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Vorwort der Reihenherausgeber*innen

Der demografische Wandel fiihrt zu einer Veranderung der Altersstruktur in Deutsch-
land. Die erwerbsfiahige Bevolkerung wird abnehmen, die Belegschaften werden élter
und heterogener (z. B. hinsichtlich ihres Qualifizierungshintergrunds und demo-
grafischer Merkmale). Eine iiber die Berufsausbildung hinausgehende, kontinuier-
liche Weiterentwicklung und Qualifizierung von Beschéftigten wird zur zentralen
Aufgabe fiir Unternehmen, Gesundheitseinrichtungen, 6ffentliche Institutionen, So-
ziale Dienste, Handwerksbetriebe etc., um ihre Wettbewerbsfiahigkeit zu erhalten.
Neben dem demografischen Wandel fiihren technologische Verdnderungen sowie die
zunehmende Digitalisierung zu verdnderten Aufgabenfeldern sowie zu neuen
Maoglichkeiten des Lernens.

In dem vorliegenden Band ,,Kompetenzen in der digitalisierten Arbeitswelt —
Chancen und Risiken fiir kleine und mittlere Unternehmen* der Reihe Kompetenz-
management in Organisationen werden Beispiele vorgestellt, wie das Lernen mit dem
Anwenden und der Arbeit in kleinen und mittleren Unternechmen (KMU) verbunden
werden kann. Es wird aufgezeigt, wie Personalentwicklung zur Organisationsent-
wicklung genutzt werden kann und wie Mitarbeitende befihigt werden konnen
Transformationsprozesse in ihrem Unternehmen zu gestalten. Der Beitrag, den
Schulungen dazu leisten kdnnen, um externes Wissen arbeitsnah einzubringen, wird
aufgezeigt. Kompetenzen, die in einer digitalisierten Arbeitswelt benotigt werden,
werden identifiziert ebenso wie Bedingungen, die geschaffen werden miissen, sodass
technische Moglichkeiten von Mitarbeitenden und Unternehmen genutzt werden.
Einblicke in digitale Moglichkeiten zur Unterstiitzung des praxisbezogenen Lernens
werden gewahrt. Es wird aufgezeigt, wie digitale Tools die Kompetenzentwicklung,
den Lerntransfer und die Wissensweitergabe unterstiitzen konnen und wie das Ler-
nen in den Arbeitsalltag integriert werden kann. Ein Bogen wird gespannt iiber
Weiterbildungsangebote fiir KMU, die die Digitalisierung unterstiitzen oder digita-
lisierte Elemente enthalten, um Chancen fiir KMU zu schaffen und Risiken ent-
gegenzuwirken.

Damit passt der Band hervorragend in die vorliegende Buchreihe Kompetenz-
management in Organisationen, die sich an aktuellen, praxisrelevanten Trends zur
Kompetenz orientiert, und einen fundierten Einblick in verschiedene Kompetenzfor-
schungs- sowie Anwendungsfelder ermoglicht.

Simone Kauffeld
Braunschweig, Deutschland

Inga Truschkat
Hildesheim, Deutschland

Ralf Knackstedt
Hildesheim, Deutschland
Januar 2023
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Vorwort der Bandherausgeberinnen

Der Band Kompetenzen in der digitalisierten Arbeitswelt — Chancen und Risiken fiir
kleine und mittlere Unternehmen betrachtet aus einer anwendungsorientierten Pers-
pektive aktuelle und zukiinftig nétigte Kompetenzen von Mitarbeitenden im Hin-
blick auf die fortschreitend digitalisierte Arbeitswelt. Es werden die Ergebnisse aus
finf Verbundprojekten, die im Rahmen des Programms Zukunft der Arbeit. Mittel-
stand — innovativ und sozial des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und des Europiischen Sozialfonds gefordert wurden, zusammengefasst.
Die fiinf Verbiinde arbeiteten in der Handlungsgruppe Weiterbildungs- und Quali-
fizierungsangebote fiir und durch Digitalisierung miteinander, die Austausch und Ver-
netzung zwischen den Projekten ermdglichte. Dieser Band kann als ein Ergebnis der
Zusammenarbeit der Verbiinde in der Handlungsgruppe angesehen werden.

Das Projekt aSTAR — Kompetenzvermittlung in einer VRIAR-basierten Umgebung
zur Arbeitsgestaltung ist ein Verbund von KMU-Anwendungsunternehmen (VET-
TER Krantechnik GmbH und VETTER Kranservice GmbH), Softwareentwicklung
(Kirchner Konstruktionen GmbH mit UReality) und Forschung (Lehrstuhl fiir
Wirtschaftsinformatik der Universitit Siegen und ISF Miinchen). Im Projekt aSTAR
wurde eine interaktive VR-Simulation zu Arbeitsprozessen bei der Instandhaltung
von Krénen sowie eine AR-Umgebung zur interaktiven Wartungsunterstiitzung ent-
wickelt. Nédhere Informationen sind unter » http://astar-projekt.de zu finden.

Das Projekt DigiKomp-Ambulant — Innovative Arbeitsgestaltung in der ambulanten
Pflege durch Digitalisierung und Kompetenzentwicklung im ambulanten Pflegedienst
ist ein Verbund von Pflegediensten (St. Gereon Seniorendienste gGmbH und Fran-
ziskusheim gGmbH), Technikentwickler*innen (HTV Halbleiter-Test und Vertriebs-
GmbH und NEXUS Deutschland GmbH) und Forschung (MA&T Sell Partner
GmbH und Institut fiir Unternehmenskybernetik (IfU) e.V.). Es unterstiitzt die
zwischen-menschliche Interaktion der Pflegekrifte mit Pflegebediirftigen durch ein
neuartiges Sensorkit am Pflegebett sowie eine dazu passende Pflegesoftware. Weitere
Informationen sind zu finden unter » www.digikomp-ambulant.de.

Das Projekt ESKODIA — Entwicklung von Selbstorganisationskompetenzen in digi-
talisierten, industriellen Arbeitsumgebungen ist ein Verbund aus drei Forschungs-
instituten (MTM Association e.V, European 4.0 Transformation Center GmbH
(E4TC) und Europdische Fachhochschule Rhein/Erft GmbH) und drei Anwendungs-
unternehmen (Ph-MECHANIK GmbH & Co. KH, AUT-TECH Fertigungstechnik
GmbH und Laser Bearbeitungs- und Beratungszentrum NRW GmbH). Es be-
schiftigt sich mit der Selbstorganisation und Mensch-Maschine-Interaktion. Im
Projekt wird eine App zur Feststellung des Kompetenzbedarfs und eine realitdtsnahe
Produktionsumgebung als Demonstrator erarbeitet. Fiir ndhere Informationen sieche
» www.eskodia.de.

Das Projekt IN-DIG-O — Kooperieren und lernen in innovativen Netzwerken im
Bau: Schnittstellen digital optimieren ist ein Verbund aus einem Forschungsinstitut
(Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie der Technischen Uni-
versitdt Braunschweig), zwei Softwareunternehmen (4A-SIDE GmbH und cadwork
informatik Software GmbH), einem Weiterbildungsinstitut (Berufsbildungs- und
Technologiezentrum der Handwerkskammer Osnabriick-Emsland-Grafschaft
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Vorwort der Bandherausgeberinnen

Bentheim) und zwei Anwendungsunternehmen (ebm GmbH & Co. KG und SAINT-
GOBAIN Briiggemann Holzbau GmbH). Im Projekt werden zwei digitale Tools ent-
wickelt: eins zur gewerkiibergreifenden Kooperation im Baugewerbe in Anlehnung
an Building information modeling und eins zum Lern- und Wissenstransfer nach
Weiterbildungen in die Berufspraxis. Unter » www.projekt-indigo.de sind weitere
Informationen zu finden.

Das Projekt InnoDiZ — Selbstorganisiertes Innovationsmanagement im digitalen
Zeitalter ist ein Verbund aus drei Entwicklungsinstitutionen (imu augsburg GmbH
& Co.KG, Institut fiir Personalforschung der Hochschule Pforzheim und blink.it
GmbH & Co. KQG) und fiinf Anwendungsunternehmen (J.N. Eberle & Cie. GmbH,
Phaesun GmbH, Wiedenmann GmbH, Noch GmbH & Co. KG und Reichmann &
Sohn GmbH). Im Projekt wurde eine Online-Plattform zur virtuellen tiberbetrieb-
lichen Zusammenarbeit erstellt, die interne Innovationsprozesse unterstiitzen soll.
Weitere Informationen sind unter » www.innodiz.com zu finden.

Ergénzt wird der Band um einen Gastbeitrag von Mynarek und Jahr. Sie ent-
wickelten eine smarte Algorithmik zur Beriicksichtigung agiler Lernprozesse bei der
Planung von operativen Arbeitsabldufen und Projekten.

Die Autorinnen und Autoren des vorliegenden Bandes Kompetenzen in der digita-
lisierten Arbeitswelt — Chancen und Risiken fiir kleine und mittlere Unternehmen bieten
ausgewahlte wissenschaftlich fundierte und praxisnahe Einblicke aus ihren Verbund-
projekten in das Kompetenzmanagement von kleinen und mittleren Unternehmen.
Sie zeigen innovative MaBnahmen auf, die bedeutsame Impulse fiir die eigene Praxis
bieten konnen.

KompetenzentwicklungsmaBnahmen, die arbeitsintegriert (z. B. Austausch unter
den Kolleginnen und Kollegen) erfolgen, werden dargestellt, ebenso wie arbeits-
orientierte Lernprozesse (z. B. anwendungsnahe Ubungsgelegenheiten). Dabei wird
zwischen Aktivititen des informellen Lernens am Arbeitsplatz (z. B. durch eigenes
Ausprobieren und Reflexionsprozesse zur Problemldsung direkt im Arbeitsprozess),
des selbstregulierten Lernens (z. B. das Setzen eigener Lernziele und Uberwachen bei
der Zielverfolgung), und teilweise auch des formalen Lernens (z. B. arbeitsnahe und
interaktive Schulungen und anwendungsorientierte Trainings mit hohen Praxis-
anteilen) unterschieden. Berufliche Handlungskompetenzen kénnen so kontext-
bezogen entwickelt werden.

Neben der individuellen Entwicklung von fachlichen und tiberfachlichen Kompe-
tenzen wird auch die Verbesserung betrieblicher Prozesse fokussiert. Arbeits-
bezogenes Lernen wird durch die Arbeitsanforderungen und -bedingungen einer
Tétigkeit beeinflusst, kann aber auch durch spezifische Interventionen gefordert wer-
den, in denen die Potenziale arbeitsbezogenen Lernens gezielt genutzt und in die
Lerngestaltung einbezogen werden (z. B. Mentoring oder agiles Sprintlernen). Durch
arbeitsbezogenes Lernen konnen Prozesse des organisationalen Lernens initiiert bzw.
organisationale Verdnderungsprozesse begleiten werden. Die Personalentwicklung
als Kombination von Weiterbildung und arbeitsintegriertem Lernen kann zur
Organisationsentwicklung genutzt werden. Potenziale zur Befihigung von Mit-
arbeitenden zur Teilhabe an und Gestaltung von Transformationsprozessen werden
gehoben.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt beschleunigt den Trend zum arbeitsbezogenen
Lernen, da sich die Lernmdglichkeiten am Arbeitsplatz potenzieren. So konnen digi-
tale Technologien u. a. zur Erweiterung der Recherchemoglichkeiten bzw. zur
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Wissensbereitstellung (z. B. durch Internetzuginge oder Wissensdatenbanken), zur
Aufzeichnung, Aufbereitung und Dokumentation von kontextspezifischem Wissen
und Ablaufen (z. B. mithilfe von Erklarvideos oder auch Techniken der kiinstlichen
Intelligenz) oder zur Veranschaulichung und Erprobung von risikobehafteten Hand-
lungen am Arbeitsplatz (z. B. durch Augmented Reality- oder Virtual Reality-
Technologien) genutzt werden. Zeiten dafiir konnen wiederum mit digitalen Tools
platziert werden. Die Analyse und das Management von unternechmensinternen
Lernmoglichkeiten in KMU kann digital unterstiitzt werden. Wie die Digitalisierung
neues Lernen fordert und wie digitale Tools die Kompetenzentwicklung in der Orga-
nisation unterstiitzen konnen, wird in diesem Band anschaulich beschrieben. Dabei
entstehen neue Verbindungen von Lernen mit Anwenden und Arbeiten, Arbeits-
gestaltung und Organisationsentwicklung.

Wir danken den engagierten Autorinnen und Autoren sowie den Mitarbeitenden
der Verbundprojekte. Sarah Rau vom Projekttrager Karlsruhe danken wir neben der
Begleitung fiir die Unterstiitzung beim Ausloten einer open access Publikation. Dem
Springer Verlag — namentlich Marion Kriamer und Janina Tschech — gilt unser Dank
fir die Geduld bei der Erstellung des Bandes und fiir die zuvorkommende Unter-
stiitzung bei der Drucklegung des Bandes.

Simone Kauffeld
Braunschweig, Deutschland

Sandra Rothenbusch
Braunschweig, Deutschland
Januar 2023
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1.1 Unternehmensbezogenes Lernen im Wandel der Zeit

Im heutigen Zeitalter der Globalisierung und des raschen technologischen Fortschritts
sehen sich Organisationen zahlreichen Herausforderungen gegeniiber, welche einen
stindigen Wandel des Arbeitsumfeldes mit sich bringen (Bhatti et al., 2013; Hurt,
2016). Die Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden gilt als zentrales Element, um
diesen stindigen Wandel zu bewéltigen (Torraco & Lundgren, 2020; Ho, 2018).

Insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) aus Bereichen mit
groem Fachkriftemangel, wie beispielsweise im Baugewerbe, spielen Weiter-
bildungen als Form der Kompetenzentwicklung eine grof3e Rolle (Kauffeld & Berg,
2022). Deren Rolle wandelte sich im Geflige des unternehmensbezogenen Lernens
allerdings (B Abb. 1.1): In der Vergangenheit bestand der Kompetenzaufbau der
Mitarbeitenden vor allem aus kurzen Qualifizierungsphasen, die in eine lange An-
wendung des Gelernten miindeten (B Abb. 1.1, oberster Strang). Dieses Vorgehen
bewihrte sich, solange die Prozesse in den Unternehmen dauerhaft stabil und der
Umfang neuer Informationen, die von den Mitarbeitenden verarbeitet werden muss-
ten, Uiberschaubar waren (Baitsch, 1998; Kauffeld, 2016).

In den 1990er-Jahren wurden die Prozesse kurzlebiger und die Effizienz der Weiter-
bildungsformate sank (8 Abb. 1.1, zweiter Strang): Weiterbildungen wurden als chro-
nisch verspitet tituliert (Staudt & Kriegsmann, 1999) und ihre Wirksamkeit an-
gezweifelt. Forschungsarbeiten verwiesen darauf, dass nur zwischen 10 % und 34 % des
in Weiterbildung Gelernten langfristig in den Arbeitsalltag transferiert wurde (Hall
et al., 2014; Saks & Belcourt, 2006). Vor dem Hintergrund kurzlebigerer Prozesse
musste die Ubersetzung von Anforderungen in Qualifizierungsformate, die ent-
sprechende Qualifizierung und deren Anwendung in der Praxis zeitlich enger gekoppelt
werden. Es wurde daher gefordert, Lernen und Anwendung stérker zu verbinden, und

Frither Q = Qualifizierung L = Lemen |+ Stabile Prozesse
Getrennte Anwendungs- A + Uberschaubare

und Lernphasen bei Om Informationen
vertretharer Effizienz 4. a ‘W

90er Jahre » Kurzlebige Prozesse

Getrennte Anwendungs- , aQ A A A » Informationsiberfluss
und Lernzeiten bei ' Q l A 9

sinkender Effizienz
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O Abb. 1.1 Qualifizierung, Anwendung und Lernen innerhalb und auferhalb eines Unternehmens in
Vergangenheit und Zukunft. Quelle: eigene Darstellung als Weiterentwicklung von Baitsch (1998),
Kauffeld und Berg (2022) sowie Kauffeld und Paulsen (2018)
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fiihrte zu einem stirkeren Fokus auf Kompetenzen (vgl. Karwehl et al., 2022;
@ Abb. 1.1, Strang 3). Mit der Orientierung an Kompetenzen — die eine erfolgreiche
Bearbeitung von (neuartigen) Aufgaben in der Arbeit beinhalten (Erpenbeck & von
Rosenstiel, 2007; Kauffeld & Paulsen, 2018) — wurde verstiarkt auf die Bedeutung des
arbeitsbezogenen Lernens jenseits formalisierter Curricula verwiesen (Kauffeld &
Albrecht, 2021).

Der vorliegende Band setzt beim kompetenzorientierten und arbeitsbezogenen
Lernen an und fokussiert auf Lernprozesse, die durch die Digitalisierung in KMU ver-
andert werden (kdnnen). Das Buch bietet praxisnahe und wissenschaftlich fundierte
Beispiele, die unsere Vision der zukiinftigen Kompetenzentwicklung in Unternehmen
(8 Abb. 1.1, Strang 4) in Zeiten neuer héufig disruptiver Technologien und unsicherer
Informationen (Stichwort VUKA-Welt; von Ameln & Wimmer, 2016; Kauffeld &
Paulsen, 2018) untermauern. Unserer Vision nach kann aus dem individuellen Lernen
ein unmittelbarer organisationaler Nutzen geschaffen werden, indem die Kompetenz-
entwicklung im Einklang mit den Zielen der Organisation vorangetrieben wird.

Folgend werden zuerst die Beitrdge des Bandes vorgestellt (» Abschn. 1.2) und
anschlieBend in die Vision der Kompetenzentwicklung in einer digitalisierten Arbeits-
welt eingebettet. Dafiir wird auf das Lernen in der Arbeit (» Abschn. 1.3), die Ver-
bindung des Lernens mit den Organisationzielen (» Abschn. 1.4), die Gestaltung
des Lerntransfersystems (» Abschn. 1.4) und die Nutzung des Lernens zur Ver-
anderung von Organisationen (» Abschn. 1.5) eingegangen.

1.2 Uberblick iiber den Band

Der vorliegende Band ermdglicht Einblicke in Forschungs- und Entwicklungs-
projekte des Programms ,,Zukunft der Arbeit: Mittelstand — innovativ und sozial®
(Nitsch et al., 2022) des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
und des Europiischen Sozialfonds, die thematisch zum Bereich ,,Weiterbildungs-
und Qualifizierungsangebote fiir und durch Digitalisierung® geclustert wurden. Er-
gidnzend wurde ein Gastbeitrag von Mynarek und Jahr (» Kap. 9) aufgenommen.
Der Band gliedert sich in die Reihe ,,Kompetenzmanagement in Organisationen®
(Kauffeld, Truschkat & Knackstedt) ein, die Wissen zu Kompetenzbedarfen (z.
B. Bullinger-Hoffmann, 2019) und -modellen (z. B. Knackstedt et al., 2022) sowie
Kompetenzmanagement (z. B. Kauffeld & Frerichs, 2018) und -entwicklung (z.
B. Ahrens & Molzberger, 2018) biindelt.

Thematisiert wird in diesem Band die Kompetenzentwicklung in KMU entlang
der neuen Herausforderungen aber auch Chancen, die mit der Digitalisierung einher-
gehen. Der Band gliedert sich in drei Teile:

= Teil | - Erkennen von Bedarfen in der sich durch Digitalisierung wandelnden
Arbeit in KMU

Im ersten Teil des Bandes werden Beitrige zusammengefiihrt, die am Anfang der

Kompetenzentwicklung im Rahmen digitalisierungsbedingter Transformations-

prozesse in KMU stehen.

= Hairing, Grandpierre und Mynarek (» Kap. 2) arbeiten mittels Anforderungs-
analysen, Experteninterviews sowie Fremd- und Selbsteinschdtzungen bei der Be-
arbeitung von Aufgaben Kompetenzen heraus, die zur Selbstorganisation auf
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dem Shopfloor in der Arbeitswelt 4.0 erforderlich sind. Sie zeigen, dass Offenheit
fiir Verdnderung, Problemldsungsfahigkeit und Lernbereitschaft zentrale Kom-
petenzen fir die Tatigkeitsbereiche Montage, Instandhaltung und Intralogistik
sind.

Benotigte Kompetenzen und Einstellungen im Baugewerbe nehmen Tartler, Rot-
henbusch und Kauffeld (» Kap. 3) in den Blick. Sie zeigen mittels einer Befragung
von Expertinnen und Experten zu dem digitalen Tool Koop-3D, das die gewerk-
iibergreifende Zusammenarbeit beim Hausbau unterstiitzt, auf, welche Chancen
(z. B. Vernetzung von Arbeitsbereichen) und Befiirchtungen (z. B. aufwendige
Einfiihrung) bestehen und welche Kompetenzen (z. B. Planungs- und Organi-
sationskompetenzen) zur Nutzung der neuen Technologie in der Baubranche
entwickelt werden miissen.

Frings, Giisken, Schiitz und Bitter-Krahe (» Kap. 4) betrachten die Technik-
akzeptanz von Pflegekriften vor der Einfiihrung einer neuen assistiven Techno-
logie. Sie stellen mittels Interviews fest, dass Faktoren wie die Passung der digita-
len Technologie zum Anwendungskontext im pflegespezifischen Kontext
besonders relevant bei der Implementierung digitaler Tools sind. Sie schluss-
folgern unter anderem, dass die Technikkompetenzentwicklung bereits in der
Pflegeausbildung beginnen sollte.

Teil Il - arbeitsnahes Einbringen von externem Wissen durch Schulungen in KMU

Der zweite Teil des Bandes biindelt Mdglichkeiten, externes Wissen durch Schulun-
gen in KMU zu tragen. Die Ansitze arbeiten auf eine Verschmelzung von Lernen,
Anwenden und Arbeiten hin.

= Welche Kompetenzen Mitarbeitende (hier Pflegekrifte) benotigen, um sich an

TechnikgestaltungsmafBnahmen zu beteiligen, und wie diese Kompetenzen ge-
fordert werden konnen, berichten Fuchs-Frohnhofen, Palm, Tomak und Esser
(» Kap. 5). Sie stellen ein Modell zur Beteiligungsqualifizierung vor, anhand des-
sen Schulungen zum analytischen, synthetischen und dialektischen Problemlésen
durchgefiihrt wurden, die Pflegekrifte befiahigen sich aktiv an der Gestaltung di-
gitaler Tools zu beteiligen.

Abbenhaus, Enzler, Fackler-Stamm, Gnann, Kho und Luger (» Kap. 6) be-
schiftigen sich mit der Innovationskompetenz sowie der Kompetenzentwicklung
iiber den Einsatz agiler Methoden. Sie stellen die Integrale Landkarte zur Ein-
ordnung und Entwicklung der Innovationskompetenz aus personaler und organi-
sationaler Perspektive sowie agile Methoden — insbesondere den Design Sprint —
zum Kompetenzaufbau vor.

Weber, Reischl, Fischer und Lang-Koetz (» Kap. 7) betrachten und unterstiitzen
das Innovationsmanagement in KMU. Mit Hilfe einer Blended-Learning-
Weiterbildung werden Mitarbeitende gezielt wihrend eines realen Innovations-
prozesses begleitet und unterstiitzt.

Teil lll - Lernen am Arbeitsplatz in KMU

Teil ITT umfasst ein breites Spektrum an effektiven Moglichkeiten am Arbeitsplatz in
KMUs zu lernen. Die Beitrdge reichen von der Analyse und dem Management von
unternehmensinternen Lernmoglichkeiten bis hin zur digitalen Unterstiitzung der
Kompetenzentwicklung und des Lerntransfers innerhalb des Unternehmens.
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== Unger, Gartzen, Schiirings und Miihlbradt (» Kap. 8) nehmen gezielt die Selbst-
organisationskompetenzen auf dem Shopfloor in den Fokus, die vor allem durch
technische Verdnderungen stirker gefordert werden. Mit dem Check Up Lernfor-
derlichkeit kann der Ist-Zustand der Personalentwicklung in Unternehmen ana-
lysiert und damit der Einstieg zur Auseinandersetzung mit der eigenen Quali-
fizierungspraxis ermoglichen werden. Aufbauend auf dem Konzept der
Lernforderlichen Arbeitsgestaltung (Dworschak et al., 2021) fokussieren sie nicht
nur spezielle Methoden des Lernens im Betrieb, sondern auch Strategien und
Werte, auf denen die verschiedenen Werkzeuge aufbauen.

= Wie agile Lernprozesse bereits bei der Planung von operativen Arbeitsabldufen
und Projekten systematisch beriicksichtigt werden konnen, zeigen Mynarek und
Jahr (» Kap. 9) auf. Sie legen dar, wie mit entsprechender smarter Algorithmik
agile Lernprozesse, z. B. selbstorganisierte Austausche, zielgerecht durch auto-
matisch berechnete dynamische Zeitfenster in einen Arbeits- und Projektplan in-
tegriert werden konnen. Neben formalen Lerneinheiten kann so das informelle
Lernen systematisiert und in das operative Tagesgeschift integriert werden.

= Wie erfahrungsgeleitetes Lernen in Virtual Reality-Umgebungen aussehen kann,
zeigen Heinlein, Huchler und Wittal (» Kap. 10) am Beispiel der Entwicklung
einer VR-Simulation von Montage- und Instandhaltungsprozessen bei Kranan-
lagen. Die Autoren und die Autorin legen dar, wie VR-Szenarien zur Kompetenz-
entwicklung im Arbeitsprozess praxistauglich gestaltet werden konnen.

== Rothenbusch, Mehner und Kauffeld (» Kap. 11) présentieren ein digitales Tool,
das — orientiert an der entwicklungsorientierten Evaluation (Kauffeld & Paulsen,
2018) — die Wissensanwendung und -weitergabe von Mitarbeitenden nach dem
Besuch von Weiterbildungen im Unternehmen unterstiitzt. Eine Befragung
potenzieller Stakeholder (z. B. Personaler*innen und Fithrungskriften) zeigte
eine hohe Akzeptanz des Tools und die Priferenz, dass Fithrungskriften Bericht
iiber die Angaben der Toolnutzenden erstattet werden sollte.

Die Kompetenzentwicklung in KMU wihrend der Digitalisierung ist vielschichtig.
Sie wird durch unsere Vision, Lernen, Anwenden und Arbeiten zu verschmelzen
sowie Personalentwicklung dichter mit der Organisationsentwicklung zu koppeln,
um auf die heutige schnelllebigere und unsichere Zeit adidquat(er) reagieren zu kon-
nen, zu Teilen komplexer. Die Beitrige des Bandes konnen daher dem Betrachtungs-
gegenstand geschuldet nur Einblicke gewihren. Sie bilden Leuchttiirme entlang eines
kompetenzorientierten Lernens innerhalb der Arbeit, deren Ideen {iber ihren konkre-
ten Anwendungsfall fiir viele weitere Bereiche adaptierbar sein kénnen.

1.3 In der Arbeit lernen

Um die wachsenden Anforderungen am Arbeitsplatz bewiltigen zu kdnnen, muss
arbeitsbezogen — moglichst verbunden mit realen Arbeitsauftragen — gelernt werden
(8 Abb. 1.1, dritter Strang; Kauffeld, 2016): Beim arbeitsbezogenen Lernen geht es
um die kontextbezogene Entwicklung beruflicher Handlungskompetenzen, die
selbstbestimmte und kooperative Weiterentwicklung von Kompetenzen im Arbeits-
kontext ermdglicht. Dabei wird beim arbeitsbezogenen Lernen zwischen arbeits-
integrierten (z. B. Austausch in der Kollegschaft) und arbeitsorientierten Lern-
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prozessen (z. B. Nutzung anwendungsnaher Ubungsgelegenheiten) unterschieden.
Wird unter den Bedingungen der Anwendung und Verwertung gelernt, sollte keine
Transferliicke zwischen dem Wissenserwerb und der Wissensanwendung entstehen.
Optimalerweise werden durch arbeitsbezogenes individuelles Lernen auch Prozesse
des organisationalen Lernens initiiert.

Wie sehr die Vorstellungen einer lernférderlichen (und partizipativen) Arbeits-
gestaltung in den Betrieben inzwischen angekommen ist, zeigt die aktuelle VDI/
VDE-Richtlinie 7100 zur ,,Lernforderlichen Arbeitsgestaltung™ (Dworschak et al.,
2021). Zur Optimierung lernforderlicher Bedingungen sollte zuerst der aktuelle Zu-
stand der Personalentwicklung beispielsweise mit dem CheckUp Lernforderlichkeit
(Unger et al., » Kap. 8) analysiert werden, um Bedarfe identifizieren zu kdnnen. Das
arbeitsbezogene Lernen kann dann durch arbeitsgestalterische Ansétze (z. B. die Er-
hohung der Handlungs- und Entscheidungsspielriume oder das Offnen von
Feedbackkanilen) gefordert werden (Parker & Grote, 2022b). Die forderlichen Be-
dingungen fiir das Lernen konnen sich dabei auf die Organisation (z. B. Bereit-
stellung von Lernzeiten oder Zugriffsmoglichkeiten auf Lerneinheiten) oder die
Arbeitsaufgaben (z. B. Feedback oder Ganzheitlichkeit und Vielfiltigkeit der
Arbeitsaufgaben) beziehen (Parker & Grote, 2022a). Der hdufigen Herausforderung
kontinuierliches informelles Lernen, das vor allem durch den gemeinsamen Aus-
tausch gekennzeichnet ist, in die Arbeit zu integrieren, kann durch smarte Algorith-
mik in der Planungsphase begegnet werden (Mynarek & Jahr, » Kap. 9).

Der Trend zum arbeitsbezogenen Lernen halt an und wird nicht zuletzt durch die
Digitalisierung der Arbeitswelt — beschleunigt durch Auswirkungen der Pandemie — be-
fordert (Karwehl et al., 2022): Statt einer Qualifizierung auf Vorrat stehen die be-
notigten Kompetenzen unter anderem durch Selbstlernen, Job-Rotation und der
Unterweisung in der Kollegschaft just-in-time bereit. Beim ,,Learning on demand*
werden den Mitarbeitenden die Lerninhalte bei Bedarf zur Verfiigung gestellt. Die Ler-
nenden konnen schnell und einfach am Arbeitsplatz beispielsweise auf digitale Tutori-
als (Unger et al., » Kap. 8), Wikis, Blogeintrige und digitale Lernbibliotheken zu-
greifen.

Die Digitalisierung erweitert so das Spektrum der Lernressourcen und -moglich-
keiten am Arbeitsplatz erheblich. Digitale Technologien konnen zur Wissensbereit-
stellung oder -recherche (z. B. durch Internetzugidnge oder Wissensdatenbanken),
zur Aufzeichnung, Aufbereitung und Dokumentation von kontextspezifischem Wis-
sen und Ablaufen (z. B. mithilfe von Erklarvideos oder auch Techniken der kiinst-
lichen Intelligenz) oder zur Veranschaulichung und Erprobung von risikobehafteten
Handlungen am Arbeitsplatz (z. B. durch Virtual Reality-Technologien, Heinlein
et al., » Kap. 10) genutzt werden.

Doch reicht es aus, Mitarbeitenden in Zeiten haufig disruptiver Verdnderungen,
in denen viele (Arbeits-) Prozesse zu gestalten sind, (informelle) Lerneinheiten einzu-
planen und bereitzustellen?

1.4 Lernen mit Organisationszielen verbinden

Durch neue, hdaufig disruptive Technologien erweist sich allein das Credo des arbeits-
orientierten Lernens, das voraussetzt, dass gewusst wird, was gelernt werden muss,
ebenso wie das arbeitsintegrierte Lernen, das oft mit einem ,,Schmorren im eigenen
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Saft“ verbunden ist, als nicht ausreichend. Entscheidend ist, das Lernen an die Ziele
der Organisation anzubinden, damit aus der individuellen Kompetenzentwicklung
ein unmittelbarer organisationaler Nutzen entstehen kann. Individuelle Lernziele
miissen auf die Organisationsziele ,,einzahlen® (B8 Abb. 1.1, vierter Strang).

Doch wie konnen die Kompetenzen der Mitarbeitenden genutzt und entwickelt
werden, damit sie die erforderlichen Transformationsprozesse in der Organisation
vorantreiben konnen? Zum einen miissen fiir das Unternehmen relevante Zukunfts-
kompetenzen prognostiziert und mit den Ist-Kompetenzen von Mitarbeitenden ab-
geglichen werden (Karwehl & Kauffeld, 2021). Exemplarische Beispiele fiir die Dia-
gnostik von bendtigten Kompetenzen in der industriellen Produktion und der
Baubranche zeigen Héring et al. (» Kap. 2) und Tartler et al. (» Kap. 3). Aus den
,»Gaps® zwischen den bendtigten und aktuell vorhandenen Kompetenzen ergibt sich
der Kompetenzentwicklungsbedarf. Dieser Bedarf kann beispielsweise iiber ein digi-
tales Tool sichtbar gemacht werden (Kauffeld & Paulsen, 2018). Uber ein Lern-
managementsystem werden Trainingsinhalte (online) bereitgestellt, auf die Mit-
arbeitende orts- und zeitunabhingig zugreifen konnen, es werden Beratungsangebote
zur Verfiigung gestellt oder es werden ganze Transformationsprogramme auf den
Weg gebracht (Kauffeld, im Druck). Top-down aus Unternehmensstrategien ab-
geleitete Kompetenzen konnen dabei durch den gezielten Einsatz von HR Analy-
tics — v. a. hinsichtlich der fachlichen Kompetenzen im technologischen Bereich z. B.
iiber Patentanalysen — optimiert werden (Karwehl et al., 2022; Karwehl & Kauffeld,
2021, 2022).

