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FUR EINE ZUKUNFTSFAHIGE LERNKULTUR IM UNTERNEHMEN

Executive Summary

Neue Technologien und Organisationsformen bieten nicht nur Chancen fir die
Kreativitat, fir den wirtschaftlichen Erfolg und fiir Innovation, sondern sind auch
fur viele Firmen und Beschiftigte mit Verunsicherung und Herausforderungen ver-
bunden. Doch Weiterbildung und eine starke Lernkultur sind zentrale Faktoren bei
der Begegnung dieser Herausforderungen und tragen maRgeblich zum souverdnen
Agieren eines Unternehmens am Markt bei. Vor diesem Hintergrund hat sich die
Arbeitsgruppe 5 der Plattform Industrie 4.0 (Arbeit, Aus- und Weiterbildung) mit
der Frage ,Wie kann eine zukunftsfahige Lern- und Weiterbildungskultur im Unter-
nehmen gefordert werden?“ beschiaftigt. Um dem Ziel ndherzukommen, wird in die-
sem Impulspapier ein Referenzmodell von Handlungsempfehlungen unter den drei
Kategorien ,Unternehmens- und Fiihrungskultur®; ,,Organisation und Struktur® und
~Selbstverantwortung® dargestellt. Neben den konkreten Empfehlungen behaupten
wir, dass die gemeinsame Forderung einer Lernkultur von den Prinzipien der Koope-
ration und Partizipation, Kommunikation, Agilitdt und vorausschauendem Handeln
geleitet werden muss. Nur so wird es gelingen, den Wandel der Digitalisierung nach-
haltig und im Sinne aller Beteiligten zu gestalten.
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Ausgangslage,
Vorbemerkungen

Ubergreifende Transformationsprozesse wie die Digitali-
sierung, der demografische Wandel, die Dekarbonisierung
und die Globalisierung machen lebenslanges Lernen not-
wendig. Insbesondere junge Menschen kénnen sich nicht
ihr gesamtes Berufsleben lang auf ihre Erstausbildung ver-
lassen, auch Berufserfahrene miissen sich Requalifizierun-
gen stellen. Die Weiterbildung wird zum steten Begleiter
aller Lebensphasen der Berufstatigkeit.

Der Wandel ist im Sinne der Beschiftigten, der Unterneh-
men und der Gesellschaft insgesamt zu gestalten. Rich-

tig gesetzte Rahmenbedingungen, eine vorausschauende
Unternehmenspolitik sowie eine sozialpartnerschaftliche
Herangehensweise fordern eine Weiterbildungskultur,

die den Bedarfen der Beschiftigten ebenso wie denen der
Unternehmen entspricht. Um den Herausforderungen sich
verandernder Berufs- und Qualifikationsprofile zu begeg-
nen, ist Weiterbildung ein zentraler Faktor. Fachkrifte kon-
nen gewonnen, ihre Qualifikationen gefordert und erwei-
tert werden. So werden auch zukiinftig Wettbewerbs- und
Beschiftigungsfahigkeit gewihrleistet.

Veranderungen in der Lebens- und Berufswelt sind
bekannte und letztendlich vertraute Phidnomene. Jedoch
wichst die Zahl der Gesellschaftsmitglieder, die eine
addquate Teilhabe am Fortschritt missen. Doch ist jeder
Wandel mit Verunsicherung verbunden. Denn das Neue

ist unbekannt. Allerdings bieten neue Technologien und
Organisationsformen auch Chancen: fiir die Kreativitat, fiir
wirtschaftlichen Erfolg, fiir gute Arbeitsbedingungen.

Um neuen Komplexititen erfolgreich begegnen zu konnen,
ist eine Lernkultur wichtig, die von Agilitit und Kollabora-
tion getragen wird. Mit dem Begriff Lernkultur verstehen
wir die Summe von selbstverstindlichen, gemeinsamen
sozialen Normen und Werten, die die Einstellungen und
das Handeln der Mitarbeiter prigen. Eine zukunftsfahige
Lernkultur fokussiert sich auf die Kompetenzentwicklung
und -sicherung im Prozess der Arbeit und gestaltet diesen
Veranderungsprozess sozialpartnerschaftlich zusammen
mit den Beschéftigten.

