer modernen, betrieblichen Lernkultur

o Esgibt bei Mitarbeitern und Flhrungskraften eine positive Haltung zum Lernen.
e Es herrschen Offenheit, Vertrauen und ein aufgeschlossenes Arbeitsklima.

o Freiheitsgrade und Autonomie werden gewahrt.

e Ressourcen und Freirdume flr Lernprozesse werden gewdhrt und genutzt.

e Es gibt Ansprechpartner, die betriebliche Lernprozesse begleiten.

e Wissen und Informationen werden weiter gegeben.

e Fehler werden als Lernchance verstanden.

e Kommunikations- und Kollaborationsrdume férdern das Mit- und Fiireinander.

e Es erfolgt eine Wertschatzung der Mitarbeiter und ihrer Lernerfolge.

Abb. 7.2.: Merkmale einer betrieblichen Lernkultur
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8. Abschluss: Ein Fazit mit Ausblick

Peter Albrecht und Manuela Zauritz, GEBIFO mbH

Die durch die Digitalisierung und globale Arbeitsteilung forcierten Veranderungen fih-
ren zunehmend zu neuen Produkten, Dienstleistungen und Arbeitsprozessen. Unter-
nehmen stehen vor der Herausforderung, das Kompetenzprofil der Mitarbeiterschaft
stetig an die sich rasch wandelnden betrieblichen Anforderungen anzupassen. Unbe-
stritten ist in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit der Optimierung der betrieb-
lichen Weiterbildungsarbeit. Diese muss insgesamt verstarkt in den Fokus riicken und
dabei an reale Problemsituationen und Entscheidungsprozesse am Arbeitsplatz sowie
an die gegenwartigen und zukiinftigen Arbeitsaufgaben gebunden werden. Aus die-
sem Grund erlebt das Lernen im Prozess der Arbeit eine Hochkonjunktur, da es das
Lernen in einen unternehmerischen Zusammenhang stellt und an den betrieblichen
Arbeits- und Geschéftsprozessen selbst ansetzt. ,Die Arbeit selbst wird zum Lernge-
genstand, das Unternehmen zum Lernort.” (ZAuriTz 2011, S. 138)

Zusammengefasst: Das Lernen am Problem des Arbeitsprozesses sollte zunehmend die
betrieblichen Lernstrategien in innovativen KMU charakterisieren. Weiterbildung soll
so praxisnah wie moglich sein. Darliber hinaus sollte sich Weiterbildung nicht auf kurz-
fristige EinzelmaBnahmen beschrdanken, sondern muss stetiges Lernen sein, um nicht
nur als ein Instrument zur Deckung von ad-hoc-Bedarfen, sondern dariiber hinaus als
strategischer Faktor zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie verstanden zu wer-
den.

Als Fazit kann auch mit STIEFEL (2015) festgehalten werden: , Klein- und Mittelbetriebe
brauchen [...] nicht mehr und bessere Kurse, sondern muissen zur Starkung ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit mehr Lernen in ihren Unternehmen verankern.” (S. 6) ,Gefragt sind
neue betriebliche Konzepte, die anwendungsbezogenes und arbeitsplatznahes Lernen
und die Schaffung einer lernférderlichen Arbeitsorganisation beinhalten.” (REINECKE &
SCHRODER 2008, S. 53)

Bezliglich der Frage der innerbetrieblichen Organisation miissen Losungen fiir den je-
weiligen Einzelfall gefunden werden, z. B. die Einrichtung eines Stundenkontingents
fur WBI. Jedes Unternehmen muss fiir sich ausloten, wie viel Freiraum unter Beriick-
sichtigung der gegebenen Rahmenbedingungen von Produktion bzw. Dienstleistung
und Wettbewerb fiir betriebliche Lernprozesse geschaffen werden kann.?* Die Gestal-
tung der betrieblichen Bildung ist abhangig von der Unternehmensgréfe und der Un-
ternehmensstruktur. Dies betrifft auch die Frage auf welcher betrieblichen Hierarchie-
stufe der WBI verortet sein sollte. Es ist in Betracht zu ziehen, nicht nur einem, sondern
mehreren Beschaftigten im Unternehmen die Rolle des WBI zuzuschreiben und ent-
sprechend zu qualifizieren.

23 Vgl. FREILING & SAck 2006, S. 171.
24 Vgl. RoHs & KAPPLINGER 2004, S. 20.
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JINNO Interdisziplinare Zusammenarbeit
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Abb. 8.1: Interdisziplindre Zusammenarbeit im Unternehmen

Die Verortung der Kompetenzen eines WBI an relevanten Schnittstellen des Unterneh-
mens, wie dem Qualitdtsmanagement, kann dazu beitragen, auch dufReren Anforde-
rungen gerecht zu werden. Die DIN I1SO 9001:2015 fordert u.a. einen Uberblick iiber
das Wissen und die Kompetenzen des Unternehmens als wichtige strategische Res-
source. Durch diese Verbindung von Qualitdts- und Personalentwicklung kann auch
das Kosten-Nutzen Verhaltnis von Weiterbildung besser beurteilt werden.

Mit Blick auf die Zukunft ist davon auszugehen, dass die Bedeutung betrieblicher Lern-
prozesse zunehmen und sich der Trend zum Lernen in der Arbeit fortsetzen wird. Fur
Unternehmen wird betriebliches Lernen mehr und mehr zu einem Instrument fir In-
novation. Dazu hat WB-INNO einen wesentlichen Beitrag geleistet. Die gesellschaftli-
chen, demografischen und wissenschaftlich-technischen Verdanderungen implizieren
ein neues Verstandnis der Wechselwirkung von arbeitsorientiertem Lernen und lern-
orientiertem Arbeiten. Je besser die Firmen und Mitarbeiter ihre Arbeitsprozesse als
Lernanlasse verstehen und ihre Organisation darauf einrichten, umso besser werden
sie auch in Zukunft am Markt bestehen und alle Herausforderungen infolge aktueller
und kiinftiger Megatrends erfolgreich meistern.
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