Zum anderen miissen Mitarbeitende zu Gestaltenden ihrer Organisation werden
und dabei v. a. Selbstkompetenzen (vgl. Kauffeld, 2006, 2016), Offenheit fiir Ver-
anderung, Problemlosungsfihigkeit und Lernbereitschaft (Haring et al., » Kap. 2)
ausbilden. Dabei gilt es, auch externes Wissen, das im Rahmen von Weiterbildungen
zur Verfiigung gestellt wird, situationsangemessen zu nutzen (Abbenhaus et al.,
» Kap. 6; Fuchs-Frohnhofen, » Kap. 5; Weber et al., » Kap. 7). Gerade in KMU
miissen Mitarbeitende befihigt werden ihre eigene Arbeit aktiv zu gestalten (Kauf-
feld & Berg, 2022), an der Entwicklung und Einfiihrung neuer Technologien zu par-
tizipieren (Frings et al., » Kap. 4; Fuchs-Frohnhofen et al., » Kap. 5) und Innova-
tionen in der Organisation parallel zum Tagesgeschift voranzutreiben (Abbenhaus
et al., » Kap. 6; Kauffeld & Berg, 2022; Weber et al., » Kap. 7). Dabei sollten die
Mitarbeitenden unterstiitzt werden.

1.5 Das Lerntransfersystem gestalten

Die Kombination aus externem Input in der Weiterbildung mit arbeitsintegriertem
Lernen ist zentral, um die Herausforderung in einer digitalisierten Arbeitswelt zu be-
waltigen. Um Weiterbildung mit arbeitsnahem Lernen zu koppeln, den Lerntransfer
zu starken und dafiir zu sorgen, dass die Organisation von der Weiterbildung profi-
tiert, konnen Transferprojekte als Bindeglied zwischen der Weiterbildung und der
Anwendung des Gelernten in der Praxis fungieren. Im Vorfeld der Weiterbildung
wird dafiir zusammen mit der Unternehmensleitung ein konkretes Projekt (beispiels-
weise die Entwicklung einer Online Order Plattform, siche Abbenhaus et al., » Kap.
6) festgelegt (Kauffeld & Berg, 2022). Die Lerninhalte und das Transferprojekt miis-
sen zu den strategischen Zielen der Organisation passen. Zudem miissen Ressourcen
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dafiir bereitgestellt und Erwartungen hinsichtlich des Lern- und Umsetzungsergeb-
nisses, an dem der Erfolg gemessen werden kann, formuliert werden. Grundlage
dafiir ist eine explizite Vereinbarung zwischen Geschéftsleitung und Teilnehmenden
des Lernprozesses. Beide Seiten verpflichten sich, zum Erfolg des Projekts beizu-
tragen. Implizit oder explizit kdnnen so die Erfolgsfaktoren fiir den Lerntransfer
optimiert werden, das heift die Bedingungen gestaltet werden, um die Weiter-
bildungsmaBnahme wirkungsvoller und nutzbarer zu machen.

Ob das Gelernte umgesetzt wird, ist sowohl von den Teilnehmenden (z.
B. Transfermotivation und -volition) als auch vom Training selbst (z. B. Transfer-
design, Arbeits-Trainings-Ubereinstimmung, Trainingsatmosphire) und nicht zu-
letzt vom Arbeitsumfeld abhidngig. In Untersuchungen (siche zusammenfassend
Kauffeld, 2016) zeigte sich, dass vor allem Faktoren im Arbeitsumfeld dafiir ver-
antwortlich sind, ob der Transfer in die Arbeit gelingt. Insbesondere die Unter-
stiitzung innerhalb der Kollegschaft und durch Vorgesetzte sowie die Moglichkeit
Wissen anzuwenden, spielen eine groB3e Rolle. Die arbeitsumfeldbezogenen Fakto-
ren nehmen iiber die Transfermotivation und -volition Einfluss auf den Lerntrans-
fer (Massenberg & Kauffeld, 2015; Massenberg et al., 2015, 2017; Seiberling &
Kauffeld, 2017).

Bereits vor Beginn einer TrainingsmaBnahme kann der Lerntransfer positiv be-
einflusst werden (Massenberg et al., 2017): Die Motivation, Trainingsinhalte in die
Praxis zu transferieren, bildet sich frithzeitig aus, wenn Teilnehmenden vor Trainings-
beginn wissen, bei welchen Gelegenheiten sie das zu Lernende anwenden werden.
Hierbei konnen ihre Fiihrungskrifte sie unterstiitzen, indem sie zusammen iiber-
legen, wie und wo die Trainingsinhalte eingesetzt werden kdnnen.

Weiterhin kann durch die Anpassung der Gruppenprozesse im Unternehmen und
in der Weiterbildung der Lerntransfer gesteigert werden: Beispielsweise zeigte sich,
dass sich bei Arbeitsteams, die zusammen an einem Training teilnehmen, eine geteilte
Transfermotivation auf Teamebene herausbildet (Massenberg et al., 2015). Auch in
Trainingsgruppen ohne gemeinsamen Arbeitskontext entsteht eine geteilte Transfer-
motivation, die mit den geteilten Gefithlen von Interesse und Begeisterung zu
Trainingsbeginn in einem Zusammenhang steht (Paulsen & Kauffeld, 2017).

Zahlreiche transferrelevante Faktoren sind im Lerntransfersystem-Inventar
(LTSI, Holton et al., 2000; deutschsprachige Version von Bates et al., 2007; Kauf-
feld et al., 2008) zu finden. Sie liefern Hinweise, wie Bedingungen zu gestalten sind,
um TrainingsmaBnahmen wirkungsvoller und nutzbarer zu machen. Beispielsweise
kann die Motivation zum Lerntransfer (Teilnehmendenmerkmal) durch einen
Transfertag nach einigen Wochen erhoht, das Transferdesign (Trainingsmerkmal)
durch realititsnahe Ubungen mittels Fallbeispiele der Teilnehmenden optimiert und
die Unterstiitzung in der Kollegschaft (Arbeitsfeldmerkmal) durch einen Bericht der
oder des Trainingsteilnehmenden an das Team gesteigert werden (Kauffeld & Paul-
sen, 2018). Forderliche und hinderliche Bedingungen zum Auf- und Ausbau fachlich-
methodischer Kompetenzen sind bei Weber et al. (» Kap. 7) zu finden. Fiir eine de-
taillierte Ubersicht {iber mogliche MaBnahmen siehe Kauffeld und Paulsen (2018).

Um die Mitarbeitenden einer Weiterbildung mit ihrem Transferprojekt auf ihrem
Lern- und Umsetzungspfad zu begleiten, ist Reflexion entscheidend (Kauffeld &
Paulsen, 2018): Die Selbstreflexion kann wahrend der Weiterbildung angestoBen
werden. Fiir die Selbstreflexion sind auch Riickmeldungen anderer zum Lern- und
Transferfortschritt hilfreich und tragen zudem zu einer positiven Lern- und Feedback-
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kultur bei. Dariiber hinaus kann die ergebnis- und prozessbezogene Evaluation der
FoérdermaBnahme zur Reflexion genutzt werden. Die ergebnisorientierte Evaluation
dient der Beurteilung, ob eine FordermaBnahme erfolgreich war. Sie wird haufig ent-
lang des Vier-Ebenen-Modells von Kirkpatrick (Reaktion, Lernen, Verhalten, Resul-
tate; Kirkpatrick (1967, 1994)) strukturiert und mittels des Q4TE (Grohmann &
Kauffeld, 2013) erfasst. Sie ermoglicht den Vergleich verschiedener MaBnahmen und
dient als Entscheidungsgrundlage tiber die Weiterfithrung einer MaBnahme. Im
Unterschied zur prozessbezogenen Evaluation kann sie jedoch keine Griinde fiir den
(fehlenden) Erfolg einer MaBnahme liefern. Die prozessbezogene Evaluation hin-
gegen untersucht forderliche und hinderliche Faktoren — héufig mithilfe des
LTSI. Durch die prozessorientierte Evaluation kdnnen FérdermaBnahmen und das
Lerntransfersystem optimiert werden. Hierfiir ist jedoch Verdnderungsbereitschaft
auf Seiten des Unternehmens notwendig. Die Unterschiede verdeutlichen, dass sich
die ergebnis- und prozessbezogene Evaluation sinnvoll erginzen. Bei der Reflexion
der Kompetenzentwicklung konnen digitale Tools unterstiitzen. Beispielsweise stellt
das LeWiT-Tool (Lern- und Wissenstransfer-Tool, Rothenbusch et al., » Kap. 11)
Fragen zur Beurteilung eines besuchten Trainings und leitet das Setzen von Zielen
zur eigenen Wissensanwendung sowie zur Weitergabe des Wissens in der Kolleg-
schaft an.

1.6 Lernen zur Veranderung der Organisation nutzen

Wenn von dem Gelernten tatsidchlich etwas in der Organisation ankommen soll, be-
deutet dies in der Regel nicht nur fiir die Weiterbildungsteilnehmenden Verdnderung,
sondern auch fiir ihre Kolleginnen und Kollegen. Allerdings werden Verdnderungs-
mafBnahmen selten sofort von allen beflirwortet, sondern konnen auf gemischte Ge-
flihle oder Ablehnung stoBen (Amis & Aissaoui, 2013; Ashforth et al., 2014). Passi-
ver oder sogar aktiver Widerstand gegeniiber Verdnderungen werden daher auch
Teilnehmende einer Weiterbildung bei der Umsetzung ihres Projektes spiiren. Bei der
Einfithrung neuer Technologien und digitaler Tools hdngt die Akzeptanz von der
Wahrnehmung der Nutzenden ab: ihre Beurteilung wie niitzlich und einfach sie zu
bedienen sind, entscheidet tiber die (Intention zur) Nutzung (z. B. Venkatesh & Bala,
2008; Frings et al., » Kap. 4, zu einer assistiven Pflegetechnologie; Rothenbusch
et al., » Kap. 11, zu einem digitalen Unterstiitzungstool bei der Wissensanwendung
und -weitergabe). Bei der Einfiihrung neuer Technologien, Vorgehensweisen oder der
Umgestaltung ganzer Arbeitsprozesse miissen daher neben den Weiterbildungsteil-
nehmenden, die die Verdnderungen in die Organisation hineintragen, auch ihre Kol-
leginnen und Kollegen im Unternehmen motiviert werden hinzulernen.

Transformations- und VerdnderungsmafBnahmen in Unternehmen kdnnen durch
eine starke Vernetzung und sozialen Austausch geférdert und beschleunigt werden.
Eine Moglichkeit ist hierbei ganze Teams an Qualifizierungen teilnehmen zu lassen
(vgl. Kauffeld, 2016). Auch kdnnen zur gegenseitigen sozialen Unterstiitzung, Refle-
xion und Beratung bei der Umsetzung von Projekten Mitarbeitende z. B. im Tandem
an der Qualifizierung teilnehmen und auch im Tandem ein Transferprojekt be-
arbeiten (vgl. Kauffeld & Berg, 2022). Dariiber hinaus kann die Vernetzung der Teil-
nehmenden untereinander aktiv gefordert oder die Wissensweitergabe nach der
Weiterbildung im Vorfeld festgelegt werden (z. B. Kauffeld, 2016).
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Weiterbildungsteilnehmende, die organisationale Verdnderungen anstoBen wol-
len, sollten lernen, wie sie Kolleginnen und Kollegen beteiligen und wie sie mit
Widerstand umgeben koénnen. Ein Kommunikationsansatz, der einen vielver-
sprechenden Umgang mit Widerstand — auch im organisationalen Kontext — erlaubt,
ist die motivierende Gesprdchsfiihrung (motivational interviewing, M1, Endrejat et al.,
2015; Giintner et al., 2019; Klonek & Kauffeld, 2012). M1 ist ein ,,collaborative con-
versation style for strengthening a person’s own motivation and commitment to
change® (Miller & Rollnick, 2013, S. 12). MI nutzt die eigenen Ressourcen und Stér-
ken der Mitarbeitenden, um Verdnderungen anzuregen und umzusetzen. Anstatt Lo-
sungen vorzuschlagen oder Druck aufzubauen, wird gezielt die Motivation und das
Selbstwirksamkeitsgefiihl gestiarkt, um selbstbestimmte Verdnderungsmoglichkeiten
zu erarbeiten (fiir detaillierte Informationen zu MI in Organisationen sieche Giintner
etal., 2019).

Personalentwicklung in der digitalisierten Arbeitswelt: Verschmelzen von

Lernen, Anwendung und Arbeit und ihre Nutzung zur Organisationsent-

wicklung

Die Kompetenzen von Mitarbeitenden sind zentral fiir Organisationen, um die Digita-

lisierung der Arbeitswelt meistern zu kdnnen. Die Entwicklung der Kompetenzen muss

dafiir zielgerichtet an den neu zu gestaltenden Prozessen orientiert werden. Um mog-

lichst lernférderliche Bedingungen fiir zielorientiertes Lernen zu schaffen, ist daher

notwendig:

== den aktuellen Zustand vorhandener Kompetenzen und der Personalentwicklung
zu analysieren und Bedarfe entlang benoétigter Kompetenzen und strategischer
Organisationsziele abzuleiten.

== das Lernen, die Anwendung des neu Gelernten und die Arbeit zu verschmelzen.
Arbeitsbezogenes Lernen reicht nicht (mehr) aus. Zudem diirfen Lernmoglich-
keiten durch externe Wissensgeber*innen (z. B. durch Weiterbildungen) nicht ab-
getrennt von der Arbeit gesehen werden, sondern miissen sinnvoll in den Arbeits-
prozess der Mitarbeitenden und den Transformationsprozess des Unternehmens
integriert werden. Hierdurch konnen die Handlungsmoglichkeiten des Einzelnen
und der Organisation schrittweise und situationsgerecht erweitert werden.

== Mitarbeitende zu befidhigen, ihre eigene Arbeit zu gestalten, an Verdnderungen zu
partizipieren und Innovationen neben dem Tagesgeschift voranzutreiben.

== das Lerntransfersystem — v. a. mit Blick auf die Faktoren des Arbeitsumfeldes — zu
gestalten. Transferprojekte, Reflexion sowie eine ergebnis- und prozessbezogene
Evaluation sind fiir die Wissensanwendung und -weitergabe in Organisationen hilf-
reich.

== Verdnderungsbereitschaft und Technikakzeptanz der Mitarbeitenden aktiv zu for-
dern. Hierbei kann die motivierende Gesprachsfithrung (MI) unterstiitzen.

= die Kompetenzentwicklung entlang der organisationalen Ziele auszurichten, sodass
Organisationen die entstehende Synergie zwischen Personal- und Organisationsent-
wicklung fiir die Anpassung an sich wandelnde Gegebenheiten innovativ nutzen
konnen.
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= Forderhinweis

Die vorliegende Arbeit ist Teil des Projektes IN-DIG-O (FKZ: 02L117C590). Das
Forschungs- und Entwicklungsprojekt IN-DIG-O wird im Rahmen des Programms
,Zukunft der Arbeit® unter dem Dachprogramm ,,Innovationen fiir die Produktion,
Dienstleistung und Arbeit von morgen® vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) und dem Europiischen Sozialfonds geférdert und vom Projekt-
trager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Ver-
offentlichung liegt bei den Autorinnen.

Literatur

Ahrens, D., & Molzberger, G. (2018). Voriiberlegungen zum Gestaltungspotenzial betrieblicher
Kompetenzentwicklung. In D. Ahrens & G. Molzberger (Hrsg.), Kompetenzentwicklung in analogen
und digitalisierten Arbeitswelten. Kompetenzmanagement in Organisationen (S. 1-5). Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54956-8_1

von Ameln, F., & Wimmer, R. (2016). Neue Arbeitswelt, Fiihrung und organisationaler Wandel. Gruppe.
Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir Angewandte Organisationspsychologie (GIO), 47(1), 11—
21. https://doi.org/10.1007/s11612-016-0303-0

Amis, J. M., & Aissaoui, R. (2013). Readiness for change: An institutional perspective. Journal of
Change Management, 13, 69-95. https://doi.org/10.1080/14697017.2013.768435

Ashforth, B. E., Rogers, K. M., Pratt, M. G., & Pradies, C. (2014). Ambivalence in organizations: A
multilevel approach. Organization Science, 25, 1453—1478. https://doi.org/10.1287/orsc.2014.0909

Baitsch, C. (1998). Lernen im Proze3 der Arbeit. Zum Stand der internationalen Forschung. In Arbeits-
gemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management (QUEM) (Hrsg.), Kompetenzentwicklung
'98. Forschungsstand und Forschungsperspektiven (S. 269-337). Waxmann.

Bates, R., Kauffeld, S., & Holton, E. (2007). Examining the factor structure and predictive ability of the
German-version of the learning transfer systems inventory. Journal of European Industrial Training,
31(3), 196-211. https://doi.org/10.1108/03090590710739278

Bhatti, M. A., Battour, M. M., Sundram, V. P. K., & Othman, A. A. (2013). Transfer of training: Does
it truly happen? An examination of support, instrumentality, retention and learner readiness on the
transfer motivation and transfer of training. European Journal of Training and Development, 37,
273-297. https://doi.org/10.1108/03090591311312741

Bullinger-Hoffmann, A. (2019). Zukunftstechnologien und Kompetenzbedarfe Kompetenzentwicklung in
der Arbeitswelt 4.0. Kompetenzmanagement in Organisationen. Springer. https://doi.org/10.1007/978-
3-662-54952-0

Dworschak, B., Altepost, A., Bau, M., Berger, C., Brandt, P., Gerst, D., Jeske, T., Kotter, W., Miihl-
bradt, T., Schweppe, K., Senderek, R., Ulrich, C., Wischmann, S., & Ziegler, J. (2021). Die VDI/
VDE-Richtlinie 7100 ,,Lernforderliche Arbeitsgestaltung™: Ein Beitrag zum humanorientierten
Management der Digitalen Transformation. In Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft e. V. (Hrsg.),
Tagungsband zum Friihjahrskongress 2021 der Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft e. V.: Arbeit HU-
MAINE gestalten. 03.-05.03.2021.

Endrejat, P. C., Klonek, F. E., & Kauffeld, S. (2015). A psychology perspective of energy consumption
in organisations: The value of participatory interventions. Indoor and Built Environment, 24, 937—
949. https://doi.org/10.1177/1420326X15598820

Erpenbeck, J., & von Rosenstiel, L. (2007). Handbuch Kompetenzmessung. Erkennen, verstehen und be-
werten von Kompetenzen in der betrieblichen, pddagogischen und psychologischen Praxis (2. Aufl.).
Schiffer-Poeschel.

Grohmann, A., & Kauffeld, S. (2013). Evaluating training programs: Development and correlates of
the questionnaire for professional training evaluation. International Journal of Training and
Development, 17, 135-155. https://doi.org/10.1111/ijtd.12005

Giuntner, A. V., Endrejat, P. C., & Kauffeld, S. (2019). Guiding change: Using motivational interviewing
within organizations. Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir Angewandte Organisations-
psychologie (GIO), 50(2), 129-139. https://doi.org/10.1007/s11612-019-00459-z


https://doi.org/10.1007/978-3-662-54956-8_1
https://doi.org/10.1007/s11612-016-0303-0
https://doi.org/10.1080/14697017.2013.768435
https://doi.org/10.1287/orsc.2014.0909
https://doi.org/10.1108/03090590710739278
https://doi.org/10.1108/03090591311312741
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54952-0
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54952-0
https://doi.org/10.1177/1420326X15598820
https://doi.org/10.1111/ijtd.12005
https://doi.org/10.1007/s11612-019-00459-z

S. Kauffeld und S. Rothenbusch

Hall, G., Smith, M., & Dare, C. (2014). The learning transfer big picture. Performance Improvement,
53(10), 9-16. https://doi.org/10.1002/pfi.21442

Ho, M. (2018). 2018 State of the industry report. Association for Talent Development (ATD ). https://
www.td.org/research-reports/2018-state-of-the-industry. Zugegriffen am 06.07.2023.

Holton, E. F.,, 111, Bates, R. A., & Ruona, W. E. A. (2000). Development of a generalized learning trans-
fer system inventory. Human Resource Development Quarterly, 11(4), 333-360. https://doi.
org/10.1002/1532-1096(200024)11:4<333::AID-HRDQ2>3.0.CO;2-P

Hurt, K. J. (2016). A theoretical model of training and its transference: The pivotal role of top manage-
ment team composition and characteristics. Human Resource Development International, 19(1),
44-66. https://doi.org/10.1080/13678868.2015.1102007

Karwehl, L. J., & Kauffeld, S. (2021). Traditional and new ways in competence management: Applica-
tion of HR analytics in competence management. Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir
Angewandte Organisationspsychologie (GIO), 52(1), 7-24. https://doi.org/10.1007/s11612-021-
00548-y

Karwehl, L. J., & Kauffeld, S. (2022). Future competencies in HMI: An interdisciplinary approach for
the anticipation of strategically relevant competencies in Human Machine Interaction (HMI).
WORK (Special issue: Future of Work in Germany ), 10S Press, 1-17. https://doi.org/10.3233/WOR-
211261

Karwehl, L. J., Frischkorn, J., Walter, L., & Kauffeld, S. (2022). Identification of patent-based inventor
competencies: An approach for partially automated competence retrieval in technological fields.
Work, 72(4), 1689-1708. https://doi.org/10.3233/wor-211262

Kauffeld, S. (2006). Kompetenzen messen, bewerten, entwickeln. Schiffer-Poeschel.

Kauffeld, S. (2016). Nachhaltige Personalentwicklung und Weiterbildung. In Betriebliche Seminare und
Trainings entwickeln, Erfolge messen, Transfer sichern (2. Aufl.). Springer. https://doi.
org/10.1007/978-3-662-48130-1

Kauffeld, S. (im Druck). Nachhaltige Personalentwicklung und Weiterbildung. Betriebliche Seminare und
Trainings entwickeln, Erfolge messen, Transfer sichern (3. Aufl.). Springer.

Kauffeld, S., & Albrecht, A. (2021). Kompetenzen und ihre Entwicklung in der Arbeitswelt von Mor-
gen: branchenunabhingig, individualisiert, verbunden, digitalisiert? Gruppe. Interaktion. Organisa-
tion. Zeitschrift fiir Angewandte Organisationspsychologie (GIO), 52(1), 1-6. https://doi.org/10.1007/
s11612-021-00564-y

Kauffeld, S., & Berg, A.-K. (2022). Wie Mitarbeitende Verdnderungsprozesse gestalten koennen. PER-
SONALquarterly, 2, 18-25.

Kauffeld, S., & Frerichs, F. (2018). Kompetenzbedarf ermitteln und Kompetenzen entwickeln — Ansitze
und betriebskulturelle Pragungen. In S. Kauffeld, I. Truschkat, & R. Knackstedt (Hrsg.),
Kompetenzmanagement in kleinen und mittelstindischen Unternehmen. Eine Frage der Betriebs-
kultur? Kompetenzmanagement in Organisationen (S. 1-12). Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-
662-54830-1_1

Kauffeld, S., & Paulsen, H. (2018). Kompetenzmanagement in Unternehmen. Kompetenzen beschreiben,
messen, entwickeln und nutzen. Kohlhammer.

Kauffeld, S., Bates, R., Holton, E. F., & Miiller, A. C. (2008). Das deutsche Lerntransfer-System- In-
ventar (GLTSI): psychometrische Uberpriifung der deutschsprachigen Version. Zeitschrift fiir
Personalpsychologie, 7(2), 50-69. https://doi.org/10.1026/1617-6391.7.2.50

Kirkpatrick, D. L. (1967). Evaluation of training. In R. L. Craig & L. R. Bittel (Hrsg.), Training and
development handbook: A guide to human resources development (S. 87-112). McGraw-Hill.

Kirkpatrick, D. L. (1994). Evaluating training programs. Berrett-Koehler Publishers.

Klonek, F. E., & Kauffeld, S. (2012). ,,Muss, kann ... oder will ich was verdndern? Welche Chancen
bietet die Motivierende Gesprachsfithrung in Organisationen. Wirtschaftspsychlogie ( Pabst Science
Publishers), 14(4), 58-71.

Knackstedt, R., Sander, J., & Kolomitchouk, J. (2022). Kompetenzmodelle fiir den Digitalen Wandel.
Orientierungshilfen und Anwendungsbeispiele. Kompetenzmanagement in Organisationen. Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-63673-2

Massenberg, A.-C., & Kauffeld, S. (2015). Hilf mir (nicht immer) — Eine moderierte Mediationsanalyse
zum Einfluss der Unterstiitzung durch die Fithrungskraft auf Transfermotivation und Lerntransfer.
Zeitschrift fiir Erziehungswissenschaft, 18, 145-167. https://doi.org/10.1007/s11618-014-0603-5


https://doi.org/10.1002/pfi.21442
https://www.td.org/research-reports/2018-state-of-the-industry
https://www.td.org/research-reports/2018-state-of-the-industry
https://doi.org/10.1002/1532-1096(200024)11:4<333::AID-HRDQ2>3.0.CO;2-P
https://doi.org/10.1002/1532-1096(200024)11:4<333::AID-HRDQ2>3.0.CO;2-P
https://doi.org/10.1080/13678868.2015.1102007
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00548-y
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00548-y
https://doi.org/10.3233/WOR-211261
https://doi.org/10.3233/WOR-211261
https://doi.org/10.3233/wor-211262
https://doi.org/10.1007/978-3-662-48130-1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-48130-1
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00564-y
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00564-y
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54830-1_1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54830-1_1
https://doi.org/10.1026/1617-6391.7.2.50
https://doi.org/10.1007/978-3-662-63673-2
https://doi.org/10.1007/s11618-014-0603-5

Kompetenzen in der digitalisierten Arbeitswelt — eine Vision fur die...

Massenberg, A.-C., Spurk, D., & Kauffeld, S. (2015). Social Support at the workplace, motivation to
transfer, and training transfer: A multilevel indirect effects model. International Journal of Traning
and Development, 19, 161-178. https://doi.org/10.1111/ijtd.12054

Massenberg, A.-C., Schulte, E.-M., & Kaulffeld, S. (2017). Never too early: Learning transfer system
factors affecting motivation to transfer before and after training programs. Human Resource
Development Quarterly, 28(1), 55-85. https://doi.org/10.1002/hrdq.21256

Miller, W. R., & Rollnick, S. (2013). Motivational interviewing: Helping people change (3. Aufl.). Guil-
ford.

Nitsch, V., Brandl, C., HauBling, R. A. M., Lemm, J., Gries, T., & Schmenk, B. (2022). Digitalisierung
der Arbeitswelt im Mittelstand 1: Ergebnisse und Best Practice des BM BF-Forschungsschwerpunkts
., Zukunft der Arbeit: Mittelstand — innovativ und sozial*. Springer eBook Collection: Business and
Economics. https://doi.org/10.1007/978-3-662-64803-2

Parker, S. K., & Grote, G. (2022a). Automation, algorithms, and beyond: Why work design matters
more than ever in a digital world. Applied Psychology, 71, 1171-1204. https://doi.org/10.1111/
apps.12241

Parker, S. K., & Grote, G. (2022b). More than ‘more than ever’: Revisiting a work design and sociotech-
nical perspective on digital technologies. Applied Psychology, 71,1215-1223. https://doi.org/10.1111/
apps.12425

Paulsen, H., & Kauffeld, S. (2017). Linking positive affect and motivation to transfer within training: A
multilevel study. International Journal of Training and Development, 21(1), 35-52. https://doi.
org/10.1111/ijtd. 12090

Saks, A. M., & Belcourt, M. (2006). An investigation of training activities and transfer of training in
organizations. Human Resource Management, 45(4), 629—-648. https://doi.org/10.1002/hrm.20135

Seiberling, C., & Kauffeld, S. (2017). Volition to transfer: Mastering obstacles in training transfer. Per-
sonnel Review, 46(4), 809-823. https://doi.org/10.1108/PR-08-2015-0202

Staudt, E., & Kriegsmann, B. (1999). Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht. Der Widerspruch zwischen
tiberzogenen Erwartungen und Misserfolgen der Weiterbildung. In Arbeitsgemeinschaft Qualitats-
Entwicklungs-Management (Hrsg.), Kompetenzentwicklung '99. Aspekte einer neuen Kultur (S. 17—
59). Waxmann.

Torraco, R. J., & Lundgren, H. (2020). What HRD is doing — What HRD should be doing: The case for
transforming HRD. Human Resource Development Review, 19(1), 39-65. https://doi.
org/10.1177/1534484319877058

Venkatesh, V., & Bala, H. (2008). Technology acceptance model 3 and a research agenda on interventi-
ons. Decision Sciences, 39(2), 273-315. https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.2008.00192.x


https://doi.org/10.1111/ijtd.12054
https://doi.org/10.1002/hrdq.21256
https://doi.org/10.1007/978-3-662-64803-2
https://doi.org/10.1111/apps.12241
https://doi.org/10.1111/apps.12241
https://doi.org/10.1111/apps.12425
https://doi.org/10.1111/apps.12425
https://doi.org/10.1111/ijtd.12090
https://doi.org/10.1111/ijtd.12090
https://doi.org/10.1002/hrm.20135
https://doi.org/10.1108/PR-08-2015-0202
https://doi.org/10.1177/1534484319877058
https://doi.org/10.1177/1534484319877058
https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.2008.00192.x

14

S. Kauffeld und S. Rothenbusch

Prof. Dr. Simone Kauffeld

ist Inhaberin des Lehrstuhls fiir Arbeit-, Organisations- und Sozialpsychologie
der Technischen Universitit Braunschweig. In ihrer Forschungstatigkeit setzt sie
sich in zahlreichen Projekten mit den Themen Kompetenzentwicklung und -ma-
nagement (Training und Transfer), Team und Fithrung, Karriere/Coaching sowie
Verdanderungen in Organisation und Arbeit auseinander. Das Thema Digitalisie-
rung ist als Querschnittsthema prédsent. Als Herausgeberin hat sie die Zeit-
schriften ,,PersonalQUARTERLY* und ,,Gruppe. Interaktion. Organisation*
neu aufgesetzt und gibt Buchreihen zur Arbeits- und Organisationspsychologie
heraus. Um aktiven Wissenstransfer zu leisten, hat sie 2008 die 4A-SIDE GmbH
gegriindet, die psychologische Expertise mit IT-Kompetenz verbindet.

Dr. Sandra Rothenbusch

ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und
Sozialpsychologie der Technischen Universitit Braunschweig. Sie promovierte
im Bereich der Begabungsforschung und beschéftigt sich seitdem mit der
Kompetenzentwicklung und Arbeitsgestaltung in einer digitalisierten Arbeits-
welt.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Li-
zenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veroffentlicht, welche die Nutzung, Verviel-
faltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie
den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgema3 nennen, einen Link zur Creative Com-
mons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der ge-
nannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern
das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betreffende
Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefithrten Weiterver-
wendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

Erkennen von
Bedarfen in der sich
durch Digitalisierung
wandelnden Arbeit
in KMU

Inhaltsverzeichnis

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Entwicklung von Selbstorganisationskom-
petenzen in der Industrie 4.0 - 17

Karin Hdring, Axel Grandpierre

und Felix Mynarek

Alles unter einem Dach? Einstellungen und
erforderliche Kompetenzen fiir die erfolgreiche
Nutzung von BIM-orientierten digitalen
Technologien in KMU am Beispiel

von Koop-3D - 37

Darien Tartler, Sandra Rothenbusch

und Simone Kauffeld

Technologieakzeptanz in der Digitalisierung
der ambulanten Pflege - eine Fallstudie - 57
Katrin Frings, Sarah Ranjana Giisken,
Benedikt Schiitz und Jan Bitter-Krahe



q 17

Check for
updates

Entwicklung von
Selbstorganisationskom-
petenzen in der Industrie 4.0

Karin Hdring, Axel Grandpierre und Felix Mynarek

Inhaltsverzeichnis

2.1 Chancen und Risiken der Digitalisierung in KMU - 18

2.2 Kompetenzbedarf 4.0 in KMU - 19

2.2.1 Die berufliche Handlungskompetenz — 19

2.2.2 Selbstorganisationskompetenzen in der Industrie 4.0 - 21
223 Kompetenzanforderungen auf der Shopfloor-Ebene — 21

23 Vorgehensweise zur Kompetenzerhebung - 23

2.3.1 Anforderungsprofile fiir die Tatigkeitsbereiche Montage,
Instandhaltung und Intralogistik — 23

2.3.2 Das Kompetenzmodell KODE als Bezugsrahmen - 26

233 Ausgewadhlte Kompetenzen - 27

234 Uberpriifung der ausgewéhlten Kompetenzen - 28

24 Implikationen fiir die Praxis und Ausblick - 31

Literatur - 33

© Der/die Autor(en) 2023
S. Kauffeld, S. Rothenbusch (Hrsg.), Kompetenzen von Mitarbeitenden in der digitalisierten Arbeitswelt,
Kompetenzmanagement in Organisationen, https://doi.org/10.1007/978-3-662-66992-1_2


https://doi.org/10.1007/978-3-662-66992-1_2
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-66992-1_2&domain=pdf

K. Héring et al.

2.1 Chancen und Risiken der Digitalisierung in KMU

Die Bedeutung der Digitalisierung fiir den Industriestandort Deutschland wird in
der Agenda 2025 des Bundeswirtschaftsministeriums deutlich. Um die Spitzen-
position Deutschlands in der produzierenden Industrie zu sichern und auszubauen,
sollen vor allem kleine und mittelstindische Unternechmen (KMU) bei der Imple-
mentierung von Industrie 4.0 unterstiitzt werden (BMWi). Insbesondere in einem
Hochlohnland wie Deutschland ist es entscheidend, industrielle Arbeitsprozesse so
effizient wie moglich zu gestalten, um international wettbewerbsfahig zu bleiben
(Franken et al., 2019). Die Umsetzung von Industrie 4.0 stellt aber gerade KM U vor
grofle Herausforderungen. Vergleiche mit groen Unternehmen zeigen, dass KMU
Industrie 4.0-Technologien bisher nur in einem geringeren Umfang implementiert
haben (Rauch et al., 2020). Haufig fehlt es KMU an finanziellen Mitteln und dem
notwendigen Wissen, um neue Technologien in die bestehenden Arbeitsabldufe
und -prozesse zu integrieren (Masood & Sonntag, 2020). AuBlerdem verfiigen KM U
in vielen Fillen weder tber spezifische Qualifizierungsangebote noch tiber die finan-
ziellen und personellen Ressourcen, um diese selbst zu konzipieren und ihr Personal
zu entwickeln (Tribelhorn-Sigg, 2013). Die Rekrutierung von Fachkriften sowie der
Mangel an eigenem Fachpersonal stellen ein groBes Hindernis bei der Implementie-
rung von digitalisierten Prozessen dar (Leeser, 2020). Der Erwerb und die Weiter-
entwicklung zentraler Kompetenzen, die in der Industrie 4.0 benotigt werden, spielen
aber bei der Umsetzung der Digitalisierung eine entscheidende Rolle, um die Mit-
arbeitenden fiir die Industrie 4.0 zu befidhigen und zu motivieren (Fechtelpeter et al.,
2019). Entscheidungs- und Verantwortungsprozesse werden zunehmend an den Ort
der jeweiligen Ausfiihrung dezentralisiert und verlangen an der Mensch-Maschine-
Schnittstelle ein flexibles, selbstorganisiertes Handeln. Diese Verdnderungen sind aus
soziotechnischer Systemperspektive zu betrachten, um die Interaktionen und Ab-
hiangigkeiten an der Schnittstelle Mensch, Technik und Organisation (MTO) ganz-
heitlich betrachten zu kdnnen (Ulich, 2013; Paulsen et al., 2020).