Die Arbeitsgruppe 5 der Plattform Industrie 4.0 (Arbeit,
Aus- und Weiterbildung) hat wichtige Faktoren fiir eine
erfolgreiche Weiterbildung in der digitalisierten Industrie
identifiziert, die es erlauben, Konsequenzen fiir die Organi-

sation von Bildung und Qualifizierung zu ziehen. Mit den
hier geschilderten Erkenntnissen und ausgesprochenen
Empfehlungen soll dem Ziel einer zukunftsfahigen Lern-
und Weiterbildungskultur ndhergekommen werden. Dieses
Impulspapier spiegelt die Erfahrungen der Mitglieder der
Arbeitsgruppe aus der betrieblichen Praxis wider und geht
dartiber hinaus auf Interviews mit Vertreterinnen und Ver-
tretern unterschiedlicher Unternehmen zuriick. Die Mit-
glieder der Arbeitsgruppe 5 verfiigen iiber umfangreiche
praktische Erfahrungen im Bereich Human Resources, in
der Betriebsratsarbeit und in der sozialpartnerschaftlichen
Gestaltung von Aus- und Weiterbildung und betrieblichen
Veranderungsprozessen. Nach dem Motto ,, Aus der Praxis
fir die Praxis“ beschreibt die AG wichtige konzeptionelle
und methodische Ansitze. Dabei wird kein Anspruch auf
Vollstandigkeit erhoben. Stattdessen versteht sich dieses
Impulspapier als erste Vorlage fiir ein ,Referenzrahmen-
modell Weiterbildung 4.0%

Die AG 5 hat bei ihren Uberlegungen sowohl die Unter-
nehmensinteressen als auch die Interessen aller Beschéf-
tigten in der Industrie 4.0 im Blick: die der gewerblichen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ebenso wie die der
Angestellten, die von (formal) Geringqualifizierten ebenso
wie die von Hochqualifizierten. Die AG 5 verfolgt insofern
einen inklusiven Ansatz.

Der Fokus liegt dabei auf der betrieblichen Weiterbildung -
eine Weiterbildung, die sich an Wertschopfungsprozessen
und den individuellen Kompetenzen sowie Qualifikations-
erfordernissen der Beschiftigten ausrichtet. Die klassische
Wissensvermittlung in formellen Bildungsinstitutionen,
oft vor der Berufstatigkeit, legt hierfiir Grundsteine und ist
immens wichtig. Die Kompetenzen und direkten Zustin-
digkeiten der Arbeitsgruppe liegen in den Betrieben. Hier
sehen wir Kompetenzen, die sich agil im Beruf entfalten
und entwickeln. Erfolgreich geschieht dies auch informell,
in der Praxis und in Teams.

Berufliche Weiterbildung findet in einem bestimmten ins-
titutionellen, rechtlichen Rahmen statt, den insbesondere
Bund, Lander und Kommunen, Kammern, Tarifvertrags-
und Betriebsparteien gestalten. Unser Fokus richtet sich auf
betriebliche Weiterbildung innerhalb der Unternehmen der
Industrie 4.0, nicht auf die gesetzliche bzw. institutionelle
Rahmenordnung. Wir nehmen den gesetzlichen Rahmen
als gegeben an, wollen darauf aufbauend aber zu einem
spiteren Zeitpunkt auch Handlungsempfehlungen an die
Politik bzw. weitere Akteure formulieren.
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Zum Begriff der Lernkultur

Wie Menschen sich in Organisationen und sozialen
Gruppen verhalten, wird wesentlich von der jewei-
ligen Kultur geprégt. Dabei verstehen wir Kultur als
ein riickbeziigliches System von informellen Regeln,
Normen und Werten, die von den Menschen in einer
Organisation geteilt werden. Dieses System verein-
facht unsere komplexe Welt und schafft eine gewisse
Stabilitat innerhalb einer Organisation. Auch Art und
Umfang des Lernens und der Weiterbildung in Unter-
nehmen hingen von solchen Werten, Normen und
informellen Regeln ab. Die so verstandene Lernkultur
ist gestaltbar: Im Fokus steht eine Lernumgebung, die
Weiterbildung fordert und jedem Einzelnen sowie
Unternehmen hilft, sich in einer wandelnden Welt zu
bewegen. Eine Kulturverdnderung hangt sowohl vom
Arbeitsumfeld als auch von der Anderung der Erwar-
tungshaltung des einzelnen Mitarbeiters ab.