Die Betrachtungsebenen lassen sich demnach gemal3 @ Abb. 2.1 darlegen. Das
MTO-Modell verdeutlicht die wechselseitigen Bedingungen von Arbeitsorganisation,

Arbeitsorganisation
Tatigkeitsstrukturen und Aufgaben

Mensch
Technik

Organisation

Mensch-Maschine-Schnittstellen Kompetenzen. )
Interaktion und kognitive Fach- und Selbstorganisations-
Assistenzfunktionen kompetenzen

B Abb.2.1 MTO-Modell. Nach Ulich, 2013
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dem Einsatz von Assistenzsystemen sowie den erforderlichen Kompetenzen an der
Mensch-Maschine-Schnittstelle. So d&ndern sich z. B. je nach verwendetem Assistenz-
system sowohl die Arbeitsorganisation als auch die erforderlichen Kompetenzen,
welche die Mitarbeitenden bendtigen und umgekehrt. KMU, die zukunftsfahig auf-
gestellt sind, miissen deshalb kiinftig in der Lage sein, das dargestellte Dreieck ,,aus-
zubalancieren® und damit auch den richtigen Mix an technischen und nicht-techni-
schen Kompetenzen auf Seiten ihrer Mitarbeitenden zu entwickeln. Es stellt sich
daher die Frage, welche Kompetenzen an Bedeutung gewinnen oder ob sogar neue
Kompetenzen erforderlich werden.

2.2 Kompetenzbedarf 4.0 in KMU

Kompetenzen sind zentrale Handlungsvoraussetzungen, um ,,sich in konkreten Situ-
ationen an verdnderte Bedingungen anzupassen, eigene Verhaltensstrategien zu dn-
dern und erfolgreich umzusetzen® (Heyse et al., 2010, S. 75). Kompetenzen lassen
sich als das Vermogen (sog. Disposition) einer Person auffassen, auftretende kom-
plexe Probleme im Kontext schnell wechselnder Arbeitsaufgaben, -bedingungen
und -ziele 16sen zu konnen, ohne dass auf vorgefertigte Losungsmuster zuriick-
gegriffen werden kann (Scherm, 2009).

2.2.1 Die berufliche Handlungskompetenz

In Anlehnung an Kauffeld und Paulsen wird in diesem Beitrag die berufliche Hand-
lungskompetenz als ,,Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestinde, die eine Per-
son, ein Team oder eine Organisation bei der Bewiltigung konkreter sowie vertrauter
als auch neuartiger Arbeitsaufgaben handlungs- und reaktionsfihig machen und
sich in der erfolgreichen Bewiltigung konkreter Arbeitsanforderungen zeigen*
(Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 14) definiert. Siehe dazu auch den » Exkurs zur
Kompetenzentwicklung im beruflichen Umfeld.

Exkurs Kompetenzentwicklung im beruflichen Umfeld
Der Prozess des Umdenkens in Aus- und Weiterbildung von Qualifikationen hin zu Kompetenzen ldsst
sich anhand von drei Dimensionen verdeutlichen (vgl. Martens & Nachtigall, 2006):

Anforderungsprofil: Qualifikationen stellen Fihigkeiten und Fertigkeiten dar, die zur Bewéltigung
strukturierter Anforderungen bendtigt werden. Der Begriff der Kompetenz richtet sich auf die Be-
waltigung von unstrukturierten und sich verdndernden Anforderungen, die den selbstorganisatorischen
Aspekt des Lernens erfordern (Erpenbeck et al., 2017).

Transparenz: Qualifikationen sind sachverhaltszentriert. Die Erlangung spezifischer Qualifikationen
ist messbar und durch Lernerfolgskontrollen iiberpriifbar. Kompetenzen dagegen beinhalten selbst-
organisierte und kreative Denk- und Handlungsmuster, die nicht direkt {iberpriifbar sind. Nur durch die
Uberpriifung von Handlungsmustern oder -optionen und deren konkrete Realisierung lassen sich Riick-
schliisse auf die Kompetenzentwicklung ziehen.

Problemlosungsstrategie: Bei der Erlangung von Qualifikationen wird davon ausgegangen, dass das
zu erreichende Ziel bekannt ist. Bei der Kompetenzentwicklung ist dagegen das Ziel oder die Problem-
16sung im Prozessverlauf variabel und nicht vorgegeben. Kreative neue Losungen miissen durch Selbst-
organisation im Problemldsungsprozess erzeugt werden.
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Betrachtet man die berufliche Handlungskompetenz niher, so werden fachliche und
iiberfachliche Kompetenzen unterschieden. Erpenbeck und Heyse (1996) gehen noch
detaillierter vor und teilen Kompetenzen in die vier Bereiche Fach- und Methoden-
kompetenz, personale, sozial-kommunikative sowie aktivitits- und handlungs-
orientierte Kompetenz ein. Letztere wird als die Fahigkeit beschrieben, aktiv und
gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln. Die einzelnen Kompetenzarten ergeben
zusammen die berufliche Handlungskompetenz, was letztlich auch Ziel jeglicher
beruflicher Kompetenzentwicklung ist (Erpenbeck & Heyse, 1996).

Die Kompetenzentwicklung sowie die Qualifizierung von Mitarbeitenden wer-
den von Industrieunternehmen bereits als wichtige Zukunftsanforderung und Ge-
staltungsaufgabe fiir die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung erkannt. Die
Studie von Graf et al. (2020) betrachtet 22 Metakompetenzen fiir die heutige und
zukiinftige Arbeitswelt. Graf et al. (2020, S. 8) definieren Selbstorganisation als
»die Fahigkeit, das eigene Handeln aktiv und weitgehend unabhingig von unter-
stiitzenden oder storenden Faktoren situationsentsprechend zu realisieren®. Selbst-
organisation benotigt Selbststandigkeit, -erfahrung, -kontrolle, einschlieBlich der
notwendigen Selbstkritik und fiithrt zur Eigenaktivitat des Handelnden. Sie ermdg-
licht, dass grundlegende sowie abgeleitete Selbstorganisationsdispositionen
herausgebildet werden konnen. Nach Bergmann et al. (2006) umfassen diese unter
anderem:
= Selbsterkenntnisvermogen (Bewusstsein eigener Leitmotive, Reflexionsfahigkeit),
= Selbstdistanz, Selbstrelativierung (Selbstironie, Neutralitdt, Einsicht in Selbst-
bezug, Wertgefiige),

Empathie (Mitgefiihl, Einfithlungsvermogen, Interesse an anderen),

Situations- und Kontextidentifikation (historische Selbsteinordnung, Alters-

adédquatheit, keinen Absolutheitsanspruch, Abwdgen von Nutzen und Aufwand),

= Interventions- und Losungsfihigkeit (Situations- und Interventionsidenti-
fikation).

Als Zwischenfazit ist an dieser Stelle festzuhalten, dass Facharbeiter*innen auf der
Fertigungsebene neben Qualifikationen auch Selbstorganisationskompetenzen be-
notigen, um die Herausforderungen, die mit der Digitalisierung verbunden sind,
erfolgreich zu meistern. Arbeitsanforderungen beziehen neuartige Technologien mit
ein, deren Handhabung auch spezielle Kompetenzen erfordern. Durch die digitalen
Assistenzsysteme in der Fertigung werden Prozesse noch stirker standardisiert als
bisher. In der Folge kommt es zu einer Kompetenzverschiebung, das heif3t: bisher be-
sonders relevante Kompetenzen verlieren teilweise, bisher weniger relevante Kompe-
tenzen gewinnen an Bedeutung. Vor allem die aktivitits- und handlungsorientierte
Kompetenz riickt in den Fokus. Sie bezieht sich auf selbstbestimmtes, zielorientiertes
sowie aktives Entscheiden und Handeln im Arbeitsprozess. Wie in diesem Beitrag
noch zu zeigen sein wird, werden damit die aktivitits- und handlungsorientierte
Kompetenz zusammen mit Fahigkeiten im Schnittfeld zur personalen und zur sozial-
kommunikativen Kompetenz besonders wichtig. In der Summe heilt dies, dass
Selbstorganisationskompetenzen im Zuge der Digitalisierung aus- und weiter-
entwickelt werden miissen.
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2.2.2 Selbstorganisationskompetenzen in der Industrie 4.0

Auch die Politik hat hier Handlungsbedarf erkannt und kommt diesem durch For-
der- und Forschungsprogramme nach. Zentrales Ziel des Forschungsprojekts ESKO-
DIA » www.eskodia.de ist es, Mitarbeitende aus KMU zu befihigen, die sich ver-
andernden Anforderungen an Selbstorganisation und Maschinenkoordination
selbststandig zu erfiillen.

Im Rahmen des Projektes werden die erforderlichen Selbstorganisations-
kompetenzen in der Industrie 4.0 fallspezifisch fiir den Fertigungsbereich des Maschi-
nen- und Anlagenbaus untersucht, der traditionell von KMU geprigt ist. Der Begriff
Industrie 4.0 bezieht sich auf die Digitalisierung und Vernetzung von Maschinen und
Prozessablaufen mit Hilfe von Informations- und Kommunikationstechnologie in
der industriellen Produktion (Fechtelpeter et al., 2019). Im Fokus stehen dabei Tatig-
keiten, die von qualifizierten Facharbeitern wie Monteur*innen oder Instand-
halter*innen, aber auch von Angelernten ausgefiithrt werden. ESKODIA untersucht
in drei industriellen KM U exemplarische Qualifikationsfelder, die sich durch Digita-
lisierung wandeln: die Optimierung der Maschinenauslastung im Anlagenbau, die
Intralogistik in der Lasertechnik und die Dokumentation von Instandhaltung und
Maschinenzustdnden in einem Maschinenbauunternehmen. Um Mitarbeitende in
KMU zu befihigen, selbststindig und verantwortungsbewusst verstirkte An-
forderungen an Selbstorganisation und Maschinenkoordination zu erfiillen, stellt
sich die Frage: Welche Selbstorganisationskompetenzen und welche Fahigkeiten zur
Koordination von Mensch-Maschine-Schnittstellen mit variablen digitalen Assistenz-
funktionen im Bereich der Fertigung, hier auch Shopfloor genannt, werden vor dem
Hintergrund der Digitalisierung jetzt und zukiinftig benotigt?

2.2.3 Kompetenzanforderungen auf der Shopfloor-Ebene

Eine nidhere Betrachtung von Studien der vergangenen Jahre ergibt, dass sich nur re-
lativ wenige Untersuchungen mit den Kompetenzanforderungen der Mitarbeitenden
auf der Fertigungsebene beschiftigen. Haufig wird der Kompetenzbedarf in der In-
dustrie 4.0 auf Fiihrungsebene erhoben (Weil3, 2017; Eilers et al., 2017). Nur wenige
Studien befassen sich bislang mit dem Kompetenzbedarf von Mitarbeitenden auf
der operativen oder konkret auf der Fertigungsebene, die qualifizierte Téatigkeiten
oder Einfacharbeit ausfithren (vgl. dazu 8 Tab. 2.1).

Betrachtet man die Studien aus den letzten fiinf Jahren, so stellt man fest, dass
nur in den Arbeiten von Blumberg und Kauffeld (2021) und Hecklau et al. (2019)
neben den iiberfachlichen Kompetenzen auch Fach- und Methodenkompetenzen fiir
die Industrie 4.0 als Kompetenzbedarf herausgestellt werden. In den anderen Unter-
suchungen stehen die sozialen und personlichen Kompetenzen im Fokus. Weiterhin
werden in den o. g. Studien (vgl. @ Tab. 2.1) die Kompetenzen Offenheit fiir Ver-
dnderungen und Lernfihigkeit als wichtigste Voraussetzungen fiir Verinderungs-
prozesse und die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung angesehen. Selbst-
organisation, Teamfdhigkeit, Problemlosungskompetenz (Franken et al., 2019), inter-
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B Tab. 2.1 Studien zum Kompetenzbedarf 4.0

Studie Zielgruppe Kompetenzbedarfe
Blumberg und Kauffeld Fachkrifte Fachkompetenz Methodenkompetenz
(2021) Sozialkompetenz Selbstkompetenz Quer-
schnittkompetenz: Digitale Kompetenz
Hartmann und Berndt Fachkrifte Problemlésungsfahigkeit
(2019) Offenheit
Selbstorganisation
Hecklau et al. (2019) Mitarbeitende Fachkompetenzen

Methodenkompetenzen (u. a.
Problemlosungsfahigkeit)

Soziale Kompetenzen (u. a. Teamfahigkeit)
Personliche Kompetenzen

(u. a. Lernfdhigkeit)

Lischka und Kohl (2019) Mitarbeitende Fachkompetenz
Methodenkompetenz
Sozialkompetenz (u. a. Selbstorganisations-
kompetenz, Teamféahigkeit)
Vernetzungsfahigkeit
Veranderungsbereitschaft

Franken et al. (2019) Fiihrungs-Ebene, Offenheit fiir den Wandel
Shopfloor-Ebene Lernfahigkeit
Flexibilitat
Teamféhigkeit
Selbstorganisation

Problemlésungsfahigkeit
Interdisziplindres Denken und Handeln
Analytische Fahigkeiten
Entscheidungsfahigkeit

Innovationskompetenz
acatech - Deutsche Aka- Shopfloor-Ebene Problemlésungsfahigkeit
demie der Technikwissen- Interdisziplindres Denken und Handeln
schaften (acatech) (2016) Selbstmanagement
Sozial-/Kommunikationskompetenz
Hammermann und Stettes ~ Shopfloor-Ebene Organisationsfahigkeit
(2016) Selbstorganisation

disziplindres Denken, Sozial-|Kommunikationskompetenz (acatech, 2016) sowie
Verdnderungsbereitschaft und Organisationsfihigkeit (Hammermann & Stettes, 2016)
wurden dabei ebenfalls als entscheidende Kompetenzen benannt. AuBerdem ist fest-
zustellen, dass in den Studien von Hecklau et al. (2019) und Lischka und Kohl (2019)
die Zielgruppe nicht spezifisch definiert wird, sondern nur allgemein die Mit-
arbeitenden untersucht wurden.

Offen bleibt jedoch, welche Kompetenzanforderungen in speziellen Tatigkeits-
bereichen bei KMU bestehen. Im Forschungsprojekt ESKODIA wird daher diese
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Liicke adressiert. Teilziel des Forschungsprojekts ist die Ermittlung der Kompetenz-
bedarfe 4.0 in den Tétigkeitsbereichen Montage, Intralogistik und Instandhaltung
auf der Shopfloor-Ebene.

Theoretische und empirische Analysen von Selbstorganisationskompetenzen und
Mensch-Maschine-Schnittstellen fiir die Bereiche der Montage, Instandhaltung und
Intralogistik dienen dabei als Grundlage zur Erarbeitung der Kompetenzbedarfe
4.0. Die Selbstorganisationskompetenzen befahigen Mitarbeitende zu eigenstédndiger
Strukturierung und Ordnung von Aufgaben, Regeln und Handlungen (Greif &
Kurtz, 1998). Folglich ermdglicht die Entwicklung von Selbstorganisations-
kompetenzen die eigenstindige und eigenverantwortliche Steuerung und Optimie-
rung digitaler Assistenzsysteme.

2.3 Vorgehensweise zur Kompetenzerhebung

Die Erhebung der Kompetenzen, die im Zuge der zunehmenden Digitalisierung in
den KMU bendétigt werden, fand in mehreren Schritten statt. Die Vorgehensweise
wird im Folgenden néher erldutert.

2.3.1 Anforderungsprofile fiir die Tatigkeitsbereiche Montage,
Instandhaltung und Intralogistik

Ausgangspunkt des Forschungsprojekts ESKODIA war zunichst die Erhebung von
Arbeitsprofilen fiir die Industrie 4.0 in den ndher zu untersuchenden Tétigkeits-
bereichen Montage, Instandhaltung und Intralogistik, um Verdnderungen der Arbeit
in den Bereichen Automatisierung und Digitalisierung zu beschreiben. Als
Modellierungsansatz wurde das arbeitsplatznahe Beschreibungsmodell ,,Spinnen-
netzdiagramm® gewihlt (Bauer et al., 2018). Mit diesem werden Industrie 4.0-in-
duzierte Verdnderungen von Arbeitstitigkeiten in 14 Beschreibungsdimensionen er-
hoben. Dabei liegt jeder der 14 Modelldimensionen eine Leitfrage zugrunde (vgl.
dazu @ Tab. 2.2).

Ausgehend vom aktuellen Stand (0 = gleichbleibend im Spinnennetzdiagramm)
wird erhoben, wie sich jeder einzelne Aspekt in der Zukunft durch die Digitalisie-
rung verdndert. Die Einschitzung erfolgt anhand einer fiinfstufigen Likert-Skala
(starker Anstieg +2, Anstieg +1, gleichbleibend 0, Riickgang —1 und starker Riick-
gang —2). Als Ergebnis entsteht fiir die einzelnen Tatigkeitsbereiche eine Profillinie,
die anzeigt, welche Dimensionen durch die technologischen Verinderungen mehr
oder weniger stark beeinflusst werden. Laut Bauer et al. (2018) beruht der Ansatz auf
der Pramisse, dass sich durch die Aggregation von Einzelfallen aus der Praxis all-
gemeingiiltige Aussagen fiir die Arbeitswelt 4.0 ableiten lassen.

Dazu wurden mit der Geschéftsleitung bzw. Fithrungskréften aus den drei An-
wenderunternehmen des Forschungsprojekts halbtigige Workshops durchgefiihrt
und teilstandardisierte Interviews gefiihrt. Die Befragten sollten einschitzen, wie
sich die Anforderungen in den spezifischen Téatigkeitsbereichen nach der Einfiihrung
der geplanten, digitalen Assistenzsysteme verdndern werden. Die Ergebnisse fiir
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B Tab. 2.2 Beschreibungsdimensionen des Modellansatzes (Bauer et al., 2018, S. 152)
Modelldimension Leitfrage(n)

Bedarf Werden mehr oder weniger Mitarbeitende mit dieser betrieblichen Funk-
tion benotigt?

Problemlosung Steigen oder sinken die Anforderungen hinsichtlich der eigenstandigen
Losung nicht vorhersagbarer Probleme?

Monotone Aufgaben  Steigt oder sinkt der Anteil monotoner, sich wiederholender Tétigkeiten?

Komplexe Aufgaben Steigt oder sinkt der Anteil komplexer Arbeitsinhalte (wenig Wieder-
holung, relativ hohe kognitive Beanspruchung)?

Planen Steigt oder sinkt der Anteil planerischer Aktivitdten?
Kontrolle Steigt oder sinkt der Anteil kontrollierender/iiberwachender Tatigkeiten?
Lernen, informell Erhoht oder verringert sich die Moglichkeit/ Notwendigkeit des Lernens

im Prozess der Arbeit?

Lernen, informell Erhoht oder verringert sich die Moglichkeit/ Notwendigkeit des formel-
len Lernens (bspw. durch WeiterbildungsmaBnahmen, neue Ausbildungs-
module, neue Studiengénge etc.)?

Selbstbestimmung Steigt oder sinkt der Grad der Selbstbestimmung der betroffenen Mit-
arbeitenden hinsichtlich: Bestimmung der Reihenfolge der auszu-
fuhrenden Tatigkeiten, Auswahl der Arbeitsmethoden und/oder -mittel,
Arbeitsgeschwindigkeit, Auswahl der Mitarbeitenden, mit denen zu-
sammengearbeitet wird?

Optimierung Steigt oder sinkt die Moglichkeit der Optimierung der eigenen Arbeit
(hinsichtlich der Prozesse aber auch der Organisation)?

Kooperation Wird die Tétigkeit mehr oder weniger in Teamstrukturen eingebunden
und entstehen damit hohere/geringere Anforderungen an kooperative
Féhigkeiten der Mitarbeitenden?

Kommunikation Steigen oder sinken die Anforderungen hinsichtlich kommunikativer
Féhigkeiten (bspw. durch verstarkte Teamarbeit, stiarkere vertikale/hori-
zontale Vernetzung im Betrieb)?

Interdisziplinaritét Steigen oder sinken die Anforderungen hinsichtlich interdisziplinaren
Wissens, das tiber die Kenntnisse im eigenen Fachbereich hinausgeht?

IT-Kenntnis Steigen oder sinken die Anforderungen an die betroffenen Mitarbeitenden
hinsichtlich ihrer IT-Kompetenzen?

jeden Schwerpunktbereich sind in Form von Spinnennetzdiagrammen auf den 14
Beschreibungsdimensionen dargestellt, die die verdnderten Anforderungen durch die
Industrie 4.0 deutlich machen (vgl. @ Abb. 2.2, 2.3 und 2.4). Dabei stellt das mit ge-
strichelter Linie gekennzeichnete Profil das Zukunftsszenario dar.

Festzustellen ist, dass sich die Profile der drei Tatigkeitsbereiche unterscheiden. In
der Montage und Intralogistik zeigen sich Ahnlichkeiten — hier wird das informelle
und formelle Lernen an Bedeutung gewinnen. In beiden Tatigkeitsbereichen nehmen
auch die erforderlichen anwendungsorientierten IT-Kenntnisse und komplexe Auf-
gaben sowie die dadurch erforderliche Problemlosungsfihigkeit zu. Bei der Selbst-
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B Abb. 2.3 Anforderungsprofil im Tatigkeitsbereich Intralogistik
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B Abb. 2.4 Anforderungsprofil im Tatigkeitsbereich Instandhaltung

bestimmung fallen die Einschéatzungen allerdings auseinander. Wahrend in der Intra-
logistik mehr Selbstbestimmung erwartet wird, geht man bei der Montage und In-
standhaltung davon aus, dass die Anforderungen an Selbstbestimmung cher sinken.
In der Instandhaltung ist davon auszugehen, dass mit der Digitalisierung auch Kon-
trolle und Planung zunechmen. Dabei spielen auch Kommunikation und Zusammen-
arbeit mit anderen Unternehmensbereichen, aber auch das informelle Lernen eine
groBere Rolle als bisher. In der Montage werden zukiinftig hohere Anforderungen an
die Kommunikationsfahigkeit, die interdisziplinire Zusammenarbeit und an-
wendungsorientierte IT-Kenntnisse erwartet.

Auf Basis der entwickelten Arbeitsprofile, stellt sich nun die Frage, welche Kom-
petenzen durch die gestiegenen Anforderungen auf der Fertigungsebene verstarkt
benotigt werden oder sogar neu erlernt werden miissen. Um die notigen Kompeten-
zen zu ermitteln, fanden weitere Erhebungen in den drei Tatigkeitsbereichen statt.

2.3.2 Das Kompetenzmodell KODE als Bezugsrahmen

KODE steht als Akronym fiir Kompetenz-Diagnostik und -Entwicklung (Erpenbeck
et al., 2017). ,,[...] Das Modell baut auf einem theoretisch abgesicherten, differen-
zierten und praktisch vielfach bewahrten Kompetenzmodell auf* (Heyse et al., 2010,
S. 29). KODE ist fiir verschiedene Betrachtungs- und Aufgabenbereiche einsetzbar.
Es dient dazu, sowohl fiir Fihrungskrafte als auch Mitarbeitende jeglicher
Hierarchiestufe Kompetenzen zu erheben und ist nicht branchenabhingig. Somit er-
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laubt dieses Kompetenzmodell eine differenzierte Einschdtzung auch fiir unsere Ziel-
gruppe auf der Fertigungsebene in den Bereichen Montage, Intralogistik und In-
standhaltung.

KODE besteht aus vier Basiskompetenzen (Erpenbeck et al., 2017): Die personale
Kompetenz ermdglicht eine kluge und kritische Selbsteinschitzung sowie die Ent-
wicklung von produktiven Einstellungen, Wertehaltungen und Idealen. Die Féahig-
keit, das gesamte Wissen, personliche Werte und das Resultat sozialer Kommunika-
tion willensstark und aktiv umzusetzen, zahlt zu der Basiskompetenz Aktivitdts- und
Handlungskompetenzen. Die dritte Basiskompetenz, die fachlich-methodische Kompe-
tenz bezieht sich auf die Fihigkeit, mit fachlichem und methodischem Wissen gut
ausgertiistet, unlosbare Probleme kreativ bewiltigen zu koénnen. Unter sozial-
kommunikativer Kompetenz wird schlieBlich die Fahigkeit verstanden, sich aus eige-
nem Antrieb mit anderen zusammen- und auseinanderzusetzen, kreativ zu ko-
operieren und zu kommunizieren.

Die vier Basiskompetenzen stellen den Ausgangspunkt fiir 64 Teilkompetenzen
dar, die sowohl zur Formulierung von Anforderungen als auch zur Beschreibung von
Fahigkeiten herangezogen werden konnen. Mithilfe des Kompetenzmodells kann an-
schlieBend eine Beschreibung und Bewertung der notwendigen Kompetenzen fiir die
Anwendungsszenarien in den Bereichen der Montage, Instandhaltung und Intra-
logistik erfolgen. Heyse verweist allerdings auch auf die Komplexitat der Grund-
kompetenzen, die in der Arbeitsrealitdt nur selten in reiner Form, sondern vielmehr
in Mischformen zu finden seien (Heyse et al., 2010).

Das KODE-Kompetenzmodell wurde origindr fiir Fach- und Fithrungskrifte
entwickelt. Heyse und Erpenbeck (2007) empfehlen zur Anwendung ihres Kompetenz-
modells die Auswahl von zehn bis 15 Kompetenzen — dem jeweiligen Betrachtungs-
bereich entsprechend.

2.3.3 Ausgewdhlte Kompetenzen

Angelehnt an die Empfehlung von Heyse und Erpenbeck 10 bis 15 Kompetenzen zur
Nutzung des Kompetenzmodells auszuwidhlen, wurden aus den 64 KODE-
Kompetenzen elf Kompetenzen ausgewéhlt, die — aus den Arbeitsprofilen abgeleitet
(vgl. @ Abb. 2.2, 2.3 und 2.4) — fiir Mitarbeitende auf dem Shop-Floor in den drei
Tétigkeitsbereichen relevant sein konnten: Selbstmanagement, Offenheit fiir Ver-
dnderung, Ganzheitliches Denken, Lernbereitschaft, Ergebnisorientiertes Handeln, In-
itiative, Entscheidungsfihigkeit, Organisationsfihigkeit, Analytische Féihigkeit, Team-
fahigkeit und Problemlosungsfihigkeit.

Um die Kompetenzprofile fiir die Berufsgruppen in Montage, Intralogistik und
Instandhaltung zu entwickeln und den Anforderungen der Arbeitswelt 4.0 gerecht zu
werden, wurde im nichsten Schritt des Forschungsprojekts eine Befragung von Ex-
pert*innen durchgefiihrt. Dazu fand eine explorative Untersuchung in Form von
leitfadengestiitzten Interviews statt. Angelehnt an die Definitionen und Operationa-
lisierungen der elf oben genannten Kompetenzen des KODE-Modells, beleuchten
diese Interviews aus Sicht von Arbeitswissenschaft und psychologie sowie der
Industriepraxis, welche Kompetenzanforderungen auf der Shopfloor-Ebene in den
relevanten Berufsgruppen durch die Digitalisierung der Prozesse zu erwarten sind.
Die Interviews wurden transkribiert und anschlieBend mithilfe der qualitativen
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Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet. Die Auswertung ergab, dass fol-
gende Kompetenzen nach Einschitzung der Expert*innen fiir die untersuchte Ziel-
gruppe am wichtigsten sind:

== Lernbereitschaft,

= Offenheit fiir Verinderungen,

= Teamfahigkeit und

= Problemlosungsfahigkeit.

Diese Ergebnisse decken sich zum Teil mit den Ergebnissen vorheriger Studien (vgl.
@ Tab. 2.1). Weitere Kompetenzen, welche die Expert*innen fiir die Industrie 4.0 als
relevant erachten, sind Initiative, Organisationsfihigkeit und Ganzheitliches Denken
gemil den Definitionen des KODE- Modells.

2.3.4 Uberpriifung der ausgewihlten Kompetenzen

Um die erforderlichen Kompetenzen weiter zu tiberpriifen, wurde die Untersuchung
auf der Fertigungsebene in einer Industrie 4.0-Umgebung durchgefiihrt. So wurde es
moglich, Erfolgsfaktoren im Hinblick auf die Selbstorganisationskompetenzen em-
pirisch zu beobachten. Aufgrund noch weitgehend fehlender digitalisierter Prozesse
in den Praxisunternehmen wurden in der Demofabrik Aachen, die in Montage, In-
standhaltung und Intralogistik jeweils relevanten Kompetenzen auf der Fertigungs-
ebene anhand eines multimodalen Designs empirisch erhoben (vgl. @ Abb. 2.5).

Die Datenerhebung erfolgte mithilfe von Fremdeinschitzung mittels Videoauf-
zeichnung und Beobachtung, Selbsteinschidtzung anhand eines standardisierten
Fragebogens und eines Interviews. Dabei bildeten die Videoaufzeichnungen eine ob-
jektive Grundlage fiir die Feststellung von Kompetenzentwicklung im Prozess der
Aufgabenerledigung. Selbsteinschitzungen und Angaben im Interview sind durch
die Befragten dagegen relativ leicht zu verfilschen (vgl. Reining et al., 2019). Bei der
Auswertung der Selbsteinschitzungen gab es Hinweise auf sozial erwiinschte Ant-
worten.

Fiir das Projekt wurden in der Demofabrik drei Arbeitsstationen eingerichtet, die
eine reprasentative Aufgabe jeweils fliir Montage, Intralogistik und Instandhaltung
stellten. An jeder Station musste eine Anforderung mit unterschiedlichen digitalen
Assistenzsystemen gelost werden. Die elf Probanden (alle médnnlich) waren Fach-
arbeiter und angelernte Mitarbeiter, die in einem der drei genannten Bereiche tétig

Beobachtung Selbsteinschétzung Interviews

Methodenmix

Demofabrik Aachen

B Abb.2.5 Multimodales Verfahren zur Erhebung der Kompetenzanforderungen auf der Fertigungs-
ebene (eigene Darstellung)
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sind. Allerdings durchliefen alle Probanden alle drei Stationen, mussten sich also teil-
weise mit ihnen eher fremden Anforderungen auseinandersetzen. Es gab keine Zeit-
vorgaben, sodass die beanspruchte Zeit bis zur vollstindigen Erledigung der Aufgabe
je nach Station zwischen 15 und 45 Minuten betrug. Die Probanden wurden dabei an
jeder Station gefilmt. Zwei Beobachtende waren an den Arbeitsstationen prasent und
protokollierten ihre Wahrnehmungen, die sie in die spétere Videoanalyse einbezogen.
Nachdem der Aufgabenparcours durchlaufen war, erfolgte die Selbsteinschiatzung
bzgl. der Aufgabenerledigung mithilfe eines Fragebogens. AbschlieBend wurde mit
allen Probanden ein teilstandardisiertes Interview durchgefiihrt, verschriftlicht und
inhaltsanalytisch ausgewertet (vgl. Mayring, 2015). — Aufgrund der Corona-Pande-
mie waren die Erhebungsbedingungen deutlich erschwert. Zum einen durften sich
nur wenige Probanden gleichzeitig in den Raumlichkeiten der Demofabrik aufhalten.
Zum anderen schrinkten die Unternehmen, z. B. aufgrund von Kurzarbeit, die An-
zahl der in die Studie einbezogenen Mitarbeitenden ein.

An der ersten Station wurde eine Aufgabe in der Montage nachgebildet. Die Pro-
banden sollten einen Mini-Computer zusammenbauen — ohne vorherige Einweisung,
aber unterstiitzt durch Augmented Reality Technologie. Kameras nahmen die
Montagefliche auf und zeigten die AR-geflihrten Montageschritte auf einem Moni-
tor an. Jeder Schritt wurde durch die Augmented Reality Technologie automatisch
protokolliert und die Produktivitit in Echtzeit gemessen. Die Herausforderung be-
stand darin, die Bildschirme zu bedienen, den Anweisungen bei der Montage zu fol-
gen und bei widerspriichlichen Anweisungen (Baugruppen wurden vorab gezielt ver-
tauscht) eine Problemlosung zu finden.

Der zweite Demonstrator stellte eine Aufgabe in der Instandhaltung dar. Mithilfe
einer Anleitung per Video sollte eine mobile Schweillanlage durch den Austausch
eines Kupfer-Schweidraht-Rohlings instandgesetzt werden. Zundchst musste ein
QR-Code gescannt werden, der die Anleitung auf einem Tablet Computer 6ffnete.
Die Probanden sollten dieser Anleitung unter Beriicksichtigung von Hinweisen im
Video Schritt fiir Schritt folgen. Hier wurde die Bedienung des Tablets, das Befolgen
der Anweisungen und die Beriicksichtigung der Hinweise analysiert, um auf be-
notigte Kompetenzen zu schlieBen.

Der dritte Demonstrator simulierte eine Warenkommissionierung in der Intra-
logistik. Dabei mussten mittels Pick-by-Voice-Technologie Einzelteile entnommen
werden, die zur Produktion bendtigt werden. Die Probanden erhielten dazu eine sog.
Sprachweste, iiber die sie Kommissionier-Anweisungen erhielten und diese iiber das
integrierte Mikrofon bestatigen sollten. Im Fokus standen hier die Bedienung der
Sprachweste, speziell das Verstindnis der Logik des digital (hier auditiv) unter-
stlitzten Prozessablaufs und die Bestitigung der ausgefithrten Tatigkeit durch
Sprachbefehle.

Alle Aufgaben mussten individuell, praktisch und ohne Unterstiitzung von ande-
ren erledigt werden. Zur Prozessanalyse konnte deshalb kein bereits eingefiihrtes Be-
obachtungsinstrument angewendet werden. Allerdings konnte die Systematik der
Kodierung des act4learning-Instruments im Ansatz genutzt werden (Reining et al.,
2019). Das Videomaterial wurde mithilfe eines aus dem KODE-Kompetenzmodell
abgeleiteten Kodiersystems analysiert. Die enthaltenen Kompetenzen sind im KODE
KompetenzAtlas definiert, operationalisiert und konnen so beobachtet werden (vgl.
Heyse & Erpenbeck, 2007). Folgende Kompetenzen wurden aufgrund der voraus-
gehenden Untersuchungsschritte im Rahmen der Arbeitsstationen in den Blick ge-
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nommen: Lernbereitschaft, Offenheit fiir Verdinderungen, Problemlosungsfihigkeit,
Initiative und Organisationsfihigkeit. Die Teamfihigkeit und Ganzheitliches Denken
konnten aufgrund des Aufbaus der Demonstratoren in der Untersuchung nicht be-
riicksichtigt werden. Am Beispiel Problemlosungsfihigkeit soll das angewendete
Kodiersystem dargestellt werden (vgl. @ Tab. 2.3).

Eine zentrale Kompetenz zur Losung der Aufgaben an den Demonstratoren stellt
die Problemlosungsfihigkeit dar. Es war zu beobachten, dass unterschiedliche
Problemldsungsansitze wie beispielsweise Nachfragen oder wiederholtes Zuriick-
spulen der Montageanweisungen angewendet wurden, aber jeweils zum Ziel fithrten.
Allerdings stellte sich aufgrund der Videoanalyse die Frage, inwieweit die Problem-
losungskompetenz von der KODE-Kompetenz Analytische Fihigkeiten abgegrenzt
werden kann. Ein Beispiel dafiir, dass die 64 Unterkompetenzen in der Praxis kaum
in Reinform vorzufinden sind (Heyse et al., 2010). Analytische Fihigkeiten war eine
der elf urspriinglich ausgewihlten Kompetenzen, die aber von den Expert*innen als
weniger relevant eingestuft wurde. Betrachtet man nun die Auswertungen auf der
Shopfloor-Ebene, kann diese Kompetenz erganzend zur Problemlisungsfihigkeit als
relevant erachtet werden.

Als Ergebnis ist auch festzuhalten, dass die Offenheit fiir Verdnderung eine weitere
zentrale Kompetenz darstellt. Dies wurde sowohl in der Demofabrik als auch in der
Auswertung der Selbsteinschitzung festgestellt. Einschrankend muss angemerkt wer-
den, dass die Auswahl der Probanden nicht zufallsgeneriert war, sondern der jeweili-
gen Fithrungskraft aus den Anwenderunternehmen oblag und somit nicht auszu-
schlieBen ist, dass Mitarbeitende, die besonders offen fiir Experimente sind, bereits
von den Anwenderunternehmen angesprochen wurden. Die Teilnehmenden wussten
vorab aber nicht, welche Arbeitstitigkeiten sie ausfiihren sollten oder was von ihnen
erwartet werden wiirde.

Entsprechend der Definition und Operationalisierung nach KODE, war bzgl.
Lernbereitschaft anhand der Videoanalyse kein eindeutiges Ergebnis feststellbar.

B Tab.2.3 Angewendetes Kodiersystem am Beispiel Problemlosungsfihigkeit an der Montage-

station
Kompetenz- Kompetenz Merkmale Verhaltensbeispiele
bereich
Aktivitdts- und ~ Problemlosungs-  Problemerkennung, Reagiert verwirrt; Haltung: zieht
Handlungs- fahigkeit aktive Problemlésung, Schultern hoch, blickt unsicher
kompetenz selbststandige umher

Problemlésung Sucht mit den Augen die

Montageflache ab

Geht in der digitalisierten
Montageanweisung zuriick und
lasst sich die Einzelschritte mehr-
fach zeigen

Schraubt das Montageobjekt
wieder auseinander

Probiert andere Ersatzteile aus
Fragt nach Hilfe
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Lernbereitschaft steht laut KODE in engem Zusammenhang mit Offenheit fiir Neues
und damit der Anpassungsfihigkeit an sich dndernde Tétigkeitsanforderungen
(Heyse & Erpenbeck, 2009). Lernbereitschaft ist erlern- und somit beeinfluss- sowie
erweiterbar. Bei den Interviews gaben die Mitarbeitenden an, dass sie sich fiir die di-
gitalen Assistenzsysteme eine sorgfiltige Einweisung durch eine Person gewiinscht
hitten. Als herausfordernde Lernaufgabe betrachten die Probanden den Umgang
mit neuen Maschinen und neuen Aufgaben. Sie gaben an, dass es fiir ihre Tatigkeit
unerlésslich sei, sich aufgrund der Digitalisierung neue Dinge anzueignen, um mdg-
lichst arbeitsfahig zu bleiben. Hier spielt informelles Lernen eine zentrale Rolle (vgl.
dazu Unger et al., » Kap. 8).

In der Demofabrik wurde ergebnisorientiertes Handeln als weitere Kompetenz be-
obachtet. Ergebnisorientiertes Handeln setzt sowohl Handlungskompetenz als auch
Fach- und Methodenkompetenz voraus (Heyse & Erpenbeck, 2009). Ergebnis-
orientiertes Handeln wurde von den befragten Expert*innen als weniger relevant ein-
gestuft. Betrachtet man aber das Verhalten in der Demofabrik, wird diese Kompe-
tenz erginzend zu Initiative oder Tatkraft zur Losung der Aufgaben von den Be-
obachtenden im Interview als relevant eingestuft.

Teamfdihigkeit wird bei der Befragung der Mitarbeitenden als wichtig bewertet. In
der aktuellen — noch wenig digitalisierten — Arbeitswelt in den Anwenderunter-
nehmen des Forschungsprojekts sind die Shopfloor-Mitarbeitenden auf die Unter-
stlitzung von Kolleg*innen angewiesen. Sie arbeiten zum Teil im Team und tun dies
auch gerne. Diese Kompetenz konnte aufgrund des Untersuchungsaufbaus in der
Demofabrik aber nicht erhoben werden.

2.4 Implikationen fiir die Praxis und Ausblick

Fithrungskrifte in KMU wollen verstehen, wie sie ihre Unternehmen so gestalten
konnen, dass sich diese mit der Digitalisierung weiterentwickeln und nachhaltig
erfolgreich sein konnen. Uber die Erkenntnisse zur Kompetenzentwicklung hinaus,
konnte aus der Beobachtung und aus den Interviews mit den Mitarbeitenden auf der
Fertigungsebene weitere Erkenntnisse abgeleitet werden. Diese betreffen ins-
besondere die organisationalen Bedingungen fiir die Einfiihrung von Industrie
4.0-Technologien. Diese werden nachfolgend dargestellt:

Augmented Reality (AR): Der Einsatz digitaler Assistenzsysteme verlangt die Re-
flexion von Bediirfnissen der Zielgruppe. Im Fall von Augmented Reality-Systemen
scheint es ratsam, deren Einfithrung mithilfe eines personlichen, nicht digitalen Inst-
ruktors vorzunehmen. Er kann anhand eines Objekts die Arbeitsschritte AR-unter-
stlitzt demonstrieren (vormachen) und ist beim anschlieBenden Umsetzen durch die
Ubenden (nachmachen) bei Fragen ansprechbar. Das verschafft Sicherheit, fordert
die Akzeptanz fiir die Technologie und sorgt fiir weniger Fehler bei der Anwendung
von AR. Wenn kein personlicher Instruktor eingesetzt wird, ist die Dialogfahigkeit
des Systems besonders relevant, um zum Beispiel auf eine fehlerhafte Montage hin-
zuweisen und damit die Problemldsungsfahigkeit der Probanden zu unterstiitzen.

Video-Assistenz: Besonders eingingig scheinen Instruktionen per Video-
Assistenz zu sein. Die Problemldsung wird im Zusammenhang vorgefiithrt, was die
Nachvollziehbarkeit unterstiitzen diirfte und &dhnliche Vorteile bietet wie das
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Vormachen durch eine Person. Zusitzlich ist es moglich, sich einzelne Schritte
herauszugreifen und wiederholt vorfithren zu lassen. Video wird von den An-
wendenden auch dann préferiert, wenn visuelle und textliche Hinweise kombiniert
werden. Touchscreens werden routiniert genutzt, auch wenn die Anwender keine
Vorerfahrung mit diesen Geridten mitbrachten.

Sprach-Assistenz: Ein rein auf Sprache basierendes Unterstiitzungssystem ver-
langt, dass der Anwendende die jeweilige Sprache gut versteht. Solche Systeme ste-
hen in einigen europiischen Sprachen zur Verfiigung. An industriellen Standorten in
Deutschland ist aber davon auszugehen, dass als gemeinsamer Nenner auch das Sys-
tem in deutscher Sprache kommuniziert — trotz sprachlich heterogener Belegschaften
auf dem Shopfloor. AuBBerdem konnen die akustischen Voraussetzungen in der Fer-
tigung gerade Nicht-Muttersprachlern das Verstehen der Systemkommunikation er-
schweren.

Analytisches Verstindnis: Augmented Reality und Sprach-Assistenzen erfordern
ein profundes analytisches Verstindnis. Anwendende miissen zur erfolgreichen Nut-
zung in der Lage sein, sich durch Versuch und Irrtum Strukturen bzw. Muster des
Maschinendialogs eigenstdndig zu erschlieBen.

Hilfreiche Erfahrung: Berufserfahrung scheint beim Umgang mit digitalen
Assistenzsystemen von Vorteil zu sein. Altere Mitarbeitende mit langjihriger Berufs-
erfahrung konnen dabei mehr Selbstsicherheit und Ausdauer einbringen als Jiingere
und durchaus offen fiir neue Technologien sein. Demgegeniiber erwarten Jiingere
schneller Unterstiitzung, wenn sie auf Probleme stoBen. Dies konnte auf ihre ge-
meinhin weisungsgebundenen Aufgaben und Angst vor Fehlern zurilickzufithren
sein.

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die Kompetenzen Offenheit fiir Ver-
dnderung, Problemlosungsfdihigkeit und Lernbereitschaft als die zentralen Kompeten-
zen fir die Tatigkeitsbereiche Montage, Instandhaltung und Intralogistik betrachtet
und daher auch geférdert werden sollten. Um lernforderliche Arbeitsbedingungen
und die geforderten Kompetenzen 4.0 zu entwickeln, sind aber auch die optimalen
organisationalen Rahmenbedingungen zu schaffen. Zu den Rahmenbedingungen ge-
horen die Organisationsstruktur, Arbeitsprozesse sowie Organisationskultur und
Fithrung, die entweder forderlich oder hinderlich fiir die Entwicklung von Selbst-
organisationskompetenzen sein konnen. Im Extremfall werden zwar die Einzelnen in
ihrer Kompetenz zur Selbstorganisation gefordert, doch dies fithrt nicht zwangs-
laufig zu erhohter Selbstorganisationskompetenz der Organisation. Wenn die Ent-
wicklung von Selbstorganisationskompetenzen im Fokus steht, gibt es somit gute
Griinde, den Blick vom individuellen Lernen in Organisationen zum kollektiven Ler-
nen von Organisationen zu weiten. Fiir die Arbeitswelt 4.0 mit ihren auf Dauer hohen
Lernanforderungen an Individuen und Unternehmen werden Selbstorganisations-
kompetenzen eine wichtige Ressource fiir das Bestehen im Wettbewerb sein. Denn
das Lernen auf Vorrat scheint zukiinftig kaum mehr moglich — weder auf individuel-
ler noch auf kollektiver Ebene. Komplexe Probleme brauchen zu ihrer Lésung Zu-
sammenarbeit im Unternehmen, zunehmend sogar Kooperationen iiber Unter-
nehmensgrenzen hinweg — nicht zuletzt zwischen KM U.
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3.1 Die Digitalisierung im Baugewerbe

Die Digitalisierung zieht sich unaufhaltsam durch diverse Facetten unserer Gesell-
schaft. Die Covid-19-Pandemie wird dabei als Digitalisierungsbeschleuniger an-
gesehen, da durch Kontaktbeschrinkungen, Ausgangssperren und weitere Schutz-
maBnahmen digitale Mittel fiir die (Zusammen-)Arbeit unumgéinglich wurden.
Arbeit wird dementsprechend vernetzter, schneller und virtueller (Kauffeld & Maier,
2020). Das Baugewerbe gilt allerdings gerade bei der Digitalisierung hdufig als au3en
vor (Moring et al., 2018). Baustellen erfordern Arbeit in Prasenz. Prozesse zwischen
verschiedenen Gewerken verlaufen aufgrund dessen hiaufig noch langsam und wenig
virtuell, besonders in kleinen und mittleren Unternechmen (KMU), denen nicht die-
selben finanziellen und personellen Ressourcen zur Verfiigung stehen wie Grol3-
betrieben (Lindner & Leyh, 2019). Tatséchlich zeigen sich allerdings auch im Bau-
gewerbe deutliche Digitalisierungstrends, die zur Bewéltigung der Herausforderungen
auf und abseits der Baustelle genutzt werden sollen (Moring et al., 2018). Dazu ge-
hort unter anderem das Building Information Modeling (BIM; z. B. Wu et al., 2018)
als Moglichkeit, die Planung- und Ausfithrung von Bauprozessen durch virtuelle Ge-
biaudereprisentationen zu digitalisieren. Damit entfernt sich das Baugewerbe immer
mehr von der traditionellen, sequenziellen Arbeitsweise und néhert sich parallel ab-
laufenden und zyklischen Arbeitsprozessen an. Unter anderem um KMU bei dieser
Entwicklung zu unterstiitzen, entstand im Projekt IN-DIG-O (siche Exkursbox
,,» Das Projekt IN-DIG-O) das digitale Gebdudemodellierungstool Koop-3D. Im
vorliegenden Buchkapitel wird nach einer theoretischen Einfithrung eine praxisnahe
Studie zur Evaluation der Technikakzeptanz, Chancen und Risiken und notwendige
Kompetenzen von Koop-3D im Baugewerbe vorgestellt.

Das Projekt IN-DIG-O

Das Forschungs- und Entwicklungsprojekts ,,IN-DIG-O — Kooperieren und lernen in in-
novativen Netzwerken im Bau: Schnittstellen digital optimieren* fokussiert sich auf die
konzeptuelle Entwicklung und praktische Erprobung zweier digitaler Tools. Das Le-
WiT-Tool bietet eine digitale Moglichkeit zur Optimierung der unternehmensinternen
Lern- und Wissensweitergabe (siche » Kap. 11). Das digitale Tool Koop-3D zielt durch
dreidimensionale Représentationen von Gebéduden darauf ab, die gewerbetibergreifende
Zusammenarbeit im Baugewerbe in der Planungs- und Ausfithrungsphase zu verbessern.
Die Toolentwicklung wird durch evaluative Forschung begleitet. Diese analysiert, wie digi-
tale Tools effektiv implementiert, Lerntransferprozesse optimiert und Verdnderungen
unternehmensinterner Prozesse begleitet werden konnen. Die Leitung des Projekts liegt bei
Prof. Dr. Simone Kauffeld vom Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Sozialpsycho-
logie der Technischen Universitiat Braunschweig. Die digitalen Tools werden von 4A-SIDE
GmbH (LeWiT-Tool) und cadwork informatik Software GmbH (Koop-3D) entwickelt.
Erprobt werden sie von den Anwendungsunternehmen SAINT-GOBAIN Briiggemann
Holzbau GmbH und ebm GmbH & Co. KG. In Kooperation mit der TU Braunschweig
begleitete das Berufsbildungs- und Technologiezentrum (BTZ) der Handwerkskammer
Osnabriick-Emsland-Grafschaft Bentheim die Implementierung der digitalen Tools in die
betriebliche Praxis und erstellte Beratungskonzepte sowie Schulungen. Bei Interesse an
den Inhalten des Projekts finden Sie Informationen unter » www.projekt-indigo.de.
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3.1.1 Building Information Modeling als Trend im Baugewerbe

Building Information Modeling beschreibt eine Vielfalt an technologischen und or-
ganisationalen Ansitzen, die die interdisziplinire Zusammenarbeit im Baugewerbe
optimieren sollen, um die Produktivitit teilnehmender Gewerke und die Gebaude-
qualitit zu erhohen (Miettinen & Paavola, 2014). Durch die Bereitstellung virtueller
Gebiaudemodelle konnen die Kommunikation, die interdisziplindre Koordination
und die generelle Planbarkeit der Projektarbeit im Bau verbessert und damit der ge-
samte Bauprozess von der Auftragsakquisition bis hin zur finalen Ubergabe opti-
miert werden (Chan et al., 2018; Moring et al., 2018). Auf Seite der Gewerke er-
leichtert eine verbesserte Dokumentation des Bauprozesses die Nachverfolgung und
regelmiBige Uberpriifung des Baustands. Dariiber hinaus bietet BIM die Moglich-
keit, Kundinnen und Kunden anschauliches Bildmaterial vom Bauprojekt zu iiber-
mitteln, um die Entscheidungssicherheit zu erhéhen (Crotty, 2012; Rothenbusch &
Kauffeld, 2020). Chan et al. (2018) verkniipfen BIM zudem stark mit einer
Projektmanagement-Komponente, die in den Prozess integriert werden muss, um das
Potential beim Bauprozess voll ausschopfen zu konnen. Eine einfache Einfithrung
von BIM wiirde demnach nicht automatisch zu einer Verbesserung fithren (Rothen-
busch & Kauffeld, 2020). Besonders in KMU besteht hiaufig noch keine Unter-
nehmenskultur, die neue Technologien ermoglicht. Auf deutschen Baustellen wird
beispielsweise haufig die papier-basierte 2D-Planung genutzt (Babi¢ & Rebolj, 2016).
Durch diese Unterschiede in der Unternehmenskultur kann eine Einfithrung neuer
Technologien auf Widerstand bei den Mitarbeitenden stoBen. Neue Werkzeuge er-
fordern dementsprechend passende Schulungsformate, um die Kompetenzen von
Mitarbeitenden zu fordern und sie fiir die Anwendung von Neuerungen vorzu-
bereiten (Seitz & Seitz, 2018). Zudem miissen soziale Faktoren bei der Einfithrung
mitgedacht werden — eine Verbesserung des interdisziplindren Austausches kann nur
erfolgen, wenn alle Beteiligten gemeinsames Basiswissen (z. B. Fachbegriffe oder
Prozesswissen) teilen, auf welchem die Zusammenarbeit aufbauen kann (Pinjani &
Palvia, 2013). Ist dies nicht der Fall, wird der Aufbau einer erfolgreichen Zusammen-
arbeit erschwert (Forgues et al., 2016; Rothenbusch & Kauffeld, 2020).

International gesehen ist die Nutzung von BIM in vielen Landern (z. B. Singapur,
Finnland oder Australien) bereits etabliert, in einigen sogar verpflichtend (Moring
et al., 2018). Auch in Deutschland gewinnt BIM an Bedeutung, wobei die Ent-
wicklung primér auf organisationaler Ebene vorangetrieben wird. Hier profitieren
vor allem groBe Betriebe mit entsprechenden finanziellen und personellen Ressour-
cen von BIM als innovativer Methode (Moring et al., 2018). KMU hingegen haben
hiufig nicht die Mittel, um BIM einzufithren. Es fehlen beispielsweise BIM-
Managerinnen und Manager, die die Nutzung koordinieren (Jacobsson & Mersch-
brock, 2018), oder Kompetenzen im Bereich Computer-Aided-Design (CAD)-ba-
sierter 3D-Modellierung. Aufgrund dessen werden héufig hybride Formen von BIM
verwendet, die eine vereinfachte Version nutzen, um KMU an der Digitalisierung
teilhaben zu lassen (Rothenbusch & Kauffeld, 2020).



41
Alles unter einem Dach? Einstellungen und erforderliche Kompetenzen fiir...

3.1.2 Herausforderungen fiir KMU bei der Umstellung auf BIM im
MTO-Dreieck

Besonders KMU haben Probleme bei der Einfithrung neuer Technologien, da haufig
organisationale Rahmenbedingungen und individuelle Kompetenzen eine um-
fassende Einfithrung digitaler Technologien auf allen relevanten Ebenen (Individuum,
Team, Fiihrungskraft und Organisation) nicht erlauben (Parker & Grote, 2020). Die
Herausforderungen, denen KMU dabei ausgesetzt sind, lassen sich im Rahmen des
soziotechnischen Systems (Ulich, 2013) beschreiben. Dabei wird zwischen den As-
pekten Mensch, Technik und Organisation unterschieden. Alle drei Komponenten
stehen in Beziehung zueinander, was zu differenzierten Auswirkungen der Schnitt-
stellen auf die Arbeitsaufgabe fiihren kann.

Technik/Mensch  Die Interaktion zwischen Technik und Mensch ist aufgrund kon-
stanter Weiterentwicklungen sehr dynamisch. Ein relevanter Faktor bei der Ein-
fihrung von neuen Technologien in Organisationen ist die Technologieakzeptanz
(Mlekus et al., 2020). Einschrankungen bei der Akzeptanz gehen mit niedriger
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung und seltenerer Nutzung der Technologien einher
(Devaraj & Kohli, 2003; Mariani et al., 2013; Turner et al., 2010). Mlekus et al. (2020)
nutzen zur Beschreibung der Technikakzeptanz eine Erweiterung des Technologie-
akzeptanzmodells (TAM; Venkatesh & Bala, 2008) um die Nutzendenerfahrung (UX
TAM). Daraus ergibt sich folgendes Gesamtmodell: Die generelle Technikakzeptanz
setzt sich aus der wahrgenommenen Niitzlichkeit (Wie funktional ist die Techno-
logie?) und der wahrgenommenen Bedienbarkeit (Wie gut ist die Technologie nutz-
bar?) zusammen. Diese wirken zusammen mit der hedonistischen Qualitat (Wie sti-
mulierend und neu ist die Technologie?) auf die Nutzungsintention, die sich wiederum
auf die finale Nutzung der Technologie auswirkt (Mlekus et al., 2020).

Mensch/Organisation Die Schnittstelle zwischen Mensch und Organisation bietet
ebenfalls viel Raum fiir Herausforderungen bei der Nutzung von BIM (Rothen-
busch & Kauffeld, 2020). Ein relevanter Aspekt ist dabei der Informationsaustausch
innerhalb eines Gewerks oder zwischen verschiedenen Gewerken. So besteht die
Moglichkeit, dass Informationen unvollstindig, missverstindlich oder verspitet
weitergegeben werden, was zu Problemen im Bauprozess fithrt. Dariiber hinaus erfol-
gen Anderungen am Bauplan hiufig kurzfristig und ohne notwendige Abstimmungen.
Gegensitzlich dazu dauern andere Aspekte wiederum langer. Lange Entscheidungs-
phasen bei Kundinnen und Kunden oder Architektinnen und Architekten und lange
Wartezeiten bei der Kommunikation von Entscheidungen fithren ebenfalls zu Ver-
zOgerungen im Arbeitsprozess. Des Weiteren werden Verantwortlichkeiten héufig
nicht eindeutig geklart, sodass Prozesse durch unklare Rollenverteilungen verzogert
werden. Dazu tragen auch nicht oder falsch aufeinander abgestimmte Planungen bei,
die zu zusitzlichen Prozessiterationen fithren und ebenfalls Zeit und Ressourcen kos-
ten (Rothenbusch & Kauffeld, 2020).
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Organisation/Technik Zwischen Organisation und Technik sind Anpassungen er-
forderlich, damit die Organisation eine Technologie erfolgreich einfithren kann.
Dabei muss die Organisation zundchst einen Rahmen fiir neue Technologien bieten.
Das bedeutet, dass Mitarbeitende bestenfalls schon beim Auswahlprozess der Techno-
logien involviert werden und systematisch auf die Nutzung der neuen Technologien
vorbereitet werden, beispielsweise durch entsprechende Schulungen oder Weiter-
bildungen (Rieder & Brockl, 2018). Dabei sind zudem interorganisationale Ver-
bindungen zu beachten. Bei der Zusammenarbeit mehrerer Gewerke miissen unter-
schiedliche Digitalisierungsgrade innerhalb der Gewerke beriicksichtigt werden. Um
BIM in verschiedenen Gewerken effektiv gemeinsam nutzen zu kdnnen, miissten
demnach organisationsiibergreifende Strukturen existieren, die eine einheitliche und
einfache Nutzung ermoglichen und auf Vorteile neuer Technologien abgestimmt sind
(Pasmore et al., 2019; Rothenbusch & Kaufteld, 2020).

3.1.3 Das digitale Tool Koop-3D zur dreidimensionalen
Gebaudemodellierung

Die Herausforderungen bei der Arbeit mit Technologien im Baugewerbe haben zur
Entstehung des digitalen Tools Koop-3D im Projekt IN-DIG-O gefiihrt. Bei dem
Tool Koop-3D handelt es sich um ein 3D-Gebdudemodellierungstool, mit dem
Bauvorhaben auf Basis von CAD-Modellen digital abgebildet werden kénnen
(8 Abb. 3.1). Angelehnt an BIM nutzt es virtuelle und mehrdimensionale Repri-
sentationen von Gebduden sowohl fiir die Planung als auch fiir die Ausfithrung
von Bauvorhaben.

O Abb. 3.1 Gebidudeansicht Koop-3D mit Innenansicht ins erste Stockwerk
Anmerkung. Zu sehen sind neben dem Gebdudemodell erste Einrichtungsgegenstinde sowie der frei be-
wegliche Avatar in Rot
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Bei der Anwendung von Koop-3D kann zwischen der Planungs- und der Aus-
fihrungsphase unterschieden werden. In der Planungsphase erstellt das General-
unternehmen aufbauend auf bestehenden Plinen einen detaillierten virtuellen Ge-
bdudeplan. Ein Betrieb steuert das Projekt und fordert von den Subunternehmen die
Gewerkeplanungen an, um sie zentral in das Koop-3D-Modell zu integrieren. Bei
dieser Integration in das Gesamtmodell konnen Uberschneidungen bei der Planung
direkt erkannt und beseitigt werden. In der Ausfithrungsphase haben alle Subunter-
nehmen Zugriff auf das Tool und kénnen den aktuellen Arbeitsstand oder Probleme
auf der Baustelle durch Fotos festhalten. Diese konnen so direkt an die anderen be-
teiligten Unternehmen kommuniziert werden.

Koop-3D soll bisher wenig digitalisierte KMU an die Arbeit mit digitaler, gewerk-
elibergreifender 3D-Modellierung heranzufithren. Um den Zugang fiir diese zu er-
leichtern, handelt es sich bei Koop-3D um eine Browser-basierte Anwendung, die
keine zusitzliche technische Infrastruktur benotigt, sondern auf verschiedenen End-
geriten (z. B. Tablet oder Smartphone) iiber den Webbrowser gestartet werden kann.
Im Modell selbst erfolgt die Navigation {liber einen Avatar. Dieser kann beliebig im
Modell platziert und frei bewegt werden. Dabei kdnnen im Modell sogenannte ,,Kno-
ten® eingestellt oder abgerufen werden, die genauere Informationen iiber das Bau-
projekt aus den verschiedenen Subunternehmen enthalten (z. B. die Platzierung einer
Steckdosenleiste oder einer Heizung; 8 Abb. 3.2). Diese konnen bearbeitet und an-
gepasst werden. Direkte Umsetzungen der Knoten konnen im Tool als Foto fest-
gehalten werden. Uber eine Kommentarfunktion kénnen wichtige Informationen an
andere am Bauprojekt beteiligte Personen gesendet werden.

Ziele von Koop-3D sind die Integration moglichst vieler Informationen in ein
fur alle Gewerke zugéngliches 3D-Modell, die Erleichterung der zwischengewerk-
lichen Weitergabe von Informationen durch standardisierte Eingabemasken und die
Entwicklung eines gemeinsamen Kommunikationskanals, der den Austausch und
die Dokumentation verbessern soll (d. h. eine integrierte Kommentar- und Nach-
richtenfunktion). Durch die Reduktion langer Kommunikationswege mit der
Moglichkeit zum direkten Feedback soll Koop-3D zu einer Zeitersparnis beim Bau-
prozess beitragen. Nutzende sollen des Weiteren in gezielten Kompetenzbereichen

B Abb. 3.2 Transparente
Innenansicht von Koop-3D mit
Informationen zum Bauprojekt
Anmerkung. Links unten er-
leichtert eine kleine Karte die
Ubersicht. In pink eingezeichnet
sind die ,,Knoten* mit Informa-
tionen zum Bauprojekt.




44

D. Tartler et al.

unterstiitzt werden. Fiir dieses Buchkapitel werden Kompetenzen definiert als ,,alle
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestinde, die eine Person, ein Team oder eine
Organisation bei der Bewiltigung konkreter sowie vertrauter als auch neuartiger
Arbeitsaufgaben handlungs- und reaktionsfahig machen und sich in der erfolg-
reichen Bewiltigung konkreter Arbeitsanforderungen zeigen* (Kauffeld & Paulsen,
2018). Dabei wird zwischen vier miteinander interagierenden Kompetenzfacetten
differenziert. Unter Fachkompetenzen werden vor allem organisations-, prozess-,
aufgaben- und arbeitsplatzspezifische, berufliche Fihigkeiten verstanden. Zur
Methodenkompetenz gehdren situationsiibergreifend und flexibel einzusetzende,
kognitive Fahigkeiten. Sozialkompetenzen beschreiben ein eigenstindiges, kommu-
nikatives und kooperatives Handeln und die Selbstkompetenz umfasst die Fahig-
keit, die eigene Arbeit zu gestalten (Kauffeld & Paulsen, 2018).

Im Bereich der Selbstkompetenzen sollen durch Koop-3D die individuelle Lern-
fahigkeit, sowie die Offenheit gegeniiber digitalisierungsbedingten Verianderungen
gefordert werden. Sozialkompetenzen zeigen sich bei Koop-3D im Bereich der inter-
disziplindren und teaminternen Kommunikation. Konkrete Methodenkompetenzen,
wie erste Erfahrungen in der 3D-Modellierung von Gebduden und Kompetenzen im
Umgang mit Technik und Medien, werden ebenfalls trainiert.