Kernpunkte sind die Weiterbildung am Arbeitsplatz,

ein selbstorganisiertes und selbstgesteuertes Lernen
und die Nutzung medien- und netzgestiitzter Quali-

Leitidee — im Kontext der
Plattform Industrie 4.0

Die Uberlegungen der AG 5 zur Lernkultur in den Unter-

nehmen fiigen sich ein in das ,Leitbild 2030 fiir Industrie 4.0:

Digitale Okosysteme global gestalten® Die Plattform Indus-
trie 4.0 hat im Rahmen dieses Leitbilds drei zentrale Hand-
lungsfelder benannt: Souverinitit, Interoperabilitit und
Nachhaltigkeit. Alle drei Handlungsfelder stehen auch in
Verbindung mit Weiterbildung und einer zukunftsfihigen
Lernkultur.

Souverines Agieren als Unternehmen am Markt ist nur mit
exzellent qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
moglich. Interoperabilitit zwischen Unternehmen wird
wesentlich vereinfacht, wenn Kompetenzen der Beschéf-
tigten vergleichbar und aufeinander abgestimmt sind. Ins-
besondere aber adressieren wir mit der Kulturfrage das
Prinzip der Nachhaltigkeit. Neben 6kologischen sind auch
6konomische und soziale Aspekte miteinander in Einklang

fizierungsangebote. Formale Weiterbildungsangebote
behalten ihre Bedeutung. Doch im Mittelpunkt steht
nicht mehr die Entwicklung von Lehrgiangen, sondern
die Organisation von Lernprozessen und die Sicherung
der daftir erforderlichen Rahmenbedingungen fiir das
Arbeiten und Lernen im Sinne von Kompetenzent-
wicklung und innovativer Arbeitsgestaltung.

Eine zukunftsfahige Lernkultur setzt im dynamischen
Strukturwandel der Digitalisierung auf agiles Handeln
und auf die Kompetenz ihrer Belegschaft und ver-
bindet dies mit der Offenheit fiir Verainderung und
sozialpartnerschaftliche Gestaltung. Wesentlich ist
dabei, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Visionen, die Ziele und Strategien ihres Unternehmens
kennen und sich auch mit diesen identifizieren. Sie
versteht sich zugleich als Teil einer innovativen Unter-
nehmenskultur, die das Verhalten der Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte zueinander, zu ihrer Arbeit und nach
auflen pragt.

zu bringen. Wirtschaftliches Wachstum, hochwertige Bil-
dung und gute Arbeit zdhlen zu den 17 Nachhaltigkeitszie-
len der Vereinten Nationen. Eine zukunftsfahige Lernkultur
erfordert vorausschauendes Handeln. Wir sind davon tiber-
zeugt: Die Umsetzung unserer Empfehlungen leistet einen
Beitrag dazu, diese Ziele zu erreichen.

Aus den konkreten Empfehlungen im Folgenden lassen
sich diese Leitprinzipien ableiten:

Leitprinzipien

e Kooperation und Partizipation: Beteiligung und
gemeinsames Gestalten ist entscheidend fiir den Erfolg
von Verdnderungsprozessen. In Deutschland hat sich ein
sozialpartnerschaftliches Zusammenwirken bewéhrt.