3.2 Kompetenzen und Fahigkeiten zur Nutzung von
Koop-3D - ein Vignettenansatz

Digitale Tools werden in KMU in Zukunft eine immer groBere Rolle spielen, da sie
nicht nur einen Wettbewerbsvorteil bieten, sondern zusétzlich Prozesse optimieren
und Mitarbeitende bei der Aufgabenbearbeitung, Arbeitskoordination und der in-
ternen sowie externen Kommunikation entlasten konnen (Lindner, 2019; Seitz &
Seitz, 2018). Aufgrund dessen ist es relevant, sich ausfithrlicher mit den Bedingungen
zu beschiftigen, unter denen digitale Werkzeuge in KMU eingefithrt werden miis-
sen, um zu einer moglichst hohen Technikakzeptanz zu fithren. Dazu sollte der
Fokus auf der Bewertung von Personen liegen, die von den Verdnderungen direkt
betroffen sind — in diesem Fall Mitarbeitende und Fithrungskrifte in kleinen und
mittleren Bauunternehmen. Wir wollen uns im Rahmen der hier vorgestellten Studie
am Beispiel von Koop-3D genauer damit auseinandersetzen, wie Fachpersonen aus
dem Baugewerbe die Herausforderungen digitaler Technologien am Arbeitsplatz
einschitzen. Dabei interessiert uns besonders, aus welchen Griinden eine Nutzung
des Tools als sinnvoll oder nicht sinnvoll eingeschétzt wird, um potenzielle Hemm-
schwellen fiir die Nutzung des Tools zu identifizieren. Dariiber hinaus sind wir daran
interessiert, welche Chancen und Risiken fiir die Kooperation innerhalb des eigenen
und mit bzw. zwischen anderen Gewerken im Tool gesehen werden. So kdnnen rele-
vante Faktoren fiir die Einfithrung des Tools isoliert werden. Zuletzt soll ermittelt
werden, welche konkreten Kompetenzen fiir die Arbeit mit Koop-3D bendtigt wer-
den. Der Fokus liegt dabei auf bereits vorhandene Kompetenzen, an die mit der Ein-
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fihrung eines digitalen Tools direkt angekniipft werden kann. Insgesamt ergeben
sich folgende drei Forschungsfragen fiir diese Studie: (1) Welche Gewerkevertretende
wiirden Koop-3D in der Praxis aus welchen Griinden (nicht) einsetzen? (2) Welche
Chancen und Risiken sehen die Gewerkevertretenden durch Koop-3D fiir die Ko-
operation? (3) Welche Methoden-, Sozial-, Fach- und Selbstkompetenzen werden
zur Nutzung von Koop-3D bendtigt?

3.2.1 Methoden

= Durchfiihrung der Studie

Die Beantwortung der Fragestellungen dieser Studie erfolgt in zwei Schritten. Im
ersten Schritt wurde eine Online-Vignettenstudie (Aguinis & Bradley, 2014; Schnurr,
2003) durchgefiihrt. Teilnehmende fiillten dazu einen Online-Fragebogen zu einer
Video-Vignette aus, welche einen konkreten Einblick in die Nutzung von Koop-3D
bot. Auf Basis dieser Video-Vignette wurden Meinungen und Einstellungen zu
Koop-3D erfragt. Im Anschluss wurde mittels validierter Messinstrumente die Ein-
schiatzung der Nutzendenerfahrung, der Ergebnisqualitit, der Niitzlichkeit, der Be-
dienbarkeit sowie der Nutzungsabsicht erfasst. Teilnehmende fiir die Fragebogen-
studie wurden mittels eines Online-Verteilers kontaktiert und erhielten finanzielle
Incentives. Das Ausfiillen des Fragebogens erfolgte freiwillig und anonym. Im zwei-
ten Schritt wurden die benotigten Kompetenzen fiir die Nutzung von Koop-3D ge-
sammelt und im Rahmen eines virtuellen Workshops einer Gruppe von Fach-
personen vorgelegt. Diese bewerteten die genannten Kompetenzen anhand ihrer
Eignung sowieRelevanz und ordneten sie den vier Kompetenzfacetten zu (Fach-,
Sozial-, Methoden- und Selbstkompetenz; Kauffeld, 2006; Kauffeld & Paulsen,
2018), um eine angemessene Abbildung der Kompetenzen in einem entsprechenden
Kompetenzmodell fiir die Nutzung von Koop-3D zu gewihrleisten. Die Aus-
wertung der Fragestellungen erfolgte iiber die Statistiksoftware SPSS Version 28
(IBM Corp, 2021). Offene Fragen wurden in MAXQDA 12 (MAXQDA, 1989-
2021) nach einer induktiven Clusterung deskriptiv anhand der Kompetenzfacetten
ausgewertet.

m Stichprobe

Insgesamt nahmen 84 Personen aus dem Baugewerbe an der Fragebogenstudie teil.
Ein GroBteil der Teilnehmenden (71 %) identifizierten sich als mannlich. Im Durch-
schnitt waren die Teilnehmenden 48 Jahre alt (SD = 10,81). Am haufigsten arbeit-
etensie in den Berufsfeldern Hochbau, Bauplanung- und Uberwachung sowie
Klempnerei, Sanitdts-, Heizungs- und Klimatechnik. In der vorliegenden Stichprobe
sind 38 % der Teilnehmenden in einer Fithrungsposition beschéftigt und 2 % waren
Personen in Ausbildung. Durchschnittlich arbeiteten die Teilnehmenden seit 20,81
Jahren in ihrem bisherigen Beruf. Mit 85 % arbeitete ein GrofBteil der Teilnehmenden
in KMU. Es gaben 68 % der Teilnehmenden an mit der Einfiihrung neuer Techno-
logien ,,eher* oder ,,sehr* vertraut zu sein und 17 % waren bereits vertraut mit BIM.
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m  Maessinstrumente

Kompetenzen zur Nutzung sowie Vor- und Nachteile der Nutzung von Koop-3D. Die
Kompetenzen, die nach Meinung der Teilnehmenden zur Nutzung von Koop-3D
notwendig sind, sowie die Vor- und Nachteile des Tools wurden mittels offener Fra-
gen erhoben, um moglichst viel Flexibilitdt und Antwortspielraum zu bieten.

Nutzendenerfahrung. Die Nutzendenerfahrung wurde mittels des User Experience
Questionnaire (Laugwitz et al., 2008) erfasst, welcher insgesamt 26 gegensitzliche Item-
paare auf einer 7er-Skala bewerten lasst (z. B. unerfreulich bis erfreulich). Die 26 Items
lassen sich sechs Subskalen (Attraktivitit, Verstandlichkeit, Effizienz, Verlasslichkeit,
Stimulation und Neuartigkeit) zuordnen. Cronbachs Alpha reicht von o = 0,68 bis o =
0,94 und liegt damit im akzeptablen bis sehr guten Bereich (Cronbach, 1951).

Ergebnisqualitiit. Die Ergebnisqualitdt wurde mit einer 3-Item-Abfrage nach Mle-
kus et al. (2020) auf einer Antwortskala von 1 (stimme iiberhaupt nicht zu) bis 7
(stimme véllig zu) erfragt. Cronbachs Alpha betragt a = 0,92 und liegt damit im ex-
zellenten Bereich (Cronbach, 1951).

Wahrgenommene Niitzlichkeit. Die wahrgenommene Niitzlichkeit wurde mit einer
4-Ttem Abfrage nach Mlekus et al. (2020) auf einer Antwortskala von 1 (stimme
tiberhaupt nicht zu) bis 7 (stimme véllig zu) durchgefiihrt. Cronbachs Alpha betriagt o
= 0,96 und liegt damit im exzellenten Bereich (Cronbach, 1951).

Wahrgenommene Bedienbarkeit. Fiir die wahrgenommene Bedienbarkeit wurde
eine 4-Item-Abfrage nach Mlekus et al. (2020) auf einer Antwortskala von 1 (stimme
tiberhaupt nicht zu) bis 7 (stimme vollig zu) verwendet. Cronbachs Alpha betragt o =
0,86 und liegt damit im hohen Bereich (Cronbach, 1951).

Nutzungsabsicht. Die Nutzungsabsicht wurde mittels offener Fragen erfasst. Zum
einen wurde erfragt, ob die Intention bestiinde, sich weiter iber das Tool zu informie-
ren. Dariiber hinaus wurde erfragt, ob Teilnehmende an einem professionellen Aus-
tausch zur Nutzung des Tools interessiert wiaren. Diese beiden Items wiirden eine
potenzielle Tool-Nutzungsabsicht nahelegen. AbschlieBend wurde direkt erfragt, ob
die Teilnehmenden das Tool auf der Arbeit nutzen wiirden.

3.2.2 Ergebnisse

= Koop-3D: Generelle Bewertungen

Die wahrgenommene Bedienbarkeit (M = 4,50; SD = 1,30), die wahrgenommene
Niitzlichkeit (M = 4,76; SD = 1,60) und die Ergebnisqualitit (M = 4,98; SD = 1,38)
lagen alle im neutralen bis guten Bereich. Das Tool wurde dementsprechend mit Ein-
schrankungen als niitzlich und leicht zu nutzen wahrgenommen und produziere
voraussichtlich gute Ergebnisse. Koop-3D wurde als durchaus attraktiv (M = 5,31;
SD = 1,32), stimulierend (M = 5,26; SD = 1,45) und verlasslich (M = 5,01; SD =
1,32) wahrgenommen. Die Aspekte Neuartigkeit (M =4,99; SD = 1,20), Effizienz (M
=4.91; SD = 1,13) und Verstandlichkeit (M = 4,84; SD = 1,32) lagen im neutralen bis
guten Bereich. In der Stichprobe wiirden sich im Sinne der Nutzungsabsicht 69 % der
Teilnehmenden auf der IN-DIG-O Homepage informieren und 50,6 % wéiren an
einem Austausch zum Tool interessiert. Insgesamt kdnnten sich 66,27 % der Stich-
probe vorstellen, Koop-3D im Arbeitsalltag zu nutzen.
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m  Welche Gewerkevertretende wiirden Koop-3D in der Praxis aus welchen Griinden
(nicht) einsetzen?

Zur Beantwortung der Fragestellung wurden die Bewertungen in verschiedenen
Gruppen innerhalb unserer Stichprobe verglichen. Bei der Bewertung von Fiihrungs-
kriaften und Mitarbeitenden lagen folgende Unterschiede vor: Die Bewertung der
Fithrungskrifte von Koop-3D zeigte signifikant hohere Werte im Bereich Effizienz,
F(1;77) = 6,48; p = 0,01, Stimulation, F(1;77) = 5,66; p = 0,02, und Attraktivitit,
F(1;77) = 3,94; p = 0,05. AuBBerdem gaben signifikant mehr Fithrungskrafte an, das
Tool niitzlich zu finden, F(1;77) = 4,31; p = 0,04. Die Bedienbarkeit schitzten
Fithrungskrifte marginal signifikant hoher ein, F(1;77) = 3,81; p = 0,06. Zudem ging
aus unserer Studie hervor, dass Personen, die bereits Erfahrungen mit BIM sammeln
konnten, signifikant hdufiger Koop-3D auf der Arbeit nutzen wiirden, F(1;76) =
4,78; p = 0,03. Insgesamt zeigte sich, dass Personen aus Kleinst-, Klein- und mittleren
Unternechmen Koop-3D mit marginaler Signifikanz als weniger niitzlich betrachten,
F(3;79) = 2,17; p = 0,10, und dementsprechend weniger hiufig nutzen wiirden,
F(3;78) = 2,27; p = 0,09. Die Héufigkeit, mit der Personen innerhalb eines Betriebes
zusammen an einem Projekt arbeiten, zeigte einen positiven Zusammenhang mit der
wahrgenommenen Neuartigkeit (r = 0,26; p = 0,20) und der Effizienz des Tools (r =
0,31; p = 0,01). Personen, die mit anderen Gewerken kooperieren, zeigten héhere
Werte bei der erwarteten Ergebnisqualitit (r = 0,23; p = 0,05), der Niitzlichkeit (r =
0,34; p = 0,04), der Verlasslichkeit (r = 0,24; p = 0,04) und der Effizienz (r = 0,31; p =
0,01). Dariiber hinaus zeigte sich, dass je hdufiger mit externen Gewerken kooperiert
wird, umso hdufiger wird Koop-3D als niitzlich (r = 0,31; p = 0,01), einfach zu nutzen
(r=0,26; p = 0,02), neuartig (r = 0,24; p = 0,03), verlasslich (+ = 0,25; p = 0,02), effi-
zient (r = 0,34; p <0,01) und attraktiv (r = 0,25; p = 0,03) wahrgenommen. Zwischen
verschiedenen Berufsgruppen im Baubereich (z. B. Hochbau, Bauplanung- und
Uberwachung oder Klempnerei, Sanitits-, Heizungs- und Klimatechnik) konnten
keine signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Das Alter und die Erfahrungen,
die bereits im Baugewerbe gesammelt wurden, zeigten ebenfalls keinen Zusammen-
hang mit den Bewertungen des Tools. Insgesamt zeigte sich, dass Fiihrungskréfte,
mit BIM erfahrende Mitarbeitende, grolere Unternehmen sowie haufig intern und
extern kooperierende Unternehmen Koop-3D positiver bewerteten.

= Welche Chancen und Risiken sehen die Gewerkevertretenden durch Koop-3D fiir
die Kooperation?

Zur Ubersichtlichkeit wurden die Chancen und Risiken nach den Kategorien des
MTO-Dreiecks (Mensch, Technik, Organisation; Ulich, 2013, 8 Abb. 3.3) sortiert.
Informationen zu den Héufigkeiten der Nennungen werden im Anschluss an die Aus-
sagen in Klammern mit angegeben. Im Bereich des Menschen wurde vor allem die
bessere und optimierte Planung von Bauvorhaben (n = 10) genannt. So wiirden sich
alle Informationen ,,auf einen Blick™ abrufen lassen, was eine ganzheitliche Planung
ermogliche. Dariiber hinaus biete Koop-3D eine ,,gute Vernetzung der Gewerke*
und ermdogliche somit bessere Absprachen (n = 7). Durch den einfachen Zugang fiihre
das Tool zu einer Zeitersparnis (n = 7) und ermogliche ,,schnelles Umédndern®. Dem
gegeniiber stehe jedoch ein eventueller Informationsiiberfluss (n = 6). Demnach konne
ein komplexes Modell dazu fithren, dass ,,zu viele Informationen [...] die am Bau Be-
teiligten® Gberfordern.
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+ \Visualisierung (n=18)

+  Aufwendige Einrichtung und
Einfilhrung des Tools (n = 9)

+ Darstellung im Modell (n = 2)

* Abhéngigkeit von Daten (n=2)

+  Optimierte Planung von
Bauvorhaben (n = 10)

Be_SSE’-'e AQSDFBC"GU (n=T) + Vernetzung von Arbeitsbereichen (n = 20)
+ Zeitersparnis (n=7) Erleichterung von Prozessen und Vorgéngen (n = 7)
* Informationstiberfluss (n = 6) Erhéhte Ausfiihrungssicherheit (n = 2)

+ Kosten (n=4)
Fehlende Eignung in einigen Branchen (n = 3)
« Widerstand bei den Mitarbeitenden (n=2)

B Abb. 3.3 Zuordnung von Chancen und Risiken von Koop-3D zu den Auspragungen des MTO-
Dreiecks nach Ulich (2013)

Anmerkung. In Klammern hinter den Chancen (griin) und Risiken (rot) findet sich die Haufigkeit der Nen-
nungen.

Im Bereich der Technik iliberzeuge Koop-3D vor allem mit der Visualisierung
(n = 18). Es handle sich um eine ,,sehr gute Darstellung des zukiinftigen Projekts®.
Besonders betont wurde das ,,Darstellen von verschiedenen Ebenen® und das
»Arbeiten auch in ungewdhnlichen Perspektiven®. Als Risiken wurde vor allem in
der Schnittmenge zur Organisation eine beflirchtete aufwendige Einrichtung und Ein-
fiihrung des Tools (n = 9) sowie in der Schnittstelle zum Menschen komplexes techni-
sches Wissen (n = 3) angebracht. Es wurde angemerkt, dass ,,das Programm und die
entsprechende Hardware, sowie Personal, dass sich damit auskennt® bendtigt
werden. Aullerdem sei ,,nicht jedes Gewerk computeraffin®. Die Darstellung im Mo-
dell (n = 2) selbst wurde ebenfalls wie die Abhdngigkeit von Daten (n = 2) bemangelt.
Man ,,muss sich auf die Daten verlassen konnen“ und das 3D-Modell ,,wirkt nicht
hochwertig®.

Im organisationalen Bereich stellten besonders die Vernetzung von Arbeits-
bereichen (n = 20) und die damit einhergehende Erleichterung von Prozessen und Vor-
gingen (n = 7) Starken von Koop-3D dar. So kdnne man ,,Schnittstellen schneller
und effizienter festlegen und daraus resultierende Probleme beseitigen* und das Tool
ermogliche eine ,,gute Zusammenarbeit mit anderen Betrieben®. Dies fiihre ins-
gesamt zu einer erhéhten Ausfiihrungssicherheit (n = 2), sowohl bei der Planung als
auch bei der Ausfithrung von Bauvorhaben. Risiken wurden im Bereich der Kosten
(n = 4) gesehen. Zudem sei Koop-3D nicht fiir alle Branchen geeignet (n = 3) und
konne zu Widerstand bei den Mitarbeitenden fiihren (n = 2). So seien ,,nicht alle Ge-
werke bereit, in so einem Tool zu arbeiten® und Koop-3D sei eher etwas ,,fiir Archi-
tekten oder den GroBimmobilienbereich®.

Insgesamt lésst sich festhalten, dass in allen drei Bereichen des MTO-Dreiecks
(Ulich, 2013) Chancen und Risiken bei der potenziellen Anwendung beachtet wer-
den miussen. Auffillig ist dabei, dass im organisationalen und technischen Bereich
noch viele Risiken gesehen werden.



49
Alles unter einem Dach? Einstellungen und erforderliche Kompetenzen fiir...

= Welche Methoden-, Sozial-, Fach und Selbstkompetenzen werden zur Nutzung
von Koop-3D bendtigt?

Die in der Studie erhobenen Kompetenzen wurden den vier Kompetenzfacetten
(Kauffeld, 2006; Kauffeld & Paulsen, 2018) zugeordnet und basierend auf den Riick-
meldungen im Workshop mit Expertinnen und Experten {iberarbeitet. Die finale Zu-
ordnung kann in @ Abb. 3.4 eingesehen werden. Im Bereich Fachkompetenz wurde
besonders hidufig das Fachwissen (n = 10) sowie ein grundlegendes, technisches Ver-
stdndnis (n = 6) genannt. Dariiber hinaus werden rdumliches Vorstellungsvermogen
(n=15), Erfahrungen mit der Arbeit auf der Baustelle oder mit der Modellierung von
Gebauden (n = 5) sowie fachspezifische Kenntnisse (n = 4), wie beispielsweise Soft-
warewissen oder technisches Zeichnen, bendtigt. Im Bereich der Selbstkompetenz
wird vor allem die Eigenverantwortung bei der Arbeit (z = 10) betont. Dariiber hin-
aus seien Fantasie (n = 1) und Lernbereitschaft von Bedeutung (r = 1). Bei der
Methodenkompetenz werden Computerkenntnisse und der Umgang mit Hardware
(n =16) als relevant angesehen. Planung und Organisation (n = 15), z. B. inhaltlich in
Form von Gebidudeplanung oder prozessual in Form von Verantwortungsklarung,
werden ebenfalls als wichtig erachtet. Grundsétzlich sollte digitales Wissen vorliegen
(n=2). AbschlieBend wurden bei der Sozialkompetenz die Aspekte Kommunikation
(n = 5) und Teamarbeit (n = 2) herausgestellt. Fiir die gewerkelibergreifende Zu-
sammenarbeit wurde die Interdisziplinaritit (n = 2) und der Informationsaustausch
untereinander (n = 1) aufgegriffen. Die Teilnehmenden gaben an, im Durchschnitt
bereits tiber 62,25 % (SD = 27,22%) der bendtigten Kompetenzen zu verfiigen. Es
seien zudem 81 % der Teilnehmenden bereit, sich fiir die Nutzung eines Tools wie
Koop-3D neue Kompetenzen anzueignen.

Zusammenfassend werden, basierend auf der Anzahl der Nennungen, besonders
bei der Fach- und der Methodenkompetenz relevante Voraussetzungen fiir die Nut-
zung von Koop-3D gesehen. Den Selbst- und Sozialkompetenzen scheint eine sekun-
dédre Rolle zuzufallen.

Fachkompetenz Methodenkompetenz
Fachwissen (10) Computerkenntnisse (16)
Technisches Verstéandnis (6) Planung & Organisation (15)

Raumliche Vorstellung (5)
Erfahrung (5)
Fachspezifische Kenntnisse
(z.B. technisches Zeichnen; 4)

Digitales Wissen (2)

Sozialkompetenz Selbstkompetenz

Kommunikation (4) Eigenverantwortung (5)
Teamfahigkeit (2) Fantasie (1)
Interdisziplinaritat (2) Lernbereitschaft(1)

Informationsaustausch (1)

B Abb. 3.4 Vorlaufiges induktives Kompetenzmodell fiir die Nutzung von Koop-3D

Anmerkung. Die Zuordnung zu den vier Kompetenzfacetten (Kauffeld, 2006; Kauffeld & Paulsen, 2018)
folgte iterativ mittels MAXQDA (1989-2021). Die Haufigkeiten der Nennungen sind hinter den Kompe-
tenzen in Klammern zu finden.
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3.2.3 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

In dieser Studie hat sich gezeigt, dass Koop-3D als digitales Tool im Baugewerbe auf
Akzeptanz seitens der Nutzendengruppe trifft. Besonders auf Fithrungsebene scheint
das Tool in der Anwendung interessant zu sein. Zudem zeigen Personen, die bereits
Schnittpunkte mit BIM hatten, mehr Akzeptanz gegeniiber dem Tool. Im Einklang
mit den theoretischen Annahmen dieser Studie zeigt sich zudem, dass KMU sich
aufgrund eingeschrinkter Ressourcen negativer gegeniiber dem Tool zeigen, wih-
rend groBere Betriebe sich eher auf digitale Tools einlassen konnen (Lindner & Leyh,
2019). Personen, deren Betriebe vor allem extern vernetzt sind, sehen eine erhohte
Niitzlichkeit und Einfachheit bei der Nutzung des Tools. Hiermit reiht sich die Studie
in bisherige Forschung ein. KM U haben groBere Schwierigkeiten bei der Einfithrung
und Nutzung digitaler Technologien (Lindner, 2019). Durch einen starken
Digitalisierungsdruck geraten Fithrungskrifte zudem in die Situation, sich mehr mit
den neuen Herausforderungen der Digitalisierung auseinander zu setzen als Mit-
arbeitende (Lindner, 2019). Die hohere Akzeptanz der Fithrungskrifte kann bei-
spielsweise aus dem Bediirfnis resultieren, aktiver an der Digitalisierung teilhaben zu
wollen. Im Rahmen des transtheoretischen Modells der Verdnderungen sind sie be-
reits weiter fortgeschritten und haben einen Informationsvorsprung (Kauffeld et al.,
2019). Mitarbeitende hingegen stehen dieser Entwicklungen skeptischer gegeniiber
und scheinen die Notwendigkeit digitaler Entwicklung haufig noch nicht wahrzu-
nehmen. Es zeigt sich zudem, dass Beriithrungspunkte mit neuen Technologien, bei-
spielsweise durch gesammelte Erfahrungen oder die Vernetzung mit anderen Be-
trieben, die Technikakzeptanz férdern kdnnen.

Chancen von Koop-3D werden in dieser Studie beim Menschen (z. B. bessere Pla-
nungen und Absprachen), bei der Technik (z. B. Visualisierung von Gebédude-
modellen) und der Organisation (z. B. Vernetzung diverser Arbeitsbereiche) gesehen,
wiahrend Risiken eher im organisationalen (z. B. Widerstand der Mitarbeitenden)
und technischen Bereich (z. B. aufwendige Einrichtung der Technik) zu finden sind.
Die Ergebnisse dieser Studie betonen, dass nicht nur strukturelle Schwierigkeiten,
wie fehlende zeitliche oder finanzielle Ressourcen, sondern zusitzlich personelle
Herausforderungen, wie Widerstand der Mitarbeitenden, bei der Einfithrung neuer
Technologien bestehen. Bei der Einfiihrung neuer Technologien muss demnach ganz-
heitlich gedacht werden. Rothenbusch und Kauffeld (2020) merken an, dass weitere
MaBnahmen parallel zur Einfiihrung fiir eine erfolgreiche Einfithrung neuer Techno-
logien notwendig sind. Partizipative MaBnahmen, wie begleitende Workshops oder
spezifische Weiterbildungen, konnen beispielsweise zu einer Erhohung der Techno-
logieakzeptanz fithren (Rothenbusch & Kauffeld, 2020; Venkatesh & Bala, 2008).
Generell wurde bei dem Koop-3D Workshop mit Expertinnen und Experten zudem
festgestellt, dass Koop-3D eine spezifische Erwartungshaltung gegeniiber einer neuen
Technologie weckt, auch wenn diese gar nicht zutreffend ist (z. B. "neue Techno-
logien gehen mit erhdhter Komplexitdt und hohen Kosten einher").

Bei den Kompetenzen zur Nutzung von Koop-3D stehen vor allem Fach- und
Methodenkenntnisse im Fokus, wihrend Selbst- und Sozialkompetenzen einen ge-
ringeren Stellenwert einnehmen. Auf Basis des Workshops mit Expertinnen und Ex-
perten wurde festgestellt, dass das Kompetenzmodell grundlegende Kompetenzen
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fir die Arbeit auf dem Bau beinhaltet, die spezifisch auf Koop-3D angepasst und
zum Teil bereits bei Mitarbeitenden vorhanden sind. Generell zeigt sich bet KMU im
Vergleich zu GroBunternehmen, dass die digitalen Kompetenzen niedriger aus-
gepragt sind (Czernich et al., 2019). Unsere Ergebnisse zeigen zudem, dass zur erfolg-
reichen Einfithrung neuer Technologien vielfaltige Kompetenzbereiche mitgedacht
werden miissen. Zum anderen zeigen sie auf, dass vorhandene Kompetenzen in
KMU genutzt werden kdnnen, um Risiken digitaler Tools und deren Einfithrung zu
reduzieren.

3.3 Implikationen der Studienergebnisse fiir das Baugewerbe

3.3.1 Praktische Implikationen

Die Riickmeldungen der Nutzenden verdeutlichen, dass neue Technologien in KM U
eine ganzheitliche Einflihrungsstrategie bendtigen. Alle Bereiche des MTO-Dreiecks
missen dabei in die Planung und Organisation der Technikeinfithrung einbezogen
werden. In der Schnittstelle Mensch und Technik zeigt sich gegeniiber Koop-3D eine
neutrale bis gute Technikakzeptanz. In der Studie werden einige Aspekte auf-
gegriffen, die bei einer funktionalen Interaktion von Technologie und Mensch be-
achtet werden miissen, beispielsweise die Bedienbarkeit oder die erwartete Niitzlich-
keit. Hier ist es zudem wichtig, die Erwartungshaltung gegeniiber neuen Techno-
logien zu beriicksichtigen und aufgrund dessen den konkreten Umfang und Nutzen
eines Tools klar und transparent zu kommunizieren. Auf organisationaler Ebene ist
es flir Betriebe relevant zu wissen, wie es um die Technikakzeptanz der Mitarbeitenden
steht, um diese effektiv auf die Einfiihrung neuer Technologien vorbereiten und be-
gleiten zu konnen. Dariiber hinaus stellt sich fiir die Zukunft der Digitalisierung in
KMU die Frage, inwiefern Mitarbeitende bereit fiir neue Technologien am Arbeits-
platz sind. Die vorliegende Studie zeigt, dass viele Mitarbeitende schétzen, dass sie
bereits iiber einen GroBteil der Kompetenzen fiir die Nutzung verfiigen und zusitz-
lich bereit sind, sich neue Kompetenzen anzueignen. Diese Bereitschaft kann inner-
halb der Schnittmenge zwischen Mensch und Organisation genutzt werden, um die
Einfithrung neuer Technologien, beispielsweise durch gezielten Kompetenzaufbau,
zu erleichtern und Widerstand gegen neue Technologien zu reduzieren. Des Weiteren
hat sich gezeigt, dass es zur Steigerung der Akzeptanz neuer Tools sinnvoll sein kann,
bereits vorher Beriihrungspunkte mit der Digitalisierung (z. B. durch den Austausch
mit Mitarbeitenden anderer Unternehmen oder die Nutzung im Rahmen von Weiter-
bildungen oder Schulungen) zu schaffen. Damit wird Mitarbeitenden ermdglicht,
bereits erste Erfahrung mit neuen Technologien zu sammeln und den Nutzen in der
Praxis kennenzulernen. Moglichkeiten dafiir bietet beispielsweise die externe Ko-
operation mit anderen Gewerken oder Betrieben, sodass Mitarbeitende neue Pers-
pektiven und Arbeitsrealititen kennenlernen konnen. Die durch den zwischen-
gewerklichen Austausch entstehenden Netzwerke konnen von KMU als Ressource
genutzt werden, um Informationen weiterzugeben und erste Berithrungspunkte mit
digitalen Arbeitsweisen zu schaffen.
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3.3.2 Methodische Implikationen

Die Studie zur Einschiatzung der Nutzbarkeit zeigt einige methodische Implikatio-
nen fiir zukiinftige Forschung. So zeigt sich die Nutzung einer Videovignette als ef-
fektive Moglichkeit, Feedback und Riickmeldungen von einer groBBen Anzahl an Per-
sonen zu einem digitalen Tool erhalten zu konnen. Die Bewertung der Teilnehmenden
erlaubte Riickschliisse auf die Nutzbarkeit des Tools, weckte Interesse und schuf Be-
rithrungspunkte mit dem Konzept von BIM in KMU. Dennoch zeigten qualitative
Aussagen, dass nicht alle Aspekte des Tools tiber die Videovignette ibertragen wer-
den konnten. Zukiinftige Studien bendtigen eine zusitzliche anwendungsorientierte
Komponente, bei der Personen das Tool probeweise nutzen und Funktionen selbst
erfahren kdnnen (z. B. {iber eine Demo-Version des Tools).

Dariiber hinaus bietet das MTO-Dreieck (Ulich, 2013) eine tibersichtliche Grund-
lage fiir die Kategorisierung von Chancen und Risiken digitaler Tools im Bau-
gewerbe. Dabei sind vor allem die Interaktionen innerhalb des Modells relevant und
sollten bei der Einfithrung eines digitalen Tools beriicksichtigt werden. Das
MTO-Dreieck eignet sich fiir einen Uberblick, da es als sehr schlankes Modell eine
einfache Annéherung an verschiedene Facetten der Technikakzeptanz erlaubt. Eine
Erweiterung in zukiinftiger Forschung bietet beispielsweise eine Annédherung iiber
zusitzliche Faktoren, die eine potenzielle Beriicksichtigung erfordern (z. B. Umwelt
oder andere Stakeholder, wie Kundinnen und Kunden oder Zuliefernde; Pasmore
et al., 2019).

Des Weiteren bieten die Kompetenzfacetten (vgl. z. B. Kauffeld, 2006; Kauffeld
& Paulsen, 2018) als Modellierung auf hohem Abstraktionsniveau eine gute Moglich-
keit einen ersten Eindruck zu potenziellen Kompetenzen zu erhalten. Anzumerken
ist, dass das Modell besonders bei spezifischem Nutzen mehr Detailtiefe benotigt
und Nachanpassungen erfordert. In weiterer Forschung wird es bei der Einfithrung
digitaler Tools in KMU notwendig sein, passgenaue und detailliertere Kompetenz-
modelle zu nutzen, um spezifischere Handlungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten er-
arbeiten zu konnen (z. B. Blumberg & Kauffeld, 2021; Karwehl & Kauffeld, 2021;
Kauffeld & Albrecht, 2021).

3.3.3 Fazit

Die Digitalisierung wird fiir KM U im Baugewerbe in Zukunft eine gro3e Rolle spie-
len. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, besteht eine Notwendigkeit, digitale Ent-
wicklungen und Trends aufzugreifen. Koop-3D als ein an BIM angelehntes Gebau-
demodellierungstool bietet eine einfache und niedrigschwellige Moglichkeit fiir
KMU, Beriihrungspunkte mit digitalen Technologien zu schaffen. Dabei hat sich ge-
zeigt, dass das Tool als geeignet fiir die Praxis eingeschétzt wird und Kompetenzen
zur Nutzung digitaler Tools bereits in Betrieben vorliegen, die Einfithrung jedoch in
einen ganzheitlichen und strategischen Rahmen eingebettet sein muss. In diesem
Sinne kdnnen die durch diese Studie ermittelten Chancen, Risiken und Kompetenzen
genutzt werden, um Entwicklungspotenziale auf allen Ebenen des MTO-Dreiecks zu
nutzen (z. B. Technologien nutzendenorientiert weiterzuentwickeln oder durch
Transparenz und unterstiitzende, organisationale Strukturen bei Mitarbeitenden
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mehr Akzeptanz zu schaffen). So konnen individuelle Bedarfe der Mitarbeitenden
aufgegriffen und Digitalisierungstrends sinnvoll umgesetzt werden. Zukiinftige For-
schungs- und Entwicklungsprojekte miissen sich darauf fokussieren, wie digitale
Tools durch effektive Ressourcennutzung und zugeschnittene Strategien in KMU
eingefithrt und effektiv genutzt werden konnen.
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4.1 Digitalisierungsherausforderungen in der
ambulanten Pflege

4.1.1 Technik- und Kompetenzentwicklung

In diesem Buchkapitel wird eine qualitative Untersuchung zur pflegespezifischen
Technologieakzeptanz am Fallbeispiel einer sensorbasierten Textilmatte (siche » Ex-
kursbox Projektbeschreibung DigiKomp-Ambulant & Innovation) im Einsatz in
der ambulanten Pflege vorgestellt. Ziel dieses Beitrags ist es, ein besseres Verstindnis
von Technologieakzeptanz in der ambulanten Pflege und von den sie beeinflussenden
Faktoren zu gewinnen, um damit die Kompetenzentwicklung in der Nutzung neuer
digitaler Technologien unterstiitzen und schlieBlich zur erfolgreichen Implementie-
rung von Technik im ambulanten Pflegekontext beitragen zu konnen. Aufbauend auf
den in » Abschn. 4.1 dargestellten theoretischen Grundlagen zu Digitalisierungs-
herausforderungen in der ambulanten Pflege wird im » Abschn. 4.2 das Vorgehen
der durchgefithrten Interviewstudie beschrieben. Darauf aufbauend wird dann im
» Abschn. 4.3 die ergebnisgestiitzte Erweiterung des Technologieakzeptanzmodells
TUI nach Kothgassner et al. (2012) vorgestellt und erldutert. Zum Schluss erfolgt
eine Diskussion der Interviewergebnisse in » Abschn. 4.4.

Regional organisierte Pflegedienste in Deutschland pflegen mit durchschnittlich 28
Mitarbeitenden 67 zu pflegende Personen pro Pflegedienst (Statistisches Bundesamt,
2020). Sie werden mit diesen organisationalen Strukturen als KMU beschrieben (Oz,
2019). Es ist jedoch zu beobachten, dass Pflegedienste hinsichtlich des Handlungs-
drucks durch die Digitalisierung aus dem Blickwinkel der soziotechnischen System-
perspektive nach Paulsen et al. (2020) sehr speziellen Herausforderungen ausgesetzt
sind. Neben einem zunehmenden Fachkriftemangel und einer resultierenden Unterver-
sorgung mit Pflegekriften sowie zunehmender korperlicher und psychischer Belastung,
zeichnet die Pflegebranche eine sehr heterogene Zusammenstellung ihrer Beschiftigten
aus (Friemer, 2020). Dabei zeigt die Gruppe der Pflegekrifte zudem ein diverses Technik-
kompetenzprofil (z. B. unterschiedliche Technikvertrautheit, Technikumgang, Technik-
erfahrung im privaten und professionellen Kontext) (Bleses et al., 2020).

Es ist zu beobachten, dass Technikeinfithrungen in Pflegediensten oftmals nicht
erfolgreich vollzogen werden kdnnen und die neu eingefiithrte Technik nicht, spora-
disch oder fehlgeleitet eingesetzt wird bzw. werden kann (Evans et al., 2018; Fuchs-
Frohnhofen et al., 2018; Spinsante et al., 2017). Dies wird insbesondere auf die feh-
lende Akzeptanz neuer Technik sowie der fehlenden Partizipation von Pflegekriften
im Technikentwicklungsprozess zuriickgefithrt (Fuchs-Frohnhofen et al., 2018;
Lauer, 2014). Es zeigt sich, dass Technik im Pflegekontext oftmals an den Pflege-
kriften vorbei und nicht auf ihre Bediirfnisse im Pflegealltag ausgerichtet gestaltet
ist (Fuchs-Frohnhofen et al., 2018). Im Technikentwicklungsprozess findet zudem
das diverse Technikkompetenzprofil der Pflegekrifte hiufig keine Beachtung (Blauds-
zun-Lahm & Kubek, 2020; Fuchs-Frohnhofen et al., 2021; Lauer, 2014). Im ambu-
lanten Pflegekontext bleibt der ganzheitliche Finsatz technologiebasierter und digita-
ler Unterstiitzungssysteme deshalb derzeit noch weitestgehend aus (Braeseke et al.,
2020; Merda et al., 2017; van Heek et al., 2018), obwohl digitale Assistenzsysteme
eine Entlastung des Gesundheits- und Pflegesystems versprechen und als die Zukunft
der Pflege gelten (BMBE, 2019).
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Die steigenden Zahlen pflegebediirftiger Menschen iiberfordern den Pflegesektor
zunehmend. Personelle, wirtschaftliche und organisatorische Defizite sind die Folge
(van Heek et al., 2018; Zollick et al., 2020). Die damit verbundene physische und psy-
chische Belastung wirkt sich zunehmend negativ auf die Arbeitsfahigkeit der Pflege-
kréfte, ihre Zufriedenheit und die Qualitéit der Pflege aus (Kuhlmey et al., 2019).

Maoglichkeiten dieser Situation entgegenzuwirken, bietet vermeintlich die Nutzung
(digitaler) Technologien (Meyer auf’'m Hofe & Blaudszun-Lahm, 2020). Dabei werden
aus Perspektive der Pflegekrifte die Systeme, welche eine korperliche Unterstiitzung,
Monitoring oder Dokumentation unterstiitzen (z. B. Hebehilfen oder Sensoren zur
Sturzdetektion), eher positiv und hilfreich bewertet. Systeme mit sozialen und emotio-
nalen Funktionen (z. B. Interaktionsroboter Aibo oder Paro) werden hingegen als eher
negativ angesehen (Kuhlmey et al., 2019; Zollick et al., 2020). Bei der kritisch-negati-
ven Betrachtung spielt neben der Angst um den eigenen Arbeitsplatz auch die Sorge
um den Verlust menschlicher Nahe eine Rolle (Zo6llick et al., 2020). Unabhéngig von
der Art des Systems zeigt sich, dass nur 28 % der Pflegekréfte einen Zugang zu digital
assistierenden Systemen im Arbeitskontext haben (Kuhlmey et al., 2019).

Zu den Hauptursachen der verlangsamten Adaption digitaler Technologien im
Pflegekontext gehort eine fehlende technische Ausstattung der Pflegedienste (Kuhl-
mey et al., 2019), mangelnde Technikaffinitit und -kompetenzen der Pflegenden
(Kubek, 2020; Merda et al., 2017; van Heek et al., 2018) und fehlendes Bewusstsein
der Pflegenden fiir Arbeitserleichterungen durch Technik (Burstein et al., 2015).
Pflegekrifte sehen sich trotz heterogener digitaler Kompetenzprofile (Friemer, 2020;
van Heek et al., 2018) zunehmend damit konfrontiert, digital unterstiitzte Aufgaben
iibernehmen zu miissen, wofiir sie in den meisten Féllen nicht ausgebildet wurden. Je
nach Technikkompetenz ist es ihnen zudem nicht moglich die Auswirkungen des Ein-
satzes dieser digitalen Techniken einschétzen zu konnen. Die grundlegenden digita-
len Kompetenzen, um einen Technikumgang zu erlernen und bedarfsgerecht einzu-
setzen sowie den Einfluss der digitalen Technik auf den Arbeitsalltag einschitzen zu
konnen, werden haufig bereits vorausgesetzt (Bleses et al., 2020). Deshalb erzeugen
insbesondere von aullen eingefiihrte, also fremdbestimmte Nutzungszwecke von di-
gitalen Technologien, bei Pflegekréiften Unsicherheit beziiglich der Arbeitsprozesse,
Einarbeitungszeiten und Uberwachungsoptionen (Friemer, 2020). Die Entwicklung
spezifischer, auf die unterschiedlichsten Kompetenzprofile der Pflegekrifte an-
gepasster Technologien, ist deshalb im Sinne der doppelten Bedeutung der Ressource
Technikkompetenz (Wissen wie es geht und Wissen wie es im Selbststudium schnell
erlernt und eingeschitzt werden kann) doppelt herausfordernd (Friemer, 2020).

Das Verstandnis von digitalen Pflegetechnologien auch ,,health informatics* ge-
nannt, ist also zu einer grundlegenden Methodenkompetenz fiir die Profession der
Pflege geworden (Anderberg et al., 2019; Kassam et al., 2017; Kulikowski et al., 2012).
Im Zuge sich immer weiter entwickelnder Pflegetechnologien ist es notwendig, dass
technische und digitale Kompetenzen in Zukunft nicht nur eine Methodenkompetenz
abbilden, sondern bereits als Fachkompetenz in der Ausbildung des Pflegeberufs ver-
mittelt werden (Anderberg et al., 2019; Kassam et al., 2017). Da es jedoch unbekannt
ist, welche Technologien und digitalen Anwendungen in der Zukunft ihren Weg in
den Berufsalltag finden, muss die jetzige Generation von Pflegekriften sowie auch die
zukiinftige Generation bereits jetzt eine digitale und technologische Aus- und Weiter-
bildung erfahren konnen. Hierbei ist es insbesondere von Relevanz eine Technik-
kompetenz zu vermitteln, die es ermoglicht, die Wirksamkeit einer neuen Pflege-



60

K. Frings et al.

technologie sowie die notwendige Einarbeitungszeit bis zum sicheren Umgang mit
dieser selbststandig einschitzen zu konnen (Anderberg et al., 2019; Friemer, 2020).
Als Ausgangspunkt fiir das Verstdndnis von digitaler und technischer Kompetenz
im Pflegebereich kann die Technikakzeptanz und die sie beeinflussenden Faktoren
betrachtet werden. Sind die Faktoren, die die Technikakzeptanz beeinflussen, besser
verstanden, kann bereits im Technikentwicklungsprozess auf unterschiedliche
Kompetenzprofile Riicksicht genommen werden. Dariiber hinaus kénnen Techno-
logien, die auf ihre Anwender*innen ausgerichtet sind, die aktuelle Generation von
Pflegekriften auch fiir weitere noch unbekannte Pflegetechnologien vorbereiten und
ihnen direkt in der nutzer*innenzentrierten Anwendung Methodenkompetenzen fiir
die nachste Generation von Pflegetechnologien vermitteln (Anderberg et al., 2019).

4.1.2 Technologieakzeptanz in der ambulanten Pflege

Ein weit verbreitetes Modell zur Vorhersage der Nutzungsabsicht neuer Techno-
logien ist das Technologieakzeptanzmodell (TAM), das mit Davis (1989) seinen An-
fang fand und in den darauffolgenden Jahren zum TAM 2 und 3 weiterentwickelt
wurde (Davis, 1989; Venkatesh & Bala, 2008; Venkatesh et al., 2003). Mit dem TAM
kann die Akzeptanz eines neuen Systems aus der Perspektive der Anwendenden ge-
messen werden. Als Grundkonstrukte werden die empfundene Niitzlichkeit eines
neuen Systems und die empfundene Benutzer*innenfreundlichkeit des Systems be-
messen, um so die Nutzungsabsicht neuer Technologien abzuleiten (Davis, 1989).

In den Versionen des TAM 1-3, werden psychologische Faktoren, wie z. B. Vor-
erfahrungen mit Technik oder die Uberzeugung notwendige Fihigkeiten zum Nutzen
der Technologie zu besitzen nicht einbezogen. Gerade dieses Technikkompetenzprofil
spielt bei der Bildung einer Akzeptanz eine iibergeordnete Rolle (Arning & Ziefle, 2007;
Czaja et al., 2006; Friemer, 2020; Kothgassner et al., 2012). Um diese Faktoren in die
Betrachtung und Untersuchung von Technologieakzeptanz einzubeziehen, entwickelten
Kothgassner et al. (2012) das TAM unter Einbezug psychologischer Theorien des Al-
terns, Modellen zur Entwicklung kognitiver Funktionen sowie Modellen des emotiona-
len Erlebens zum Technology Usage Inventory (TUI) weiter (siche @ Abb. 4.1).

Bei der Ubertragung der Modelle (TAM 1-3 und TUT) und ihrer grundlegenden
Logiken auf den erlduterten pflegespezifischen ambulanten Kontext ergibt sich der
Gedanke, dass ein besseres Verstandnis von Technologieakzeptanz in der Pflege auch
dabei helfen kann, den Entwicklungsprozess so zu gestalten, dass eine Kompetenz-
entwicklung in der Nutzung neuer Technologien tiberhaupt gelingen kann.

Aktuelle Forschungsarbeiten zeigen, dass Faktoren, welche die Akzeptanz tech-
nischer Systeme bei Pflegebediirftigen beeinflussen, bereits umfinglich untersucht
wurden. Als Einflussfaktoren auf die Technologieakzeptanz von Pflegebediirftigen
wurden z. B. Alter, Technikaffinitét, Sicherheit der Technologie aber auch kognitive
Fiahigkeiten herausgearbeitet (Yusif et al., 2016; Zollick et al., 2020). Spezifische, die
Technologieakzeptanz von Pflegekrdften beschreibende Faktoren, wurden bisher al-
lerdings nicht festgehalten oder in einen systematischen Zusammenhang gebracht
(Vadillo et al., 2017; Zollick et al., 2020).

Giskenetal. (2021) entwickelten basierend auf der Strukturgleichungsmodellierung
einer Online-Fragebogenstudie das in 8 Abb. 4.2 dargestellte pflegespezifische Techno-
logieakzeptanzmodell zur Beschreibung der Nutzungsabsicht einer sensorbasierten
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Pflegetechnologie in der ambulanten Pflege. Das Modell baut auf den Konstrukten des
TAM und TUI auf. Der Modellstrang zur Pflegesituation stellt eine Erginzung des ur-
spriinglichen TUI-Modells und somit den Neuheitswert der Forschung dar.
Ubergreifend erklirt das vorgeschlagene fallbeispielbezogene Technikakzeptanz-
modell fiir die ambulante Pflege 44,9 % der Varianz der untersuchten Variable
Nutzungsabsicht des Sensortextils (sieche » Exkursbox Projekt & Innovation). Das
entwickelte Modell schafft es also nicht, die Varianz der Nutzungsabsicht vollstindig
aufzukldren, sodass angenommen werden muss, dass die Nutzungsabsicht von
Pflegetechnologien im ambulanten Bereich von noch weiteren Faktoren beeinflusst
wird, die es zu untersuchen gilt. Dies ist Gegenstand dieses Beitrags. Das quantitativ
entwickelte Technologieakzeptanzmodell (Gisken et al., 2021) wird deshalb in der
vorliegenden Studie durch qualitative Interviewdaten sowohl tiefer gehend erklart,
als auch induktiv durch zusétzliche relevante Faktoren erweitert. Die Ergebnisse der
Nutzung des vorgeschlagenen Modells unterstiitzen Technikentwickler*innen vor,
nach und wihrend der Einfithrung neuer Technologien dabei nutzer*innengerechte,
Kompetenzprofile beriicksichtigende und akzeptierte Anwendungen zu entwickeln.

Exkursbox Projektbeschreibung DigiKomp-Ambulant & Innovation

Im Forschungsprojekt DigiKomp-Ambulant wird im Verbund von Pflegediensten (St. Gereon Senioren-
dienste gGmbH und Franziskusheim gGmbH), Technikentwickler*innen (HTV Halbleiter-Test und Ver-
triebs-GmbH und NEXUS Deutschland GmbH) und Forschung (MA&T Sell Partner GmbH und Insti-
tut fir Unternehmenskybernetik (IfU) e. V.) eine sensorbasierte assistive Pflegetechnologie (Sensortextil)
fiir die ambulante Pflege entwickelt, beforscht und getestet. Die entwickelte Sensorik erfasst im ambulan-
ten Setting in Form einer textilen Bettenauflage Daten der Pflegebediirftigen, die von Ihnen selbst, ihren
Angehorigen, den Pflegekriften und den betreuenden Arzten fiir wesentlich gehalten werden (Vitaldaten,
Bewegungsdaten etc.). Eine neue Vernetzungssoftware bietet dariiber hinaus die Grundlage, diese Infor-
mationen u. a. den Pflegekriften auch dann zugénglich zu machen, wenn sie nicht vor Ort sind.

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit™
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds (ESF)
gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut (Férderkennzeichen 02L17C581). Die Ver-
antwortung fiir den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autor*innen.

4.2 Vorgehen mittels Interviewstudie

4.2.1 Studiendesign und Charakteristika der befragten
Pflegekrafte

Die dieser Studie zugrunde liegende Datenerhebung fand vor der Einfiihrung einer
neuen assistiven Technologie mit den Pflegekriften kooperierender Pflegedienste
statt (siche » Exkursbox Projekt & Innovation). Dieser Zeitpunkt ist bei der Unter-
suchung der Technologieakzeptanz im beschriebenen Kontext besonders interessant,
da er die Wiinsche, Bedarfe und Befiirchtungen der Pflegekrifte unvoreingenommen
abbilden kann. Es wurden teilstandardisierte Leitfadeninterviews zur Erfassung der
subjektiven Perspektive mit Pflegekriften durchgefiihrt. Der Studienablauf sieht die
in @ Abb. 4.3 dargestellte Grob- und Feinschritte vor.

In den Monaten Oktober und November 2020 wurden zwolf Pflegefachkrifte aus
zwel Partnereinrichtungen interviewt. Davon waren alle Pflegekrafte weiblich, deck-
ten eine Altersspanne von 23 bis 56 Jahre ab und waren zwischen 1 und 30 Jahren in
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der Pflege beschiftigt. Aufgrund der SARS-CoV-2-Pandemie fanden sechs Inter-
views in Prisenz und sechs Interviews virtuell mittels einer Videokonferenzsoftware
statt (siche » Exkursbox Limitationen).

4.2.2 Interviewleitfaden, -aufbereitung und -auswertung

Der entwickelte Interviewleitfaden war dquivalent zum erarbeiteten pflegespezi-
fischen Technologieakzeptanzmodell (Giisken et al., 2021) in die beiden Bereiche Er-
fassung der Pflegesituation und Technologieakzeptanz strukturiert. Die Interviews
wurden wortlich transkribiert sowie sprachlich geglittet, was die spitere Analyse
laut Mey und Mruck (2010) reliabler macht. Die Transkriptionsregeln wurden zu
diesem Zweck von Dresing und Pehl (2012) iibernommen. Die so vorbereiteten Tran-
skripte dienten schlieBlich als Grundlage fiir die Datenauswertung.

Bei der Datenauswertung wurde zur Komplexitédtsreduktion des Datenmaterials
die qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) angewendet. In der vorliegenden
Arbeit wurde das von Kuckartz (2018) vorgeschlagene Vorgehen im Sinne der inhalt-
lichen Strukturierung durchgefiithrt und durch induktive Kategorienbildung am Ma-
terial ergidnzt (siche @ Abb. 4.4).

Nach der Transkription der Interviews wurde in Anlehnung an das fallbeispiel-
bezogene Ausgangsmodell der pflegespezifischen Technikakzeptanz deduktiv ein
Kategoriensystem aufgestellt. Danach folgte der Schritt der initiierenden Textarbeit.
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Neben den deduktiven Kategorien, wurden zusétzlich einige Hauptkategorien wih-
rend der Textarbeit am Material selbst, also induktiv erarbeitet. Nach der Grob-
kodierung wurden die Hauptkategorien durch eine Subkategorisierung weiter aus-
differenziert. Als letzter Schritt der Auswertung wurde das final definierte Kate-
goriensystem durch passende Ankerbeispiele erganzt.

4.2.3 Das Kategoriensystem

Das finale Kategoriensystem ist in 8 Abb. 4.5 zur besseren Anschaulichkeit visuali-
siert. Dem pflegespezifischen Ausgangsmodell zur Technikakzeptanz folgend, glie-
dert sich das Kategoriensystem in die beiden Oberkategorien Technologieakzeptanz
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O Abb.4.5 Ubersicht der erarbeiteten Haupt- und Subkategorien
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sowie Pflegesituation und verzweigt dann in acht Hauptkategorien bei der Techno-
logieakzeptanz und acht Hauptkategorien bei der Pflegesituation. Die Hauptkate-
gorien Anwendungsbereich und Uberwachung (grau hinterlegt) sowie alle Subkate-
gorien wurden induktiv auf Grundlage des Interviewmaterials erganzt.

4.3 Ergebnisgestiitzte Erweiterung des

Technologieakzeptanzmodells

Dieaus den Interviewdaten gewonnene Erweiterung des pflegespezifischen Akzeptanz-
modells zeigt die @ Abb. 4.6. Dabei wurden neben zwei neuen, die Pflegesituation be-
einflussenden Hauptfaktoren (Passung zum Anwendungsbereich und Uberwachung)
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B Abb. 4.6 Erweitertes Technologieakzeptanzmodell vor Technikeinfithrungen in der ambulanten

Pflege am Fallbeispiel einer sensorbasierten Pflegetechnologie
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die Aufgliederung der drei Faktoren Zeit, Ausstattung und Informationsstand als Er-
weiterung im Modell aufgenommen, da diese drei Faktoren bei der quantitativen
Modelliiberpriifung die niedrigste Varianzaufklirung gezeigt hatten. Die Auf-
gliederung der Faktoren liefert somit einen erheblichen Erkenntnisgewinn fiir das
Verstidndnis von der Nutzungsabsicht der im Fallbeispiel untersuchten Technologie
in der Pflege.

4.3.1 Modellstrang zur Pflegesituation

Da, wie eingangs erwihnt, der Modellstrang zur Pflegesituation die Ergidnzung des
urspriinglichen TUI-Modells und somit den Neuheitswert der Forschung darstellt,
wird nachfolgend der hauptsidchliche Fokus auf diese Studienergebnisse gelegt.
Faktoreniibergreifend stellte sich in den Intervieweinleitungen heraus, dass besonders
die jingeren Pflegekrifte den Gebrauch von Technik zwar in ihrer Freizeit als alltig-
lich wahrnahmen, im beruflichen Kontext der Einsatz von digitaler Unterstiitzung
jedoch (auch bei dlteren Pflegekriften) noch nicht verbreitet ist. Sie duBerten den
Waunsch, dass im Rahmen der Pflegeaus- und -weiterbildung der arbeitsunter-
stiitzende Einsatz von neuen Technologien zur fortlaufenden Kompetenzerweiterung
vermittelt werden sollte. Dabei sollte der Fokus auf technologielibergreifendes Wis-
sen im Bereich der Pflegetechnologien als Fundament zur standardisierten Er-
weiterung der beruflichen Handlungskompetenz gelegt werden.

4.3.1.1 Zeit

Der Hauptfaktor Zeit wurde in die Faktoren Zeithudget sowie Zeitersparnis durch
Ersatz bisheriger Arbeitsschritte untergliedert. Obwohl sich die Pflegekrafte laut den
Interviews ein groBziigigeres Zeitbudget im Rahmen ihrer Pflege wiinschen, ist
grundsitzlich genug Zeit bei den Klient*innen zur Versorgung und Durchfithrung
der Pflege vorgesehen. Die Erwartungshaltung ob der Einsatz des Sensortextils Zeit
einsparen konnte, war bei den befragten Pflegekriften umstritten. Auf der einen
Seite gab es unter den Interviewten die Position, dass eine Zeitersparnis zu erwarten
sei:

» ,Ja, weil die Matte schon einiges feststellt. Atmung, Sauerstoff und Bewegung, das ist
viel Wert, wenn man diese Werte kennt. Und das kann man schon vorher nachgucken
und sich dann tiberlegen, wie man weiterarbeitet.*

Teilweise zeigten die Interviewten jedoch Skepsis, ob der Einsatz des Sensortextils
Zeit einspart. Auch der Umfang moglicher Zeiteinsparung konnte nur in Teilen be-
ziffert werden:

» Ich glaub in diesem Fall eigentlich eher nicht, weil ich muss morgens und abends zu
dieser Patientin und das wiirde sich durch die Matte ja nicht &ndern.*

Ob die sensorbasierte Pflegetechnologie bisherige Arbeitsschritte ersetzten konnte,
wurde von den interviewten Pflegekriften stark bezweifelt. Es wird jedoch auch er-
wartet, dass das Sensortextil bei der Dokumentation einiger Vitaldaten helfen
konne.
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4.3.1.2 Stresslevel

Bei der Beschreibung der stressmindernden Faktoren zeigte sich eine breite Er-
wartung an moglichen Verdnderungen durch die neue Technologie. Oftmals gaben
die Pflegekriafte an, dass Ihnen das Sensortextil mehr Sicherheit geben konnte. Mit
einem intergierten Alarmierungssystem konne auf Notfille schneller reagiert wer-
den:

» ,Ich denke schon [, dass der Stresspegel und die Gefahrensituationen sich durch die
Option, Informationen regelmiBig abzurufen] reduzieren. Denn es ist manchmal
schon komisch, wenn man die Leute zuriickldsst, die Tiir schlieBt und dann den gan-
zen Tag nichts mehr von denen hort.*

Auch die Moglichkeit der besseren Vorbereitung auf den Einsatz bei den Klient*in-
nen wird von den Pflegekriften als stark stressmindernd angesehen. Zusitzlich gaben
die Pflegekrifte an, dass ein weiterer stressmindernder Faktor die praventive Eigen-
schaft des Sensortextils ist (z. B. die frithe Erkennung von verdnderten Vitaldaten
oder Bewegungsprofilen).

Die Pflegekrifte erwarten auch stressfordernde Faktoren. Durch die Moglichkeit
der Uberwachung duBerten viele Pflegekrifte, dass sie sich gezwungen fiihlen konn-
ten, die Patient*innen in der App zu iiberwachen. Dies sorgt fiir weiteren Stress im
Alltag der Pflegekrifte. Zusitzlich gaben fast alle Befragten an, dass eine Anderung
der Route im Arbeitsalltag oftmals nicht moglich sei. Hier wiirden Notfallmeldungen
durch die App fiir mehr Stress bei den Pflegekriften sorgen:

» ., Und ich glaube dann wiirde auch das Ndhe-und-Distanz-Verhiltnis verloren gehen,
weil man sich jedes Mal Sorgen machen wiirde und jedes Mal in die App gucken
wiirde. Besonders wenn die App auch auf unserem Privathandy wire, wiirde man auch
zu Hause gucken. Und man mdochte ja zu Hause abschalten. Und ich glaube das wire
ein Nachteil.*

4.3.1.3 Interaktionsqualitat

Ein ,,blindes” Verlassen auf die Technik und die daraus resultierende Unaufmerk-
samkeit im Umgang mit Klient*innen, wird von den Befragten zwar fiir moglich ge-
halten, allerdings wird in keinem der Interviews erklért, dass sich durch die Ein-
fihrung des Sensortextils wegen falscher Sicherheit die Qualitit der Interaktion mit
den Klient*innen verschlechtern wiirde:

» Ja gibt bestimmt Kollegen die das machen [sich blind auf die Technik verlassen].
Man kann da ja nicht fiir alle sprechen. Aber generell glaube ich nicht, nein [, dass sich
zu sehr auf die Technik verlassen wird]. Auch eine Technik kann versagen. (Das
stimmt.) Das wissen wir ja auch alle.

Alle Interviewten gaben fiir sich selbst an, dass sie sich nicht voll und ganz auf die
neue Technik verlassen wiirden. Dariiber hinaus erwartet der iiberwiegende Teil der
Befragten keine Verdnderung der Interaktion mit den Klient*innen durch den Ein-
satz der entwickelten Pflegetechnologie. Wenn eine Verdnderung erwartet wird, wird
diese positiv eingeschétzt, da sie sich aufgrund der zusétzlichen Informationen besser
im Voraus auf die einzelnen Klient*innen einstellen kdnnen. In der Interaktion mit
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dlteren oder demenziell verdnderten Klient*innen wiirde der Einsatz der Sensorik
eine Vereinfachung fiir die Pflegekraft darstellen:

» ,Ja, auf jeden Fall, das denke ich schon. Weil das einfach ein bisschen transparenter
wire. Oft ist es so, dass es auf der einen Seite Patienten gibt, die sich bei einer Kleinig-
keit extrem reinsteigern, auch psychisch bedingt und sich auf einmal total schlecht
und krank fiihlen, da wiirde man halt wissen, dass es gar nicht so dramatisch ist, wie
er vielleicht gerade denkt. Und auf der anderen Seite gibt es halt viele, vor allem die
altere Generation, die halt einfach hart im Nehmen sind. Die haben dann eine totale
Grippe und sagen dann, dass es nur ein Schnupfen sei und da konnte man dann wieder
einschitzen, ob man da echt mal starker drauf gucken und nicht. Ich denke in beiden
Hinsichten wird das auf jeden Fall verbessern.*

4.3.1.4 Ausstattung

Der Faktor Ausstattung wird in die Subfaktoren Hilfsmittel, die bei der hduslichen
Pflege benotigt werden, und zusdtzlichen Funktionen, die fiir das Sensortextil
winschenswert waren, differenziert.

Im Bereich der Hilfsmittel gaben die Pflegekrifte an, dass in den meisten Féllen
alle notwendigen Hilfsmittel fiir die Pflege bei den Klient*innen zuhause vorhanden
seien. GroB3e Defizite gibe es jedoch bei der Ausstattung mit Waagen und Liftern.
Zusétzlich zu den aktuell implementierten Funktionen wiinschen sich die befragten
Pflegekrifte eine automatisierte Erfassung und Dokumentation des Korpergewichts,
Blutdrucks, Temperatur, Blutzuckers sowie von Informationen zur Hydrierung, um
die Pflege bestmoglich gestalten und den Gesundheitszustand der zu pflegenden Per-
sonen Uiberwachen zu konnen. AuBBerdem wird ein Alarmierungs- oder Ampelsystem
gewiinscht, welches in einer Ubersichtsansicht die Gesundheitszustinde der
Klient*innen in griin, gelb und rot klassifiziert und bei roten Gesundheitszustdnden
(z. B. starker Blutdruckabfall oder -anstieg) automatisiert {iiber Push-
Benachrichtigungen die Pflegekraft iiber einen vom individuellen Normbereich ab-
weichenden Zustand informiert.

4.3.1.5 Informationsstand

Auf die Frage zu welchem Zeitpunkt sich die Pflegekrifte einen Zugriff auf die von
dem Sensortextil erfassten Vitaldaten wiinschen wiirden, wurde der Zeitpunkt vor
Dienstbeginn von allen befragten Pflegekriften genannt. Hier geht es insbesondere
darum ein Bild iiber die Geschehnisse beziiglich des Gesundheitszustandes der
Klient*innen in den vergangenen Stunden zu erhalten:

» ,,Auf jeden Fall vor Dienstbeginn. Also bevor ich losfahre. Und vielleicht auch noch-
mal danach, um zu gucken, ob etwas passiert ist oder irgendetwas ist. Und dann viel-
leicht noch mal vor dem Spétdienst. Also bevor ich im Spatdienst losfahren wiirde.*

Vereinzelt wiinschen sich die Pflegekrifte zudem, bei kritischen Ereignissen oder Zu-
stinden nach der Abreise die Vitaldaten priifen zu kdnnen. In diesem Zusammen-
hang wird erwéhnt, dass fiir eine optimale Umsetzung eine separate Pflegekraft als
Rufbereitschaft sinnvoll wire. Durch die Sensorik erfasste Information iiber das
Ausmal der Bewegungen wird von allen Pflegekréften als wertvollste zusitzliche In-
formation zur aktuellen Pflegesituation erachtet.
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» ,.Dasist das hauptsdchlich mit dem Lagern. Wir haben viele Klienten, wo man abends
um 18 Uhr hinfdhrt und am nachsten Morgen kommen wir um 9 Uhr oder um 10 Uhr.
Ich sag, das sind 14 Stunden die dazwischenliegen und in der Zeit sollte man schon je-
manden mindestens dreimal lagern, wenn er gefdhrdet ist. Oder auch gegebenenfalls
schon offene Stelle hat.*

Die Notwendigkeiten weiterer Informationen z. B. zur Herz- und Atemfrequenz wer-
den zwar vereinzelt genannt, ihnen wird jedoch insgesamt weniger Relevanz im Rah-
men der Pflege zugeschrieben.

4.3.1.6 Vorbereitung (auf die Pflegesituation)

Alle befragten Pflegekrifte wiaren gerne besser auf die individuell vorzufindenden
Pflegesituationen bei den Klient*innen vorbereitet. Obwohl zwischen Pflegeeinsitzen
Ubergaben gemacht werden, entsteht ein groBer Zeitraum, in dem keine aktuellen
Informationen iber die Klient*innen vorliegen, es sei denn, die Pflegekraft wird
zwischenzeitlich liber einen besonderen Vorfall telefonisch informiert. Damit besteht
vor den Pflegeterminen ein Informationsmangel fiir die Pflegekraft:

» ,Ich glaube man ist dann besser vorbereitet, weil man vorher schon Informationen
hat, die man ja so nicht hat, es sei denn die Leute wiirden anrufen und sagen: ,,Hor

@ <

mal, du musst jetzt dringend kommen, es ist das und das®.

Zusitzliche zur Verfiigung stehende Informationen wiirden auch die Vorbereitung
der Touren vereinfachen, da die Pflegekraft bereits im Voraus die Reihenfolge ihrer
Tour besser planen konnte.

4.3.1.7 Uberwachung

Der Aspekt der digitalen Uberwachung wurde von einem GroBteil der befragten
Pflegekrifte selbststindig angesprochen. Zu der Fragestellung, ob die sensorbasierte
Pflegetechnologie dazu fithren kdnne, dass sich die Pflegekréfte selbst in ihrer Arbeit
iiberwacht fiihlen, fiel das Meinungsbild differenziert aus. Es wird erwartet, dass das
Einsehen der Daten unter Umstdnden zu Konflikten zwischen der Pflegekraft und
der Pflegedienstleitung fithren konne:

» ,Ja und dann irgendwie, obwohl man alles richtiggemacht hat, unterstellt wird, man
hitte etwas nicht richtiggemacht. Und vielleicht wird man dann auch kritikunfdhig
irgendwann, weil man sich denkt, dass sei keine konstruktive Kritik, sondern etwas,
was sie gar nicht beurteilen kéonnen und nur aufgrund eines Sensors kommt. Also
irgendwann wiirde man auch in Konflikte geraten.*

AuBerdem gab circa die Hilfte der Befragten an, dass die Uberwachung durch die
Sensorik die Klient*innen selbst beruhigen wiirde, wihrend die andere Hilfte der
Meinung war, dass sie sich durch die Uberwachung unwohl fiihlen kénnten. Befragte
duBerten auBerdem die Befiirchtung, dass die Uberwachung durch die Sensorik den
Angehorigen der zu Pflegenden nicht recht sein konnte.