Ob mit oder ohne formelle Reprisentation, sind die
Betriebsparteien auch zentral fiir das Gelingen der digi-
talen Transformation im Interesse von Beschiftigten
und Unternehmen. Kollaborativ kénnen das richtige
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Verhiltnis von top-down und bottom-up, konkrete
Bedarfe sowie die Mischung aus Verpflichtung und Frei-
willigkeit bestimmt werden.

e Kommunikation: Eine offene, hierarchiearme und
kooperative Kommunikation sollte Ziel sein, damit auch
auf unvorhergesehene Entwicklungen gut reagiert wer-
den kann. Sie ist eine wesentliche Voraussetzung fiir
gelingende Verdnderung im Sinne aller Beteiligten.

e Agilitit: Gerade angesichts des Tempos und der Kom-
plexitit des Wandels passen auch im Bereich Qualifi-
zierung nicht die gleichen Lésungen fiir alle — und erst
recht nicht auf Dauer. Vielmehr sind ein schrittweises
Vorgehen und Anpassungen im Prozess angebracht.

e Vorausschauen: Wandel tritt unvorhergesehen auf und
bedingt immer wieder gesellschaftliche Verwerfungen.
Ein vorausschauendes, proaktives Handeln steigert die
Zukunftsfihigkeit von Unternehmen und ganzen Gesell-
schaften.

Formate und Angebote

So unterschiedlich die Qualifizierungsbedarfe der einzel-
nen Beschiftigtengruppen sind, so unterschiedlich sind
auch die passenden Formate und Angebote — vom Semi-
nar iiber mehrwochige Lehrgange und Aufstiegsfortbil-
dungen bis hin zu beruflichen Neuorientierungen. Wir
gehen davon aus, dass betriebliches Lernen heute und auch
zukiinftig zum grofiten Teil im Arbeitsprozess integriert
stattfindet. Dabei spielt der strukturierte Austausch mit
Kollegen bzw. anderen Fachexperten eine wichtige Rolle.
So wichtig auch formale Lernangebote sind und bleiben:
Der non-formalen und informellen Weiterbildung — dem
arbeitsplatzintegrierenden, selbstgesteuerten Lernen -
kommt eine wachsende Bedeutung zu. Das Lernen im
Prozess der Arbeit ist mitarbeiter- und aufgabenspezifisch
angelegt. Betriebliches Handeln steht im Mittelpunkt der
Qualifizierung. Erfahrungen, Wissen und Methoden wer-
den integriert. Kompetenzen, die das zielgerichtete Han-
deln unterstiitzen, werden besonders geférdert. Das Lernen
ist Teil der realen betrieblichen Abldufe und Projekte. Dabei
kénnten und sollten auch diese erworbenen Kompetenzen
unter Beachtung des Beschiftigtendatenschutzes erfasst,
dokumentiert und potenziell auch honoriert werden.

Referenzmodell der
Handlungsempfehlungen

Die von der Arbeitsgruppe beschriebenen Handlungsemp-
fehlungen werden im Verstandnis eines dreidimensionalen
Referenzmodells entsprechend in die Ebenen:

® Unternehmens- und Fithrungskultur

® Organisation und Struktur

e Selbstverantwortung

unterteilt und entsprechend zugeordnet.

Das Referenzmodell stellt so den tibertragbaren Hand-

lungsrahmen und auch die Zusammenhéange der 19 Hand-
lungsempfehlungen dar.

- = o

-

e
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Die drei Aste der Lernkultur
im Unternehmen ;’

Organisation und Struktur
Ein strategischer und agiler Ansatz,
verbunden mit einer modernen
technischen Infrastruktur.

-l \
r(L ’(Iﬁ) O ‘W

]

Unternehmens- und Fiihrungskultur
Eine offene, hierarchiearme und kooperative
Kommunikation zwischen Fiihrungskraften,

Betriebsraten und Beschéftigten.

L3O SN )

Selbstverantwortung

Die aktive und involvierte Haltung
der Beschaftigten wird vor allem
durch Partizipation erreicht.
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Unternehmens- und Fiihrungskultur

1. Strategische Personalplanung: Eine klare Unterneh-

mensstrategie erlaubt eine vorausschauende und
kohirente Personalplanung und ist essentiell fiir die
Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs. Moderne und
zukunftsfihige Konzepte der Unternehmensfithrung
setzen auf Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit sowie
Leistungsbereitschaft der Beschiftigten. Sie erkennen,
welchen Beitrag Bildung und Qualifizierung zur Ent-
wicklungsfihigkeit von Unternehmen und ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter leisten kann. Voraussetzung
fir eine bedarfsgerechte und zielgerichtete Weiterbil-
dung ist ein strategisches Bewusstsein der Unterneh-
men, sich sowohl mit den individuellen Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter als auch mit den sich

verdndernden Anforderungen

an den Arbeitsplatzen voraus-

schauend auseinanderzusetzen.

. Fiihrungskréfte haben Vor-

bildfunktion. Dazu gehort es,

das Interesse, die Motivation und

den eigenen Antrieb der Beschiftigten zu erkennen, das
lebensbegleitende Lernen selbst vorzuleben und im tig-
lichen Handeln die Qualifizierung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gezielt zu fordern. Dabei benétigen
Flihrungskrafte wiederum Unterstlitzung durch ihre
Vorgesetzten - auch darin zeigt sich eine zukunftsfihige
Lernkultur.

. Neben individueller Beteiligung bedarf es insbesondere
des Mitwirkens und Mitgestaltens der Betriebsrite.
Die deutsche Mitbestimmung hat mit den Betriebsraten
und ihren Zustdndigkeiten einen starken und wichtigen
Akteur, um auch im Bereich Qualifizierung den Inter-
essen der Beschiftigten ein angemessenes Gewicht im
innerbetrieblichen Diskurs zu verleihen. Fiir die Unter-
nehmen bietet der Abschluss von Betriebsvereinbarun-
gen die Moglichkeit, Verbindlichkeit beim Thema Wei-
terbildung zu erreichen.

. Fir eine hinreichende Dynamik braucht es Gestaltungs-
spielrdaume der einzelnen Geschiftseinheiten und Abtei-
lungen. Denn der Kompetenzbedarf fiir die Zukunft
lasst sich nur bedingt prognostizieren. Jede Entschei-

dung Gber Weiterbildung wird somit unter Unsicherheit
getroffen. Es gilt, Liicken und Briiche zu vermeiden. Die
Mitarbeiter selbst merken hiufig als Erste, wo voraus-
schauende Qualifizierung notwendig wird. Entgegen-
gebrachtes Vertrauen und Entscheidungsfreiheiten fiir
die einzelnen Akteure sind Voraussetzungen fiir selbst-
verantwortliche und selbstbestimmte Weiterentwick-
lungen.

. Mitarbeitergespriche sind die Basis fiir eine gezielte

Fachkrafteentwicklung. Hier konnen Anforderungen
und Kompetenzen individuell abgeglichen und konkrete
Umsetzungsschritte fiir die Qualifizierung vereinbart
werden. Neben unmittelbar anstehenden Qualifikations-
mafinahmen sollte dabei auch stets die langfristige Per-
spektive in den Blick genommen werden. Ein gemein-
sames Reflektieren iiber die Arbeitswelt von morgen,
im konkreten betrieblichen Kontext, verbessert die Pers-
pektiven von Beschiftigten und Unternehmensfiihrung.
Den Beschiftigten wird Verantwortung fir ihren zentra-
len Input gegeben. Lingerfristige Qualifizierungsbedarfe
und -moglichkeiten kénnen so identifiziert und die Rah-
menbedingungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung der
abgestimmten Vorhaben geschaffen werden.

. Mentoring ist ein Konzept, das sich auch im Bereich

der Weiterbildung bewihrt. Die Mentoren-Rolle kann
von den Fiihrungskriften, aber nicht ausschliefilich von
ihnen wahrgenommen werden. Mentoren sollen bera-
ten, motivieren und Orientierung geben.

. Qualifizierungsmafnahmen kénnen von einer

Coaching-Begleitung profitieren. Ein Coach berit und

begleitet individuell einzelne Mitarbeiter oder Teams zu

fachlichen und tiberfachlichen Fragen.