4.3.1.8 Passung zum Anwendungsbereich

Auf die Interviewfrage, ob die Pflegekrifte sich vorstellen kdnnten, das Sensortextil
fur alle Klient*innen zu nutzen, gaben die Interviewten einheitlich an, dass sie den
grofften Mehrwert des Textils bei iiberwiegend bettligerigen und demenziell ver-
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anderten Personen sdhen. Als niitzlichster Anwendungsbereich wird in diesem Kon-
text die Verbesserung der Dekubitusprophylaxe (Schutz vor Wundliegegeschwiiren)
genannt. Die befragten Pflegkrifte betonten in diesem Zusammenhang, dass es grof3e
Unterschiede in der ambulanten und stationdren Pflege hinsichtlich des Nutzens ver-
schiedener Anwendungen gibe. Im Akzeptanzmodell wurde auf dieser Grundlage
der Faktor Passung zum Anwendungsbereich erginzt.

4.3.2 Modellstrang zur generellen Technologieakzeptanz

Die Inhaltsanalyse der Interviewdaten zeigte, dass sich alle Aussagen der befragten
Pflegekrifte zur generellen Technologieakzeptanz den Kategorien des pflegespezi-
fischen Akzeptanzmodells nach Giisken et al. (2021) vollstdndig zuordnen lieBen. In-
duktiv wurden also keine neuen Hauptkategorien hinzugefiigt.

Zusammenfassend zeigte sich, dass personeniibergreifend eine groBe Neugierde
hinsichtlich der Funktionen des Sensortextils und der Einbindung des Textils in den
Pflegealltag bei den Pflegekriften vorhanden ist. Alle Pflegekréfte duBerten beziig-
lich der Nutzungsintention die Bereitschaft, technologische Unterstiitzung an-
nehmen zu wollen:

» ,,Wenn das alles einwandfrei funktioniert und da nicht haufig technische Fehler auf-
treten, dann wiirde ich das schon auch einigen Klienten vorschlagen. Weil, wir haben
auf der Tour schon einige Leute, wo das Sinn machen wiirde.*

Skepsis hingegen zeigte sich hinsichtlich geduBerter Angste, die sich auf die techni-
sche Messgenauigkeit der Sensortechnologie beziehen:

» ,.Das Einzige wire, dass vielleicht Werte falsch wiedergegeben werden. So gerade bei
Atemfrequenz oder Puls. Dass da dann vielleicht Werte stehen, die nicht stimmen. Das
wire so die einzige Sorge, dass man dann Arzte kontaktiert und im Endeffekt ist
nichts. Dann wird vielleicht ein Medikament verordnet, welches eigentlich gar nicht
notwendig ist.*

Fiir den ambulanten Pflegeberuf wurden von den befragten Pflegekriften besonders
die Aspekte Erfassung und Speicherung der Vitalparameter der Klient*innen sowie
das Vorliegen von Informationen und Gesundheitsdaten iiber lingere Zeitrdume als
relevant eingestuft. Hierbei sehen die Pflegekriifte insbesondere den besseren Uber-
blick tiber den Verlauf des Gesundheitszustands als vorteilhaft an.

4.4 Diskussion der Interviewauswertung

Die Interviewsegmente in » Abschn. 4.3.2 bestitigen den Befund von Pser und Ble-
ses (2018), dass entgegen stereotyper Annahmen Pflegekrifte im ambulanten Pflege-
bereich ein grundsétzliches Technikinteresse sowie eine Technikaffinitit aufzuweisen
scheinen. Die befragten Pflegekrifte zeigten sich insgesamt technologischen Neue-
rungen gegeniiber sehr offen und wenig skeptisch oder éngstlich.

Diese Grundvoraussetzungen konnen bei Technikeinfithrungen im beruflichen
Kontext jedoch nur dann verstirkt werden, wenn die erarbeiteten Faktoren des
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pflegespezifischen Technologieakzeptanzmodells bereits im Technikentwicklungs-
prozess sowie bei der standardisierten Ausbildung von Digital- und Technik-
kompetenzen durch Schulungen der Pflegekrifte beriicksichtigt werden. Bei der
Interviewfrage, welche digitalen Medien die Pflegekrifte regelmaBig sowohl in ihrem
Alltag als auch in ihrer Berufsausiibung nutzen, wurde deutlich, dass besonders in
der jiingeren Generation der Freizeitgebrauch von Technik als alltdglich wahr-
genommen wird. Der berufliche Einsatz von digitaler Unterstiitzung tber
Dokumentationssoftware hinausgehend war jedoch auch in der befragten Stich-
probe noch nicht weit verbreitet. Durch die generell vorhandene Technikaffinitit der
Pflegekrifte sind grundlegende Methoden- und Selbstkompetenzen als Basis zwar
gegeben, die Pflegekrifte konnen jedoch durch eine mangelnde Fachkompetenz fiir
den Technikeinsatz in der Pflege den Mehrwert unterstiitzender Technologien nicht
sehen und fiihlen sich im professionellen Kontext mit der Einfithrung solcher iiber-
fordert.

Die Akzeptanz und Nutzungsintention beziiglich der Pflegetechnologie wird
trotz des generell vorhandenen Technikinteresses davon beeinflusst, wie stark sich
Pflegekrifte, Klient*innen sowie Angehorige durch die Technologie iberwacht fiih-
len. Ein besonders groBes Hemmnis fiir den Gebrauch der Technologie kann seitens
der Pflegekrifte durch das Gefiihl entstehen, dass Vorgesetzte, also zum Beispiel die
Pflegedienstleitung, die Qualitit ihrer Pflegeleistung iiberwachen und félschliche An-
schuldigungen resultieren konnen. Diese Problematik im Kontext der Digitalisierung
der Pflegearbeit baut auf bestehende Forschungsergebnisse aus den vergangenen
Jahren auf (Friemer, 2020; Kumbruck & Senghaas-Knobloch, 2019). Da der Faktor
des Uberwachungsgefiihls eine rein emotionale Befiirchtung unabhingig von tat-
sachlichen Funktionalitdten der Technologie ist, muss dieser im Technikeinfiihrungs-
prozess bei Schulungen der Pflegekrifte zum Kompetenz- und Qualifizierungsauf-
bau gezielt adressiert werden.

Die Hauptkategorie Informationsstand, also welche Gesundheitsinformationen
fur die Pflegekrifte verfligbar sind, wenn sie nicht bei den Klient*innen vor Ort sind,
nahm in allen Interviews einen groBen Gespriachszeitraum ein. Beziiglich der
Nutzungsabsicht der Pflegekrafte muss sowohl von den Technikentwickler*innen als
auch von den Pflegedienstleitungen der Zugriffszeitpunkt fiir die Pflegekréfte auf die
digital erfassten Informationen im Technikeinfithrungsprozess klar definiert vor-
gegeben werden, da andernfalls Stress und die psychische Arbeitsbelastung durch
den stindigen Drang zur Kontrolle erhoht werden konnen. Eine solche Stress-
erh6hung wire kontraproduktiv zu dem eigentlichen Ziel der Digitalisierung in der
Pflege, die durch den Fachkriftemangel erzeugte Arbeitsbelastung der Pflegekrifte
durch technologische Hilfsmittel zu reduzieren (Kuhlmey et al., 2019).

Zusammenfassend zeigten die personeniibergreifenden Argumentationsketten
der interviewten Pflegekrifte, dass die einzelnen Modellfaktoren in ihrem Arbeits-
alltag nicht vollkommen unabhéngig voneinander sind. Insbesondere der Faktor
Stress hiangt stark mit den Faktoren Zeit, Vorbereitung und Zugriffszeitpunkt zu-
sammen. Insgesamt deutet die geringe Trennschirfe der einzelnen Kategorien auf
die Komplexitdt des Pflegeberufs und den daraus resultierenden komplexen An-
forderungen an technische Assistenzsysteme sowie der entsprechenden Kompetenz-
entwicklung hin. Mit dem erweiterten Technologieakzeptanzmodell kénnen diese
komplexen Anforderungen durch die Fokussierung auf Akzeptanzfaktoren im am-
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bulanten Pflegebereich im Rahmen einer partizipativen Technikentwicklung zur bes-
seren Bedarfs- und Kompetenzadressierung zukiinftig addquater berticksichtigt wer-
den. Das Modell leistet ibergeordnet durch das Aufzeigen der Wirkrichtungen ver-
schiedener fiir die Pflegekrifte relevanter Faktoren einen Beitrag, die in vielen
Forschungsarbeiten aufgedeckten Problematiken beziiglich der Digitalisierung des
Pflegeberufs zu forcieren (Breuer et al., 2020; Fuchs-Frohnhofen et al., 2020;
Kubek, 2020; Merda et al., 2017; Zollick et al., 2020).

Fazit und Implikationen fiir kiinftige Pflegetechnikentwicklung

Angesichts der Erkenntnisse aus den Interviews (siche » Abschn. 4.3) und der dis-

kutierten Erweiterung des pflegespezifischen Technologieakzeptanzmodells fiir die

ambulante Pflege ergeben sich einerseits die aufgezahlten Implikationen fiir die techni-

sche Weiterentwicklung des im Projekt entwickelten Sensortextils, z. B.:

== Integration weiterer Funktionen zur Erfassung von Vitalparametern, z. B. einer
Wiegefunktion etc.

== Relevanz einer Notfallfunktion zur Erhohung des Sicherheitsgefiihls der Pflege-
krafte und zu pflegenden Personen.

= Klassifikation der Zusténde der zu pflegenden Personen in einem ,,Ampelsystem*.

== Anpassung auf den Anwendungskontext bei bettligerigen und demenziell ver-
dnderten Personen (groBBter Mehrwert aus Sicht der Pflegekrifte).

Anderseits liefert die Forschung generalisierte Implikationen fiir die zukiinftig fort-

schreitende Digitalisierung im Gesundheitswesen, z. B.:

= [ntegration der Technikkompetenzentwicklung bereits in der Pflegeausbildung.

== Sensorsysteme in der ambulanten Pflege sollten entgegengesetzt zu Systemen im
stationdren Bereich keine (oder nur in seltenen Notféillen) direkten Handlungen
der Pflegekrifte erfordern.

== FEinzelne Vitalparameter sind fiir die ambulante Pflege von geringerer Bedeutung
als die Erfassung der Bewegungsintensitit der zu pflegenden Personen.

= Um Stresserhohung zu vermeiden, miissen die intendierten Zugriffszeitpunkte
und -zwecke bei Uberwachungssensoriken im Vorfeld der Technikeinfiihrung ein-
deutig festgelegt werden.

= Einem zu grofen Uberwachungsgefiihl der Pflegekrifte durch den Technikzugriff
der Pflegeleitungen muss entgegengewirkt werden.

Die gesellschaftliche Relevanz von Pflegearbeit ist durch die erh6hte Arbeitsbelastung
der andauernden SARS-CoV-2-Pandemie weltweit in den Fokus geriickt und be-
schleunigt die Digitalisierung dieses Berufsbereichs (Kricheldorff, 2020). Dabei kon-
nen Innovationsbarrieren nur durch die aktive Beteiligung von Pflegekriften im
Technikentwicklungsprozess zur bedarfsgerechten Adressierung der diversen Technik-
kompetenzprofile der Zielgruppe abgebaut werden. Die im Anschluss folgende
Kompetenzentwicklung fiir einen arbeitsbelastungsreduzierenden Technikeinsatz
kann erst gelingen, wenn Offenheit fiir die Technologie durch eine generierte Akzep-
tanz bei den Pflegekriften vorhanden ist. Diese Offenheit entsteht einerseits durch die
Passung des technischen Endprodukts zu den pflegespezifischen Anforderungen und
andererseits kann sie bereits wihrend der Technikentwicklung durch den partizipati-
ven Einbezug der spéteren Anwender*innen gefordert werden.
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Exkursbox Limitationen

Die zunehmende Ausbreitung des SARS-CoV-2-Viruses hat den Datenerhebungsprozess der Studie durch
Kontaktbeschrankungen enorm erschwert, z. B. beeinflusste ein unnatiirlich groBer Abstand wihrend der
Interviews den Vertrauensaufbau zu den Pflegekriften. Sechs der zwolf Interviews mussten virtuell durch-
gefithrt werden. Erste SARS-CoV-2 Studien zeigen, dass sich die virtuelle Kommunikation trotz Ton- und
Bildiibertragung signifikant von der Kommunikation im personlichen Kontakt unterscheidet, da sie durch
den Technikgebrauch wesentlich komplexer wird (Valente & MacMahon, 2020). Durch die Verschirfung
der pandemischen Lage wihrend des Forschungs- und Untersuchungszeitraums war das Pflegepersonal in
allen Bereichen des deutschen Gesundheitssystems einer noch hoheren Arbeitsbelastung als ohnehin
schon ausgesetzt (Hower et al., 2020). Daher kann der Wunsch nach Entlastung im Arbeitsalltag in den
Interviews verstiarkt worden sein. Ebenfalls ist es moglich, dass durch die erhohte Arbeitsbelastung weni-
ger Ressourcen fiir das Auseinandersetzen mit technologischen Neuerungen verfiigbar waren. Eine Wir-
krichtung lésst sich hier nicht nachvollzichen.
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Ein Modell zur Beteiligungsqualifizierung in der Pflege

5.1 Pflege als Interaktionsarbeit und ihre technische
Unterstiitzung

In diesem Beitrag wird ein ,,Modell zur Beteiligungsqualifizierung in der Pflege® vor-
gestellt, dessen Umsetzung die Beteiligung von Pflegefachkriften an der Entwicklung
digitalisierter Pflegetechnik erleichtert und so die Chancen vergroBert, Digitaltechnik
als Unterstiitzung fiir pflegerische Interaktionsarbeit wirksam werden zu lassen.

Dazu werden zunichst aktuelle Probleme bei der Nutzung technischer Unter-
stlitzungssysteme fiir die Interaktionsarbeit ,,Pflege® analysiert und dann ein Modell
zur Beteiligungsqualifizierung in der Pflege entwickelt, das auf einer Beschreibung
der Auswirkungen zunehmenden Technik- und Computereinsatzes aufbaut. Die
praktische Umsetzung dieses Modells in konkreten Schulungsmodulen des Projektes
,»DigiKomp-Ambulant®“ (siche » Exkursbox: Projektbeschreibung DigiKomp-
Ambulant) wird dargestellt und erste Schulungstermine werden ausgewertet, bevor
in einem Fazit ein Ausblick auf weitere Perspektiven des hier vorgestellten Modells
aufgezeigt wird.

Pflege als professionelle Dienstleistung umfasst alle Aspekte der praventiven und
kurativen Versorgung von Menschen mit Hilfebedarfen, bedeutet aber immer auch
Kommunikation und Interaktion mit den Pflegebediirftigen — und zwar nicht nur in
ihrer Rolle als Inanspruchnehmende von Pflege, sondern auch als individuelles
menschliches Gegentiber. Pflegende verfiigen iiber ein pflegefachliches Einschétzungs-
vermogen bezogen auf die vorliegende medizinische bzw. pflegerische Problemlage
und sind sich ihrer Rolle als kommunikatives und interagierendes Gegentiber der
alten Menschen bewusst. Dabei ist das Bewusstsein iiber die Gelingensbedingungen
der Interaktionsarbeit (vgl. z. B. Bohle et al., 2015; Kooperationsarbeit, Emotions-
arbeit, Gefiihlsarbeit und subjektivierendes Arbeitshandeln) und des — damit ver-
bundenen — situativen Handelns von besonderer Bedeutung.

Das situationsbezogene Handeln in der konkreten Interaktion gleichen Pflege-
krafte mit ihrem pflegefachlichen bzw. pflegewissenschaftlichen Wissen ab. Pflegeri-
sches Handeln basiert damit auf einer fallorientierten Verbindung iibergreifenden
fachlichen Wissens mit den jeweils einzigartigen Interaktions- und Kommunikations-
bedingungen bezogen auf das Individuum des konkreten pflegebediirftigen Gegen-
iibers. Gute Pflege kann so in dieser ,,Doppelseitigkeit* wissenschaftlicher Fundie-
rung und empathischer situationsbezogener Kommunikation gelingen (vgl. hierzu
insbesondere die Ausfithrungen von Bohle, 2017 zu subjektivierendem Arbeits-
handeln). Dabei ist jeder Prozess professionellen pflegerischen Handelns in organisa-
tionale Rahmenbedingungen von stationéren, halbstationdren oder ambulanten Set-
tings eingebunden, die die Chancen fiir die Umsetzung einer vorstehend be-
schriebenen ,,guten Pflege® wesentlich mitbestimmen.

Soll also pflegerische Arbeit technisch unterstiitzt werden, so ist einerseits darauf
zu achten, dass die Technik ihren Werkzeugcharakter in Bezug darauf zur An-
wendung bringt, dass die Pflegekrifte unterstiitzt werden, ihr pflegefachliches Wis-
sen einzusetzen und die individuelle und situationsbezogene Kommunikation und
Interaktion mit dem pflegebediirftigen Gegeniiber positiv zu gestalten. Des Weiteren
muss der Technikeinsatz so in einen organisatorischen Rahmen eingebettet sein, dass
die individuelle pflegerische Dienstleistung unterstiitzt und nicht behindert wird.
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Denn in der Vergangenheit ist durch verschiedene Untersuchungen festgestellt wor-
den, dass neu entwickelte, pflegeunterstiitzende Technologien ihr langfristiges Ziel in
der Pflegepraxis bzw. auf dem Pflegemarkt vielfach nicht erreicht haben. So stellen
Weinberger & Decker (Weinberger & Decker 2015) fest, dass zwar viele Systeme am
Markt verfiigbar sind, aber ,,... trotz der Marktverfiigharkeit und der durch positive
Evaluierung in Feldtests ausgewiesenen Potenziale wird bisher der Markt nicht durch-
drungen, d. h., die Produkte kommen bis auf wenige Ausnahmen nicht im Pflegealltag
an ...“ (Weinberger & Decker 2015, S. 37).

Diese Einschitzung teilen auch die Autor*innen des Memorandums ,,Arbeit und
Technik 4.0 in der professionellen Pflege* (Fuchs-Frohnhofen et al., 2018), wenn sie
argumentieren: ,,/KT Losungen in der Pflege (wie die Digitalisierung des Pflege ins-
gesamt ) werden unzureichend kommuniziert oderlund sind unzureichend praktisch und
praktikabel, sodass die Akzeptanz seitens der Pflegekrdfte reduziert wird und sich die
Sinnhaftigkeit von Technik (-einsatz ) nicht erschliefit” (Fuchs-Frohnhofen et al., 2018,
S. 8).

Eine Ursache fiir die fehlende Markt- und Nutzendenakzeptanz dieser Techno-
logien fiir die Pflege ist die mangelnde Beteiligung der Endnutzer*innen an den ent-
sprechenden Entwicklungs- und Einfithrungsprozessen. Selbst wenn eine solche Be-
teiligung gewollt und organisiert wird, tun sich die Pflegefachkrifte vielmals schwer,
ihre Rolle in diesen Prozessen zu finden und gut auszufiillen. Hier setzt die in diesem
Beitrag beschriebene Beteiligungsqualifizierung an, denn sie befahigt und ermutigt
Pflegefachkrifte, neue Technologien fiir ihre Arbeitsbereiche aktiv mit zu gestalten.
Das Forschungsprojekt DigiKomp-Ambulant (siche » Exkursbox) zeigt wie Partizi-
pation gelingen kann.

Exkursbox: Projektbeschreibung Digikomp-Ambulant

Im Forschungsprojekt DigiKomp-Ambulant wird im Verbund von Pflegediensten (St. Gereon Senioren-
dienste gGmbH und Franziskusheim gGmbH), Technikentwickler*innen (HTV Halbleiter-Test und
Vertriebs-GmbH und NEXUS Deutschland GmbH) und Forschung (MA&T Sell Partner GmbH und In-
stitut fiir Unternehmenskybernetik (IfU) e.V.) eine sensorbasierte assistive Pflegetechnologie fiir die am-
bulante Pflege entwickelt, beforscht und getestet. Die unter systematischer Nutzendenbeteiligung ent-
wickelte Sensorik erfasst im ambulanten Setting in Form einer textilen Bettenauflage Daten der Pflege-
bediirftigen, die von ihnen selbst, ihren Angehérigen, den Pflegekriften und den betreuenden Arzt*innen
fiir wesentlich gehalten werden (Vitaldaten, Bewegungsdaten etc.). Eine neue Vernetzungssoftware bietet
dariiber hinaus die Grundlage, diese Informationen u. a. den Pflegekriften auch dann zugénglich zu ma-
chen, wenn sie nicht vor Ort sind.

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit*
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Europiischen Sozialfonds (ESF)
gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut (Forderkennzeichen 02L17C581). Die Ver-
antwortung fiir den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autorinnen und Autoren.

5.2 Das Modell zur Beteiligungsqualifizierung in der Pflege:
Digitalisierung verandert Arbeit und erzeugt
Qualifizierungsbedarfe

In @ Abb. 5.1 ist das fiir diesen Beitrag grundlegende Modell zur Beteiligungsquali-
fizierung wiedergegeben.
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Die Arbeitswelt ist heute in

Bezug auf den Einsatz des

Computers durch folgende
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eigene Darstellung, © MA&T Sell & Partner GmbH)

Das Modell zur Beteiligungsqualifizierung (Sell & Fuchs-Frohnhofen, 1993, S. 3). (Quelle:
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Dieses Modell beruht auf idlteren Arbeiten von Sell/Fuchs-Frohnhofen zur
iiberfachlichen Qualifizierung fiir die Bewiltigung des Computereinsatzes in der
Industrie (Sell & Fuchs-Frohnhofen, 1993, S. 3). Die aktuellen Forschungen im
Rahmen des Projektes DigiKomp-Ambulant haben gezeigt, dass die Grund-
annahmen dieses Modells auf die Thematik des Technikeinsatzes in der Pflege
iibertragbar sind und dass die abgeleiteten QualifizierungsmafBnahmen von Pflege-
fachkriften als sehr unterstiitzend bei ihren aktuellen Herausforderungen, den Ein-
satz digitalisierter Technik in der Pflege mitzugestalten, erlebt werden. Im Folgen-
den wird dieses Modell in seiner Ubertragung auf die jetzige Situation in der Pflege
beschrieben.

5.2.1 Merkmale des Einsatzes digitalisierter
computerunterstiitzter Technik in der Altenpflege

Die heutige Arbeitswelt auch in der ambulanten und stationidren Altenpflege wird
durch zunehmenden Technik- und Computereinsatz sowie die fortschreitende Digi-
talisierung gepragt. Die Auswirkungen dieses zunehmenden Computereinsatzes kon-
nen auch im Einsatzfeld der Sensormatte, die im Projekt DigiKomp-Ambulant ent-
wickelt wird, durch die Begriffe Automatisierung, Dynamik, Formalisierung und
Vernetzung beschrieben werden. So findet Automatisierung z. B. statt, wenn Vital-
daten nicht mehr von Pflegekréiften manuell erhoben, sondern durch Sensoren in
einer Bettauflage automatisch erfasst und gespeichert werden. Eine Dynamik erleben
die Pflegekrifte immer dann als herausfordernd, wenn neue computerunterstiitzte
Systeme wie die Anzeige-App der Vitaldaten ,,von heute auf morgen® auf ihrem
Diensthandy auftauchen, es aber keine umfassende Schulung gegeben hat. Pflege-
krifte lernen Vernetzung kennen, wenn Informationen, die z. B. beim Pflege-
bedirftigen im ambulanten Setting vor Ort erhoben werden, an den verschiedensten
Auswerte- und Verarbeitungsrechnern in ihrem Dienst und teilweise dariiber hinaus
auftauchen. Als Formalisierung beschreiben Pflegekrifte die Notwendigkeit, z. B. in
der Dokumentation ihrer Arbeit Meniiroutinen von Softwaresystemen zu nutzen
und nicht mehr ,.frei“ Erlebtes z. B. handschriftlich auf einem Schreibblock be-
schreiben zu kdnnen.

5.2.2 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Tatigkeit
der Pflegefachkrifte

Diese Verinderungen durch Computereinsatz und Digitalisierung haben Aus-
wirkungen auf viele Aspekte des pflegerischen Arbeitsalltags. So wandelt sich die
Tétigkeit der Pflegekrifte z. T. von manueller Téatigkeit in steuernde und iiber-
wachende Titigkeit unter Nutzung von Computersystemen. Zudem entsteht durch
neue technische Applikationen im Arbeitsalltag eine Umgangsnotwendigkeit mit In-
novationen. Computereinsatz und Digitalisierung wirken sich ebenfalls auf das Er-
leben der Pflegekrifte von Autonomie aus, die sie teilweise durch die technische
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Informationsvernetzung bedroht sehen. AuBBerdem entstehen neue Kommunikations-
erfordernisse, um einen Teil der technisch bedingten Formalisierung zu {iberwinden
und z. B. im Austausch untereinander ein ganzheitliches Bild des Pflegebediirftigen
zu erzeugen (vgl. Weihrich et al., 2019).

5.2.3 Neue Anforderungen an die Organisation der Arbeit

Die Pflegekrifte nehmen die beschriebenen Auswirkungen der Technik in ihrem
Arbeitsalltag wahr und formulieren ihren Anspruch nach hierarchisch und sequen-
ziell vollstindigen Handlungen (vgl. u. a. Hacker, 2009, 2018), die durch sie be-
herrschbar sind. Daraus lasst sich ein Organisationsbedarf ableiten nach Ganzheit-
lichkeit, Qualifizierung, Dezentralisierung und Partizipation. Ganzheitlichkeit be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass Arbeiten mdglichst umfinglich sind und
kleingliedrige Arbeitsteilung moglichst beschriankt wird. Zudem sollte die Pflege-
planung und die Pflegeausfithrung bei den Pflegekriften liegen. Mit Qualifizierung
ist hier die Befihigung zum Erkennen der eigenen Kompetenzdefizite und die Er-
mutigung zum AnstoBen und Umsetzen passender QualifizierungsmaBnahmen fiir
einen kompetenten Umgang mit Innovationen und neuen Technologien gemeint. Im
Rahmen von Dezentralisierung sollte Verantwortung zu den ausfithrenden Pflege-
kréften in der Betreuung der Pflegebediirftigen vor Ort delegiert und ihre Autonomie
gestarkt werden. Ein Mehr an Partizipation kann Spielriume z. B. fiir eine kommu-
nikative Mitgestaltung des Grads der Formalisierung eroffnen, die die Arbeit der
Pflegekrifte technikbedingt verandert.

5.2.4 Entstehender Kompetenzbedarf und die Vermittlung
in der Beteiligungsqualifizierung

Es entsteht der Bedarf, dass Pflegekrifte neue Kompetenzen (als Fahigkeiten, An-
forderungen gerecht zu werden und adidquate Problemldsungsstrategien zu ent-
wickeln, Kauffeld, 2010, S. 65 ff.) erlangen. So konnen sie ihr Arbeitshandeln in der —
wie beschrieben — durch Digitalisierung sich kontinuierlich verdndernden Arbeits-
welt flr sich, fiir die Pflegeorganisationen und fiir die Pflegebediirftigen
zufriedenstellend gestalten. Diese Kompetenzen setzen sich zusammen aus
Methodenkompetenz, Innovationskompetenz, Entscheidungskompetenz, und kom-
munikativer und sozialer Kompetenz (Sell & Fuchs-Frohnhofen, 1993, S. 34 ff.).

Diese Kompetenzen sind in unterschiedlichen Auspriagungen bei den Pflege-
kréften in der Praxis vorhanden. Die im Folgenden detailliert erlduterten Seminare
zur Beteiligungsqualifizierung setzen auf die Féhigkeiten zum analytischen, synthe-
tischen und dialektischen Problemldsen der teilnehmenden Pflegekrafte auf und ent-
wickeln diese handlungsorientiert weiter (Sell & Schimweg, 2002, S. 133 ff). So wer-
den die Pflegekrifte befdhigt, sich an kiinftigen Prozessen der Gestaltung von Tech-
nik und Organisation in den Pflegeorganisationen zu beteiligen, um — bezogen auf
die Einfiihrung digitalisierter Technik — den Grad der Automatisierung, der Ver-
netzung, der Dynamik und der Formalisierung mit zu gestalten.
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5.3 Beteiligungsqualifizierung als vollstandiger Lernprozess

Zur Beschreibung insbesondere berufsbezogener Lernprozesse von Erwachsenen soll
hier auf ein Modell von Kolb (1974) zuriickgegriffen werden. Dieses Modell geht
davon aus, dass fir einen vollstdndigen Lernprozess

== erstens praktische Erfahrungen gemacht,

== zweitens diese Erfahrungen reflektiert und verallgemeinert werden sollten,

== dass drittens daraus abstrakte Konzepte abgeleitet werden konnen und

== diese wiederum viertens in neuen Erfahrungen iiberpriift werden miissen.

Wird ein solcher Kreislauf wiederholt durchlaufen, dann entsteht aus einem einmaligen
Lernprozess ein kontinuierlicher Lernprozess, der einen grof3en Lernerfolg wahrschein-
lich macht. In den Phasen der Reflexion und Konzeptionierung werden die eigenen Er-
fahrungen um Literatur, Erfahrungen anderer, Expert*innenmeinungen und theoreti-
sche Uberlegungen erginzt und so fiir kiinftiges verindertes Handeln aufbereitet.

Dieses Modell korrespondiert mit neueren Veréffentlichungen zum ,,informellen
Lernen®, in denen u. a. postuliert wird, dass ,,Kompetenz ... als Resultat integrierter
Lernprozesse im Handeln® entsteht (Trier, 2000, S. 25; Dohmen, 2001, S. 204).
,Kompetenzen“ werden hier verstanden als ,verhaltensregulierende personliche
Potentiale und Dispositionen, die sich vorwiegend aus der reflektierten Verarbeitung
praktischer Erfahrungen entwickeln und jeweils zur Bewéltigung verschiedener An-
forderungssituationen mobilisiert und aktualisiert werden kdnnen* (Bootz & Hart-
mann, 1997, S. 22 ff.).

Eine solche Kompetenzentwicklung soll auch durch die Seminare zur Be-
teiligungsqualifizierung angeregt werden, indem ,praktische Erfahrungen® in
Ubungsform in allen Seminarteilen simuliert werden. Durch die im Modell zur Be-
teiligungsqualifizierung hergeleiteten QualifizierungsmaBnahmen soll den Be-
schiftigten insbesondere die aktive Teilnahme an betrieblichen Vereinbarungs-
prozessen liber die Gestaltung von Technik, Arbeitsorganisation und Qualifizierung
ermoglicht werden. Sie sollen in die Lage versetzt werden, den kiinftigen Einsatz von
Computertechnik und Arbeitsorganisation in ihrem Interesse so zu beeinflussen,
dass die Risiken minimiert und die Chancen genutzt werden. Die Beteiligten sollen
lernen, allgemeine Verfahren (Heuristik) zur Losung verschiedener Probleme heraus-
zubilden. Dazu sollten beim Losen konkreter Aufgaben und Probleme, wie beispiels-
weise der Frage, wie die Einfithrung von Elektroautos im ambulanten Dienst zur
Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen erfolgen kann, allgemeine Methoden des Den-
kens und Handelns entwickelt werden. Um dieses Ziel zu erreichen, sind die Be-
ziehungen zwischen Lernen und Handeln sowie Lernen und Motivation besonders
zu beriicksichtigen. Im Lernprozess werden dullere, materielle Handlungen in ideelle,
geistige Handlungen umgewandelt. Hier orientiert sich das Modell zur Beteiligungs-
qualifizierung an entsprechenden Uberlegungen von Sell und Schimweg (2002), dass
auch seminaristische Ubungen wie z. B. Teamspiele als materielle Handlungen be-
zeichnet werden konnen, die in der Reflektion von den Teilnehmenden in geistige
Handlungen und langfristig wirksame geistige Problemlosungskompetenzen um-
gewandelt werden konnen. Damit wird u. a. die Handlungsregulationstheorie von
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Volpert aufgegriffen (Volpert, 1974) aber auch an Theorien zur Selbststeuerung des
Lernprozesses (Niggemann, 1977) angekniipft.

Diese Umwandlung ist eine wichtige Bedingung fiir die Herausbildung geistiger
Handlungen und damit fiir die Entwicklung von Problemldsungsverhalten. Geistige
Operationen miissen wiederholt an gleichartigen und verschiedenartigen Inhalten
ausgelost und eingeiibt werden. So entstehen geistige Handlungen, die auch auf neu-
artige Situationen tiibertragen werden konnen. Dazu sind in einem Schulungs-
programm zunéchst die Handlungen zu entfalten, also in Teilhandlungen zu zer-
legen, danach zu verallgemeinern, also auf dhnliche oder andersartige Inhalte zu
abstrahieren, und zum Schluss so zu verkiirzen, dass die Teilhandlungen wieder zu
Handlungen zusammengefasst werden. Daneben miissen die Eigenschaften der
Handlung im Problemldsungsprozess gleichwertig beriicksichtigt werden. Deshalb
sind in diesem Qualifizierungsmodell die Handlungen so zu organisieren, dass sie be-
wusst, zielgerichtet, riickgemeldet und in logischer Abfolge ablaufen. Insbesondere
ist eine Selbststeuerung des Lernprozesses anzustreben, da aktives Interesse und eine
aktive Auseinandersetzung mit den Problemen initiatives Handeln mit hohem Lern-
erfolg gewihrleisten. Dieses aktive Verhalten in Lernprozessen kann durch die Ent-
wicklung und Forderung der Aufmerksamkeit und Neugier, die als Freude zum Ent-
decken und Hinterfragen zu verstehen ist, unterstiitzt werden. Aufmerksamkeit und
Neugier orientieren sich an Wiinschen, Erwartungen und Bediirfnissen. Diese sind
durch Phasen der Selbsteinschitzung und Identifikation im Qualifizierungsmodell zu
erkennen und offenzulegen. Da Erfolgserlebnisse im Lernprozess eine grof3e Rolle
spielen, sind Beispiele, Probleme und Ubungen jeweils adressatenspezifisch aus dem
Bereich der Pflege auszuwéhlen, damit tatsichlich Erfolgserlebnisse geschaffen wer-
den konnen.