Vorteil ist die individuelle und auf

konkrete Fragestellungen bezo-

gene Ausrichtung. ) )
1

N

. Zur qualitativen Personal- ™

N
planung gehort, Kompetenz-

anforderungen fiir neue und nachzubesetzende
Stellen klar zu identifizieren und zu formulieren. So
wird der Matching-Prozess bei Beschiftigungs- bzw.
Personalsuche verbessert.
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Organisation und Struktur

1.

Es bedarf einer Schnittstelle von Personal- und Fach-
ebene, die gewihrleistet, dass sich beide Seiten mit ihren
jeweiligen Kompetenzen in die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen optimal einbringen und sich gegenseitig
wirkungsvoll erginzen. Sie sollten ihre Arbeit strategisch
ausrichten - das bedeutet, die HR-Be-

reiche frithzeitig und umfangreich

in die Fachbereiche zu involvieren.

. Findet Lernen Giberwiegend im

Arbeitsprozess statt, sollten Lern-

angebote inhaltlich und methodisch

dem Arbeitsprozess angepasst sein. Zunehmend ist
hierfiir eine entsprechende technische Infrastruktur
erfolgskritisch. Es braucht passende Hardware- und
Softwareangebote: Diese reichen von Tablets tiber digi-
tale Assistenzsysteme bis hin zu arbeitsorientierten
Lernfabriken. Der Zugang zu digitalen Losungen und der
entsprechenden Hardware muss gerade auch den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern in der Produktion mog-
lich gemacht werden. Moderne Lernplattformen bieten
durch KI-Funktionalititen die Moglichkeit, die indivi-
duellen Erfahrungen der Lernenden besser zu bertick-
sichtigen. Dazu gehort aber auch eine Verzahnung mit
passenden didaktischen Konzepten. Neue technische
Ausstattung beinhaltet eine Umgestaltung des Arbeits-
platzes. Diese funktioniert nur gemeinsam mit den
Beschiftigten und ihren Interessenvertretern.

. Neue Lernformen werden erméglicht und unterstiitzt

durch technische Infrastruktur. Moderne Devices
schaffen die Voraussetzungen dafiir, dass Beschiftigte
zeitlich und ortlich flexibler Zugriff auf relevante Lern-
inhalte haben. Grundsitzlich kénnen sich digitale Lern-
formen und Préasenzlernformen sinnvoll ergéanzen. So
kann den Bediirfnissen der individuellen Lerntypen und
Lerninhalte besser entsprochen werden. Die konkrete
Umsetzung ist stets transparent, gemeinsam und unter
Achtung der Schutzgesetze zu bestimmen.

. Berufliche Weiterbildung ist eine Investition in die

Zukunft. Sie braucht Ressourcen: Zeit und Geld. In wel-
chem Umfang sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit eigenen Ressourcen, vor allem ihrer Zeit, einbringen,
héngt von der Art der jeweiligen Weiterbildung ab - zur
Bestimmung bedarf es eines fairen Aushandlungspro-

zesses. Resultiert der Qualifizierungsbedarf konkret aus
Verinderungen betrieblicher Abldufe und Arbeitspro-
zesse, beispielsweise durch den Einsatz neuer Techno-
logien, tiberwiegt der Nutzen fiir den Betrieb. Dariiber
hinaus gibt es Weiterbildungen, die beruflich ebenso
zweckdienlich sind, sich aber nicht unmittelbar aus
betrieblichen Prozessen ableiten. Der Nutzen ist hier - je
nach konkreter Situation - stirker auf die Beschiftigten
ausgerichtet. Die aus den strategischen Uberlegungen
eines Unternehmens abgeleiteten Weiterbildungsauf-
winde sind der Arbeitszeit zuzuordnen.

. Die systematische Erfassung und Dokumentation

der Kompetenzen der Beschiftigten — unter Nut-
zung entsprechender Software und selbstverstindlich
unter Berticksichtigung des Beschiftigtendatenschut-
zes — konnte die Ermittlung der Bedarfe an Qualifizie-
rungsmafinahmen erleichtern/unterstiitzen. Wie eine
entsprechende Dokumentation konkret und effizient
durchzufiihren wire, ist noch ein Lernfeld und entwi-
ckelt sich mit technologischen Angeboten.

. Zertifizierung von Qualifizierungsmafinahmen. Gerin-

ger qualifizierten Beschiftigten kdnnen tber eine syste-
matische Erfassung und Dokumentation erworbener
Kompetenzen und daraus abgeleitete Qualifizierungs-
maflnahmen Wege zum Erwerb eines nachtriglichen
Berufsabschlusses eréffnet werden. Unter-
nehmen koénnen hier unter dem
Gesichtspunkt der Qualitits- und
Fachkriftesicherung profitieren.

(0
“

. Dem Arbeits- und Gesundheits-

schutz der Beschéftigten ist Rech-

nung zu tragen. Die Auswirkungen

der Digitalisierung auf die betriebliche Weiterbildung
lassen sich nur bedingt prognostizieren. Mogliche uner-
wiinschte Belastungen und Wirkungen, wie etwa hiu-
figere Unterbrechungen, Belastungen durch Multitas-
king, hohere Dropout-Raten, Trivialisierung der Inhalte,
miissen vermieden werden. Anderungen in den Lern-
methoden sollten daher auf ihre Wirksamkeit evaluiert
werden. Die Moglichkeit, immer und tberall zu lernen,
sollte nicht durch eine (stillschweigende) Erwartung, von
dieser Moglichkeit auch stets Gebrauch zu machen, dis-
kreditiert werden.
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Selbstverantwortung

1. Lernen am Arbeitsplatz findet umso erfolgreicher

statt, je besser die Mentalitit der Beschaftigten und der
Fihrungskrifte darauf eingestellt ist. Eine aktive und
involvierte Haltung zum Thema Weiterbildung wird
vor allem durch Partizipation erreicht. Um Formate zu
evaluieren und neue zu entwickeln, dienen informelle
Lern- und Diskussionsgruppen, um alle Mitarbeiten-
den zu aktivieren und deren Vorschlige einzuholen.
Nicht zuletzt kann bestimmt werden, welche Inhalte
»,am Arbeitsplatz“ erlernt werden und welche ,,dedizier-
tes Lernen” benoétigen. Hierfiir ist es unerlisslich, den
Beschiftigten zunehmend Entscheidungsspielraume
einzurdumen, in denen sie eigenstindig
iiber Lernweg, Methode und

Inhalt entscheiden konnen,

mit denen sie die berufliche i—- ® o
Handlungsfihigkeit sichern il m.' 1}
und ggfs. ausbauen.

. Lernen im Arbeitsprozess heif’t auch Lernen voneinan-
der und Lernen in Netzwerken. Zentral ist eine Wissens-

-

. Eine wesentliche Vorausset-
zung fiir die Akzeptanz von Ver-
dnderung durch souverdne Menschen ist: Die Verdnde-
rungen miissen in ihrem Interesse sein, d.h. fiir sie nach
eigenem Dafiirhalten von Vorteil sein.

weitergabe durch Fachexpertinnen und Fachexperten,
unterstiitzt durch organisationsstrukturelle Mafdnah-
men wie etwa Peer-Vortragsreihen oder auch zeitweisen
Arbeitsplatzwechsel. Neben organisatorischen Bedin-
gungen braucht es generell lernférderliche Rahmen-
bedingungen, insbesondere eine unterstiitzende Perso-
nalkommunikation und Personalfihrung.

. Unterstiitzung des freiwilligen Lernens. Insbesondere

durch moderne Technologien kann Lernen individua-
lisiert werden. Fiir ein geregeltes Verhaltnis von Lernen
im Beruf und privater Weiterbildung braucht es trans-
parente Vereinbarungen. Ihr jeweiliger

Anteil ist vom Thema und der
individuellen Umsetzbarkeit
abhingig.

o Yo
-4 Ny
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Fazit: Auf dem Weg zu einer
neuen Lernkultur

Die individuelle Kompetenzentwicklung und die Lernpro-
zesse im Unternehmen hingen eng zusammen. Die Veran-
kerung einer zukunftsfahigen Lernkultur ist ein Schritt auf
dem Weg zu einer lernenden Organisation.

Es ist Aufgabe der Unternehmensleitungen, daftir die not-
wendigen Rahmenbedingungen zu schaffen. Dazu gehort,
dass das Lernen dauerhaft in die Arbeitsprozesse verankert
wird und die Lernenden ihre Qualifizierung selbstverant-
wortlich steuern und mitgestalten. Die direkten Vorgesetz-
ten sind stirker als bisher verantwortlich fiir die Quali-
fizierung ihrer Fachkréfte und damit unmittelbar fiir den
langerfristigen Erfolg ihres Verantwortungsbereichs.

Lern- und Gestaltungsraume

Dynamisch neue Lésungen und Wege im Betrieb finden -
im Verstindnis einer neuen Lernkultur - ist ein innovativer
Weg, um Antworten und Losungen zu den Herausforde-
rungen und offenen Fragen zu geben, die die Digitalisie-
rung der Arbeitswelt stellt. Sie bieten Unternehmenslei-
tungen und Beschiftigten einen neuen Weg, gemeinsam
den Wandel der Arbeitswelt zu gestalten und neue Arbeits-
weisen zu erproben. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
selbst Experten fiir ihre Arbeitsprozesse und den Verande-
rungsbedarf in der Organisation. Im Team entwickeln und
erproben sie eigenstindig und aus der konkreten Praxis
heraus neue Gestaltungslosungen fiir die digitale Arbeits-
welt. Das konnen z.B. Angebote zum mobilen Arbeiten,
neue Arbeitszeitmodelle oder der Einsatz von digitalen
Assistenzsystemen sein. Schrittweise kann so gelernt und
erfahren werden, was funktioniert und weiterverfolgt
werden soll - aber auch, was nicht funktioniert und wie-
der verworfen werden muss. Durch die Einbindung der
betrieblichen Sozialpartner kénnen die Ergebnisse gemein-
sam aus einer tibergeordneten Perspektive mit Blick auf die

Folgen fiir Arbeit und Unternehmen bewertet werden. Die-
ses sozial- und betriebspartnerschaftliche Vorgehen schafft
Transparenz und Vertrauen und sichert die Nachhaltigkeit
des Transformationsprozesses.

Wird den hier beschriebenen Uberlegungen gefolgt - so

ist die Arbeitsgruppe liberzeugt -, férdert dies eine lern-
freundliche Unternehmenskultur, die nicht nur der Quali-
fizierung der Beschiftigten dient, sondern einen wichtigen
Beitrag leistet, die Unternehmen als solche zu lernenden
Organisationen zu machen. Die Arbeitsgruppe freut sich
auf Reaktionen und eine weiterfithrende Diskussion zum
Thema Weiterbildung, um gemeinsam die Zukunft zu
gestalten.

Was ist eine lernende Organisation?

Der Begriff ,lernende Organisation” (eng. ,learning
organisation®) wurde Anfang der 1990er durch den
US-amerikanischen Organisationsforscher Peter
Senge in seinem Buch , The Fifth Discipline“ gepragt.
Es handelt sich um die Fahigkeit einer Organisation,
sich stindig zu entwickeln und auf neue interne und
externe Herausforderungen strategisch, systematisch
und zukunftsorientiert reagieren zu konnen. In einer
lernenden Organisation haben Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen die Kompetenzen dafiir, Wissen zu schaf-
fen, zu akquirieren und anzuwenden, damit die Orga-
nisation an sich agil gegeniiber Anderungen, neuem
Wissen und Erkenntnissen handeln kann. Eine ler-
nende Organisation hat fiinf Besonderheiten, und zwar
eine systematische (datenbasierte) Problemlésungs-
kompetenz, Experimentierbereitschaft, die Bereit-
schaft, aus fritheren Erfahrungen und von anderen zu
lernen und neues Wissen innerhalb der Organisation
zu teilen. Quelle: David Garvin, ,,Building a Learning
Organization®, Harvard Business Review, https://hbr.
org/1993/07/building-a-learning-organization
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