5.4 Die praktische Herangehensweise bei der Umsetzung des
Qualifizierungsmodells

Das Schulungsprogramm einer Grundlagenschulung zur Beteiligungsqualifizierung
kann z. B. so aussehen:

1. Teil:

== Einstieg: Neue Technologien in der Pflege — was haben wir schon erlebt, was kommt
auf uns zu?

== Was ist Beteiligung und Teamarbeit?

= Ubungen und Reflektion: Systematisches Problemlésen, 5-Schritt-Methode, individu-
elles Problemldsen

= Ubungen und Reflektion: Klippen beim Problemlésen durch kreative Methoden iiber-
winden, Reflektion von Barrieren, Begrenzungen und Denkblockaden, individuelles
Probleml&sen

= Erste Ubungen zum Problemlésen im Team
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2. Teil

== Beispielhafte Durchfithrung und Reflektion von Teamgespriachen zu betrieblichen
Themen aus dem Arbeitsalltag der Beteiligten, dabei Anwendung ,,5-Schritt-Me-
thode®, Integration der Lernerfahrungen des Vortags in komplexere Problemldsungen,
integriert u. a. je einen Block:
— Kreativitétstechniken
— Visualisierungstechniken
— Entscheidungsfindung im Team

= Ubung und Reflektion zum Thema ,,Information und Kommunikation® bei betrieb-
lichen Entscheidungsprozessen, Reflektion der kommunikativen, sozialen und emotio-
nalen Kompetenzen aller Beteiligten

== Optional: Prédsentation von Schulungsergebnissen und ausgewdhlten betrieblichen
Problemstellungen vor Fithrungskréften der Teilnehmenden <«

Ausgehend von den aufgefiihrten Uberlegungen zu berufsbezogenen Lernprozessen
beinhaltet das Schulungsprogramm zur Beteiligungsqualifizierung vier wesentliche
Inhaltselemente, die in Ubungen und Planspielen die Themen analytisches und syste-
matisches Problemldsen, synthetisches Problemldsen und dialektisches Problem-
16sen aufgreifen.

Beim analytischen Problemldsen werden Ubungen durchgefiihrt und reflektiert,
bei denen es darum geht, das systematische Vorgehen nach der 5-Schritt-Methode
(Fuchs-Frohnhofen, 2012; Sell & Schimweg, 2002, S. 231 ff.) kennenzulernen und
einzuiiben. Die folgenden 5 Problemlosungsschritte werden dabei eingefiihrt:
Ist-Analyse,

Soll-Analyse,
MaBnahmenentwicklung,

Bewertung und MaBnahmenauswahl,
Handlungsplan.

SAEa S M

Mit diesem strukturierten Vorgehen beim analytischen Problemldsen wird vor allem
die Methodenkompetenz vermittelt. Schwerpunkt der Ubungen zum synthetischen
Problemldsen ist die Hinflihrung zu Lerneffekten, die den Teilnehmenden verdeut-
lichen, dass es in bestimmten Problemsituationen angemessen ist, ein Thema von
ganz anderer Seite zu betrachten und Offenheit fiir neue und kreative Losungen zu
entwickeln. Diese Ubungen miissen nicht immer einen direkten Bezug zum Arbeits-
alltag der Pflegenden aufweisen. Beispielsweise eignet sich das bekannte ,,Neun-
Punkte-Problem® (Sell & Schimweg, 2002, S. 31) als Ubung zur Forderung der syn-
thetischen Problemlosefihigkeit. In der Ubung sollen 9 im Quadrat angelegte Punkte
mithilfe von 4 geraden Linien in einem Zug verbunden werden. Barrieren und schein-
bare Begrenzungen, die im unreflektierten Herangehen an bestimmte Probleme pro-
duktive Losungen verhindern, werden thematisiert und tiberwunden, Raum fiir
Neues wird entwickelt und Innovationskompetenz ausgebaut. Denn gerade zu Be-
ginn der Auseinandersetzung mit dem ,,Neun-Punkte-Problem* handelt man mit der
gewohnten Problemlosestrategie — man bleibt also in dem durch die neun Punkte
aufgezeigten Quadrat. Durch einen Perspektivwechsel und kreatives Denken gelangt
man schlielich an die Losung des Problems, die darin besteht, die Grenzen dieses
Quadrats zu iiberwinden und eine lange Verbindungslinie von zwei Punkten durch
den ,,freien Raum*® zu ziehen.
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Wihrend das Schulungskonzept zunédchst am individuellen Problemlosungsver-
halten ankniipft, wird im zweiten Teil der Schulung zur Beteiligungsqualifizierung
das Problemlosen in der Gruppe erprobt, in dem zum Beispiel bestimmte Ubungs-
aufgaben nur dann geldst werden konnen, wenn die Informationen aller Beteiligten
in den Problemlésungsprozess eingebracht werden. In diesen Ubungen geht es also
um die Entwicklung der Entscheidungskompetenz, aber auch um kommunikative,
soziale und emotionale Kompetenz. Sinnvoll ist es Teilnehmende aus verschiedenen
Einrichtungen zusammen zu schulen, da es fiir die Pflegekrifte interessant ist, wie
man in anderen Einrichtungen bestimmte Themen behandelt.

5.5 Die Umsetzung des Qualifizierungskonzepts mit
Pflegekraften im Projekt DigiKomp-Ambulant

Im Rahmen des DigiKomp-Ambulant-Projektes (siche » Exkursbox) wurden meh-
rere vom Ablauf und Inhalt her weitgehend identische Schulungen zur Beteiligungs-
qualifizierung mit Pflegekriften angeboten, die in den Produktentwicklungsprozess
der beschriebenen Sensormatte in verschiedenen Schritten eingebunden waren.
Wegen der aktuellen Corona-Pandemie konnten die Schulungen nur online durch-
geflihrt werden. Dies hatte zum Vorteil, dass die Teilnehmenden aus den Pflegeein-
richtungen weniger Zeit zur Teilnahme aufbringen mussten. Es gab keine Fahrtzeiten
und die Schulung wurde online kiirzer gehalten als sie in Prasenz geplant war. Durch
die Onlineschulung ging jedoch auch ein Stiick der zwischenmenschlichen Inter-
aktion, welche in Prasenzschulungen durch Gesten, Augenkontakt und Korper-
haltung erlebbar sind, verloren.

Vom Ablauf her ging es — wie beschrieben — darum, die Teilnehmenden zunichst
bei ihren praktischen Erfahrungen im Arbeitsalltag abzuholen und sie auf der Basis
der Reflektion ihrer Alltagserfahrungen in folgenden Modulen zu schulen:
== Auseinandersetzung mit verschiedenen technischen Unterstiitzungsmoglich-

keiten fiir die ambulante und stationire Pflege,
= Entwicklung von Methodenkompetenz zur Problemlésung in Zusammenhang
mit Technikentwicklungs- und Einfithrungsprozessen,

Entwicklung von Innovationskompetenz,
Reflektion und Verbesserung der kommunikativen und sozialen Kompetenz der
Teilnehmenden.

Dazu wurde wie folgt vorgegangen:

= zundchst wurden an Leitfragen orientiert das Technikverstindnis und die Tech-
nik- und Beteiligungserfahrungen der Pflegenden abgefragt,

= dann wurden diese personlichen Erfahrungen in den Zusammenhang eines kur-
zen Referenteninputs zu aktuellen pflegeunterstiitzenden Technologien gestellt,

= im zweiten Teil der Schulung stand die Methodenkompetenz im Mittelpunkt,
indem das Problemlosen nach der im vorangehenden Kapitel dargestellten
,»3-Schritt-Methode* an einem praktischen Beispiel vertieft wurde und

= Ubungen zur Innovationskompetenz durchgefiihrt.

Die Vermittlung und Reflektion von sozialer und kommunikativer Kompetenz war
als Querschnittsthema in allen Schulungsteilen vertreten.



90

P. Fuchs-Frohnhofen et al.

5.5.1 Ein Blick in die Schulungspraxis

Die folgenden Abbildungen zeigen Ausziige aus dem praktischen Schulungsablauf
und geben Einblicke in die Antworten der Teilnehmenden. Die gewihlten Beispiele
lassen einen guten Uberblick iiber Inhalte zu den unterschiedlichen Kompetenz-
bereichen zu. In @ Abb. 5.2 wird der Schulungseinstieg mit der Frage nach Bei-
spielen fir pflegeunterstiitzende Technologien wiedergegeben, mit denen die Teil-
nehmenden bereits zu tun hatten.

@ Abb. 5.3 gibt eine Ubungsfragestellung wieder, mit der das analytische und
systematische Problemldsen von der Ist-Analyse bis zur Erarbeitung eines Hand-
lungsplans eingeiibt wird. Zunichst wird also die aktuelle Situation erfragt. Dabei
sollten moglichst viele Details aufgelistet werden, um die gesamte Situation aus-
reichend zu erfassen. Als Zweites wird die Soll-Situation moglichst detailliert dar-

DigiKkomp Ambulant - im Alitag
di.e s.e ns?rm.a ceals Entwickeln Einflhren Amwender,
Beispiel fiir eine neue sich
pflegeunterstiitzende aneignen
Technologie

Nennen Sie Beispiele, mit
welchen
(pflegeunterstiitzenden)
Technologien Sie in lhrer
Arbeit bisher zu tun hatten?

Teledoc Temi
QM ubern
> Pflegebett
Konsens, ege
Babtec

B Abb. 5.2 Reflektion bisheriger Technikerfahrungen im Rahmen einer Beteiligungsqualifizierung,
Projekt DigiKomp-Ambulant. (Quelle: eigene Darstellung, © MA&T Sell & Partner GmbH)
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Beispiel-Aufgabenstellung: Wie kann die Einfiihrung von
Elektroautos im ambulanten Dienst zur Zufriedenheit der
Mitarbeiter/Innen erfolgen?

5-Schritt-Methode
Thema
Ist [Wie ist die aktuelle Situation?]
‘ Was soll aus lhrer Sicht beachtet werden, damit die
Soll Elektroautos fiir Sie und lhre Arbeit gut sind? Wie
‘ kénnte man das Ziel genauer beschreiben?
MaRnahmen Mit welchen MaBnahmen kdnnte man
‘ das Ziel erreichen?
Bewertung [ Bewertung der MaRnahmen ]
Handlungsplan Handlungsplan: Wer macht was bis
‘ wann?
(0]

\ L6ésung /

@ Abb. 5.3 Beispiclaufgabenstellung zum Einiiben eines Vorgehensmodells zum systematischen
Problemldsen im Rahmen einer Beteiligungsqualifizierung, Projekt DigiKomp-Ambulant. (Quelle:
eigene Darstellung, © MA&T Sell & Partner GmbH)

gelegt. Darauf folgt die Fragestellung mit welchen MaBnahmen man die Soll-
Situation erreichen kann. Nachdem im dritten Schritt MaBnahmen gesammelt wur-
den, werden diese im vierten Schritt geclustert und bewertet. SchlieBlich fixiert ein
abschlieBender Handlungsplan die erarbeiteten MaBnahmen indem festgelegt wird
wer welche MaBnahme bis wann erarbeitet.

B Abb. 5.4 zeigt aus diesem systematischen Problemlésen den Schritt 2 ,,Soll-
Analyse im konkreten Beispiel. Alle Antworten der Teilnehmenden werden ge-
sammelt, notiert und diskutiert.

Im Anschluss folgen konkrete MaBnahmen, die sich aus der Ist- und Soll-Analyse
ergeben. Wenn die Teilnehmenden alle notwendigen MaBBnahmen genannt haben,
folgt die Bewertung der MaBnahmen. Die Teilnehmenden stimmen {iber die Mal3-
nahmen ab. Daraus ergibt sich die Gewichtung der erarbeiteten MaBnahmen. Im 5.
und letzten Schritt wird ein Handlungsplan aufgestellt. Darin wird festgelegt, wer
welche MaBnahmen und Aufgaben bis zu einem gemeinsam bestimmten Zeitpunkt
bearbeitet.
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Soll-Analyse Uberlegung
Elektroautos

schnell
man braucht Eee
eine

Ladestation

Parkassistent,
Riickfahrkamera oder Piepsen,
Sitzheizung
Lenkradheizung,
Heizung muss auch im Winter
funktionieren,
Klimaanlage im Sommer gut,

gleicher aber Viele fahren auch lieber
K"mh:':':ew" mit offenen Fenster

O Abb. 5.4 Beispiel zu einer Soll-Analyse im Rahmen einer Ubungsaufgabenstellung zum Einiiben
eines Vorgehensmodells zum systematischen Problemlosen im Rahmen einer Beteiligungsqualifizierung,
Projekt DigiKomp-Ambulant. (Quelle: eigene Darstellung, © MA&T Sell & Partner GmbH)

5.5.2 Feedback

Im Rahmen einer kurzen Online-Befragung hatten die Teilnehmenden im Anschluss

an die Schulung die Moglichkeit, Feedback zu geben. Die Teilnehmenden

== fijhlten sich durch den praxisgerechten Schulungsaufbau in ihrem praxis-
bezogenen Expertenwissen und in ihrer Rolle als aktiv Mitwirkende in Technik-
gestaltungsprozessen ernst genommen,

= sie begriiften die Reflektion und Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen,
insbesondere in den Bereichen Methoden- und Innovationskompetenz,

== besonders gelobt wurde auch der einrichtungsiibergreifende Teilnehmendenkreis
der Schulungen, der als ,,horizonterweiternd™ und ,,interessant* riickgemeldet
wurde

== machten keine Angaben zu moglichen Verbesserungen des Seminars.

Dem entspricht auch der Auszug aus dem kurzen quantitativen Feedback zu der
Schulung (siche 8 Abb. 5.5), das wegen der bis jetzt niedrigen n» = 10 keine ver-
tiefende Aussagekraft hat, aber eine Richtung aufzeigt. Die Teilnehmenden hatten
nach der Schulung das Gefiihl (20 % sehr gut, 80 % gut), dass sich ihre Kompetenz
verbessert hat bei zukiinftigen Projekten zur Einfiihrung von Technik in ihrem
Arbeitsgebiet aktiv mitzuwirken.
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1. Haben Sie das Gefiihl, dass sich durch die Teilnahme an dem heutigen Seminar ihre Kompetenz verbessert
hat, bei kiinftigen Projekten zur Einfiihrung von Technik in lhrem Arbeitsgebiet aktiv mitzuwirken?

Anzahl Teilnehmer: 10

2 (20%): Sehr gut _ | | | | | | |
8 (80%): Gut —rrrr-r-r-r-1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

6. Wie gut sind die Inhalte in ihrer kiinftigen Tatigkeit wahrscheinlich umsetzbar?
Anzahl Teilnehmer: 10

2 (20%): Sehr gut _ | | | |
5 (50%): Gut N |
3 (30%): Befriedigend _ | | |

B Abb. 5.5 Quantitatives Schulungsfeedback. (Quelle: eigene Darstellung, © MA&T Sell & Partner
GmbH)

Bei der Frage, wie gut sich die Inhalte der Schulung in ihrer kiinftigen Tatigkeit
umsetzen lassen, antworten 20 % mit sehr gut, 50 % mit gut und 30 % mit be-
friedigend.

Weitere Auswertungen der Schulungen zur Beteiligungsqualifizierung folgen nach
dieser Veroffentlichung. Die hier dargestellten Ergebnisse sind lediglich als Teiler-
gebnisse anzusehen. Sie zeigen jedoch schon auf, dass Pflegekréfte durchaus an ihrer
Kompetenzentwicklung zum Themenfeld ,, Technikgestaltung in der Pflege® interes-
siert sind und eine solche Kompetenzentwicklung auch als sinnvoll fiir ihre kiinftige
Tétigkeit erachten.

5.6 Fazit und Ausblick

Das hier vorgestellte ,,Modell zur Beteiligungsqualifizierung™ geht davon aus, das
handlungsorientierte Ubungen zum analytischen, synthetischen und dialektischen
Problemlosen Pflegekrifte in die Lage versetzen, sich aktiv an Gestaltungsarbeiten
fiir neue Technologien in ihrem Arbeitsbereich zu beteiligen.

Dies kann als Chance genutzt werden, den Technikeinsatz in der eigenen Profes-
sion aktiv mit zu gestalten und an eigenen Wiinschen und Bed{irfnissen auszurichten.
So kann die Einsatzhidufigkeit und die Akzeptanz neuer Technologien mit groBem
Entlastungpotential nachhaltig gesteigert werden. Erste positive Erfahrungen mit
Onlineschulungen zur Beteiligungsqualifizierung bestitigen die Praxistauglichkeit
des Modells. Sie lassen es auch wahrscheinlich erscheinen, dass dieses Modell der
Nutzendenqualifizierung auf weitere aktuelle Technikentwicklungsprojekte in der
Pflege aber auch in anderen Branchen iibertragbar ist.
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Dies sollte auch in Zukunft durch eine wissenschaftlich begleitete Anpassung an
den entsprechenden Einsatzbereich sowie eine modellhafte Umsetzung weiter er-
probt werden. Voraussetzung fiir eine gute Nachhaltigkeit der gemachten Lerner-
fahrungen ist dabei, dass den Beschiftigten die Mdglichkeit gegeben wird, die in die-
sen QualifizierungsmafBnahmen erworbenen Kompetenzen auch tatsichlich als Be-
teiligte in Technikentwicklungs- und Technikeinfithrungsprojekten einbringen zu
konnen.
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6.1 Uberblick des Artikels

Dieser Beitrag beleuchtet agile Innovationsmethoden in Bezug auf die Kompetenz-

entwicklung, welche fir die Einfithrung notwendig sind und auch, welche durch die

Einfiihrung dieser Arbeitsweisen entwickelt werden. Es folgt eine Ubersicht iiber den

Verlauf des Artikels:

== FEinfiihrung in agile Arbeitsweisen und die Beantwortung der Frage, warum diese
nicht als Selbstldufer zu sehen sind (s. » Abschn. 6.2)

== FEinfiihrung der Integralen Landkarte als praktischen Orientierungsrahmen, um
erforderliche Kompetenzen fiir agile Arbeitsweisen zu identifizieren und einzu-
ordnen (s. » Abschn. 6.3)

= Vorstellung des Kompetenzaufbaus innerhalb der Weiterbildung ,,Selbst-
organisiertes Innovationsmanagement im digitalen Zeitalter (InnoDiZ)“ und
Vertiefung anhand eines Praxisbeispiels (s. » Abschn. 6.4)

== Theoretische Einordnung der Wirkmechanismen der Kompetenzentwicklung
durch die agile Methode des Design Sprints (s. » Abschn. 6.5)

6.2 Agiles Arbeiten ist kein Selbstlaufer

Agile Methoden wurden iiberwiegend fiir die Durchfithrung von Softwareprojekten

entwickelt. Mittlerweile werden die agilen Konzepte auch auf Projekte auBerhalb der

Softwareentwicklung libertragen. Das ist in den meisten Féllen machbar, aber auch

nicht immer einfach (PreuBig, 2015). Agile Methoden kdnnen einen Mehrwert brin-

gen, wenn Projekte komplexer werden und es fiir einzelne Personen immer schwieri-

ger wird, alle relevanten Optionen zu kennen und Ursache-Wirkungszusammenhénge

zu verstehen. ,,Agilitét ist die Fahigkeit einer Organisation, sich kontinuierlich an ihre

komplexe, turbulente und unsichere Umwelt anzupassen (Goldman et al., 1995).
Das agile Projektmanagement basiert auf den vier Bausteinen Methoden, Tech-

niken, Prinzipien und Werten (PreuBig, 2015):

== Agile Methoden (z. B. Canvas, Design-Thinking, Scrum) geben den agilen Tech-
niken eine Gesamtstruktur, bis hin zum Projektmanagement

== Agile Techniken (z. B. schnelles Prototyping) sind konkrete Verfahren zur prakti-
schen Umsetzung der Werte und Prinzipien

== Agile Prinzipien (z. B. Selbstorganisation), erstmals ausfithrlich beschrieben im
agilen Manifest (> agilemanifesto.org, 2021), basieren auf den

= agilen Werten und bilden Handlungsgrundsitze, wobei die agilen Werte
(z. B. Flexibilitdt) das Fundament bilden

Drei der insgesamt zwolf Prinzipien des agilen Manifests sind dabei fiir den
Kompetenzaufbau in KMU relevant:

== Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als umfassende Dokumentation

== Menschen und deren Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge
== Die Zusammenarbeit mit Kund*innen ist wichtiger als Vertragsverhandlungen


http://agilemanifesto.org
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Diese Prinzipien kdnnen auf die Arbeitsweise und damit auch auf die Unternehmens-
kultur wirken. Ubertridgt man die Erkenntnisse aus der allgemeinen Agilitits-
forschung (Fischer et al., 2017a, b, ¢), konnte es in KM U auBerhalb der Softwareent-
wicklung zukiinftig sowohl neue Innovations-Akteure (dhnlich den Rollen im
Scrum-Projektmanagement), wie auch Kompetenzen und eine bestimmte Wert-
haltung (Innovation-Mindset als Adaption des agilen Mindsets) benotigen. Das
diirfte fiir KMU aufgrund der vorhandenen Kompetenzen eine Herausforderung
und wegen der hohen Flexibilitit zugleich eine Chance sein. Gerade die Prinzipien
der Selbstorganisation wurden zum Projektstart von InnoDiZ » Abschn. 6.4 als
erfolgversprechend vermutet. Daneben wurde auch die bewusste Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur von KMU als zielfiihrend angenommen (LaLoux, 2015).

Die Nutzung agiler Methoden erhoht die Wahrscheinlichkeit durch den struktu-
rierten Rahmen die eigenen, bisher eingesetzten Prozesse in Frage zu stellen und be-
wusst weiterzuentwickeln. Durch mehr Raum fiir Selbstorganisation kann die Selbst-
wirksamkeit von Mitarbeitenden gesteigert (Ryan & Deci, 2000) und gleichzeitig im
Innovationsmanagement selbst die Moglichkeiten der Digitalisierung sinnvoll aus-
geschopft werden. Zum anderen stellt sich aber auch die Herausforderung, Rahmen-
bedingungen zu etablieren, in denen das agile Zusammenspiel der Akteure gefordert
wird. Hierarchische Entscheidungsstrukturen, individuelle Defizite in Kommunika-
tion und Kooperation oder schlechte Erfahrungen mit dem Einsatz von neuen Metho-
den konnen zu uniiberwindbaren Hindernissen werden, sofern sie unbeachtet bleiben.

In Bezug auf die agilen Prinzipien und Werte wird somit deutlich, dass agiles
Arbeiten kein ,,on top* Thema ist, sondern die Akteure in KM U neue Kompetenzen
entwickeln, erproben und einsetzen. Neben diesen Kompetenzen ist die Entwicklung
der inneren Haltung Einzelner von zentraler Bedeutung. Im agilen Manifest wird
dieses als agiles Mindset bezeichnet. Dahinter steht, dass Zusammenarbeit mit zu-
nehmender Autonomie und Kommunikation auch die Anforderungen mit sich
bringt, mit diesem erhohten Grad an Autonomie umgehen zu kdnnen. Als theoreti-
scher Orientierungsrahmen zur Ausgangssituation der KM U und zur Festlegung des
fir KMU passenden Entwicklungsraumes, sowie auch der entsprechenden
Innovationsprojekte, dessen Potenzial mit Hilfe agiler Methoden besser genutzt wer-
den kann, dient die Integrale Landkarte, die im folgenden Abschnitt vorgestellt wird.
Die gleichzeitige Betrachtung von Kompetenzentwicklung (individuelle Ebene),
Kulturentwicklung und Projektarbeit (kollektive Ebene) macht agiles Arbeiten zwar
nicht zum Selbstldufer, jedoch haben die Gestalter*innen damit ein Tool, das ithnen
Hinweise auf mogliche Blockaden und Hindernisse gibt und somit eine Uber-
forderung der Beteiligten vermieden werden kann.

6.3 Die Integrale Landkarte - ein praktischer
Orientierungsrahmen

Zur Visualisierung und Einordnung des Kompetenzaufbaus durch agile Innovations-
methoden haben wir die Integrale Landkarte (praktisches Tool der Organisations-
entwicklung) genutzt. Im Jahr 2013 hat imu im Rahmen des BMBF-Projektes ,,Men-
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tion* aus dem Programm ,,Forschung fiir die Produktion von morgen* mit mittel-
stindischen Unternehmen dieses Analyse- und Entwicklungstool speziell fiir KMU
entwickelt.

Die Integrale Landkarte ist ein praktisches Tool (www.i-m-u.de/integrale-land-
karte), das sich speziell in der Organisationsentwicklung bewéhrt hat, weil es dabei
unterstiitzt, Wirkzusammenhéange schnell zu erfassen und daraus neue Erkenntnisse
abzuleiten.

Die Landkarte besteht aus drei Elementen:
== Das 4-Quadranten-Modell » Abschn. 6.3.1
= Werteebenen nach Spiral Dynamics, basierend auf dem Graves-Modell

» Abschn. 6.3.2
= Entwicklungslinien » Abschn. 6.3.3

Diese Elemente werden im » Abschn. 6.3.4 zusammengefiihrt.

Mit der Integralen Landkarte kann der Zusammenhang von individuellem
Kompetenzaufbau, Innovationsprojekt und Reifegrad der Organisation (basierend
auf den Werteebenen) aufgezeigt werden. Die Integrale Landkarte verschafft einen
prazisen Blick auf die Rahmenbedingungen fiir agiles Arbeiten in KM U. Sie basiert
auf den Arbeiten des Philosophen Ken Wilber (2001)0, des Psychologen Clare Gra-
ves (Graves 2005) bzw. Beck und Cowan (2014). Es wird mit ihr der Anspruch ver-
folgt, der evolutionidren Entwicklung von Menschen und Organisationen gerecht zu
werden. ,,Die Integrale Landkarte ist nur eine Karte, aber sie ist die vollstindigste
und genaueste Karte, die wir zurzeit haben* (Wilber, 2001). Die Landkarte beinhaltet
zudem die Erkenntnisse aus dem Innovations-Coaching nach der Augsburger Schule
(Tomaschek & Strobel, 2006). Im Folgenden werden die drei Grundelemente der
Landkarte und deren Zusammenfithrung beschrieben und anhand eines fiktiven
Unternehmensbeispiel ndher erldutert.

6.3.1 Das 4-Quadranten Modell

Die 4 Quadranten 8 Abb. 6.1 schaffen eine Orientierung fiir eine grundlegende
Struktur der Wirklichkeit. Darin gibt es von allen Erscheinungen in der Welt eine
Innen-Dimension, eine AulBlen-Dimension und darin sowohl individuelle als auch
kollektive Anteile. Wenden wir die 4 Quadranten auf eine Organisation an ergeben
sich folgende Perspektiven: Die individuelle Innenperspektive beinhaltet das Den-
ken, Fiithlen und die Haltungen einzelner Personen. Die kollektive Innenperspektive
umfasst die Werte und Kultur des Unternehmens, die zwar nicht ,,objektiv* messbar
sind, aber sich trotzdem in der Unternehmensrealitiat manifestieren. Die individuel-
len und kollektiven AuBen-Quadranten beinhalten alles objektiv Messbare, also Ver-
haltensweisen, Fahigkeiten, Prozesse, Organisationsformen und die Infrastruktur des
Unternehmens, sowie die Produkte und Dienstleistungen, die vom Unternehmen er-
bracht werden.
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B Abb. 6.1 Das 4-Quadranten-Modell. (Ken Wilber, 2001, eigene Darstellung)

6.3.2 Werteebenen nach Spiral Dynamics

Das Modell Spiral Dynamics fligt den 4 Quadranten in der Landkarte eine Tiefen-
dimension hinzu. Es beschreibt die evolutiondre Entwicklung von menschlichen und
kulturellen Wertesystemen Dabei bezeichnen Wertesysteme die Art und Weise, wie
Menschen auf die Gegebenheiten und Herausforderungen in ihrem Umfeld reagie-
ren, also welche Werte, Weltbilder und Denkweisen ihrem Verhalten zugrunde liegen.
Jede Werteebene stellt konzeptionell ein klar abtrennbares Stadium dieser Aspekte
dar. Jedes Wertesystem entsteht durch die Interaktion von Individuen und Organisa-
tionen mit spezifischen Lebens- und Arbeitsumstinden. So haben Menschen in einer
Stammeskultur ein anderes dominierendes Wertesystem als Menschen, die in der
heutigen westlichen Kultur leben. In dem MaBe, in dem sich der Mensch {iiber die
Zeit entwickelt hat, sind zum einen seine Lebensumstinde stets komplexer geworden
und damit einhergehend auch die damit verbundenen Wertesysteme. Gleichzeitig be-
gegnen auch Individuen im Laufe ihres Lebens zunehmend komplexeren Lebensum-
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stinden, was wiederum eine Entwicklung der individuellen Psyche zur Folge hat.
Spiral Dynamics ist ein Modell, welches diese Entwicklungen beschreibt.

Die einzelnen Werte werden mit Farben anstatt mit Zahlen gekennzeichnet, um
eine Bewertung in besser oder schlechter zu vermeiden, da so keine Rangfolge sugge-
riert wird. Neben den Werteebenen nach Spiral Dynamics gibt es noch weitere hilf-
reiche Modelle (Loevinger, 1983; Kegan, 1979; Cook-Greuter, 2000), um tiefer in
entwicklungspsychologische Dynamiken einzutauchen. Die Integrale Landkarte fiir
Organisationen ist von imu entwickelt worden, wobei die einzelnen Bestandteile von
Wilber (2001) und Graves (2005) eingesetzt wurden. Wir haben Spiral Dynamics ge-
wahlt, da es fiir Verdnderungsprozesse in Unternehmen geeignet ist, da es die kom-
plexe Dynamik hinter der Interaktion von Umwelt, Organisationen und Individuen
gut abbildet. In @ Abb. 6.2. ist neben den unterschiedlichen Wertesystemen auch ein
spiralformiger Verlauf zu erkennen. Dieser verdeutlicht, dass Wertesysteme nicht
statisch sind, sondern dass verschiedene Lebensabschnitte, Phinomene wie beispiels-
weise die Digitalisierung und eine Veridnderung menschlicher Lebensumstinde
unterschiedliche Wertesysteme in Menschen und Organisationen aktivieren kdnnen.
Es ist also moglich einen sogenannten Werteschwerpunkt auszumachen, indem sich
Mensch bzw. Organisation vorwiegend befinden. Dieser wird basierend auf Er-
fahrungswerten von imu durch teilnehmende Beobachtungen, Interviews und Work-
shops, in denen sich Organisationen selbst einordnen, bestimmt.

Grundlagen

kulturelle und individuelle Werteebenen (nach Spiral Dynamics)

Inspiration, intuston und Flow . 7
& Grin

Menschiichkeit, Miteinander

range
Erfolg, Effizienz, Leistung

Blau

Sicherheit und Stabilitat
Rot
Macht

Purpur

Zugehbrigkeit
Uberlaben

O Abb.6.2 Ubersicht der Werteebenen (basierend auf Spiral Dynamics, eigene Darstellung)
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6.3.3 Entwicklungslinien

In der Theorie nach Wilber (2001) basieren die Entwicklungslinien auf der An-
nahme, dass es verschiedene Intelligenzen (moralische, kognitive, emotionale, dsthe-
tische, u. a.) gibt, die sich wiederum unterschiedlich auf den Werteebenen ausprigen.
Jede der insgesamt 20 Entwicklungslinien (s. @ Abb. 6.3) der Landkarte stellt ein
Thema dar. Diese 20 Linien basieren auf der praktischen Erfahrung, dass sie in den
meisten Organisationen vertreten sind und die Grunddynamiken einer Organisation
gut abbilden. Das Lesen der Linien (am besten von innen nach auf3en, also von rot
nach gelb in @ Abb. 6.3) unterstiitzt die personliche Reflexion der eigenen Organisa-
tion. Wihrend sich die Linien der unteren Quadranten immer auf die gesamte Orga-
nisation beziehen, beziehen sich die Linien der oberen Quadranten auf Individuen.

Integrale Landkarte fiir Organisationsentwicklung

Innen AuBen
T DENKEN _WISSEN
2  FUHLEN e WIRKSAMKEIT FAHIGKEIT B
= HALTUNG SELBSTHONTAKT FUMRING VERHALTEN =
= =

MOTIVATION

INNERE

RESSOURCE

LERN- UND

FEMLERKULTUR

ORIENTIERUNG
Z  WERTE WANDUNGS- vewmesween  STRUKTUREN 2
< KULTUR o Hr | [Rkosi g ance PROZESSE <=
< BEZIEHUNG PRODUKTE 2

|nnen Www.i-m-u.de AUB@I'I )
. far]

B Abb. 6.3 Die Integrale Landkarte (Quelle: » www.i-m-u.de/integrale-landkarte)
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B Tab.6.1 Auspriagungen von Entwicklungslinien

Quad- Name der Blau Orange Griin

rant Entwicklungs- (Sicherheit) (Leistung) (Miteinander)
linie

Rechts Produkte/ Standardisierte =~ Dynamische Innovatio- Erfiillung von

unten Dienst- Qualitat nen, konfigurierbare Lo- Bedirfnissen
leistungen sungen

Rechts Kompetenz Fachkompetenz ~ Methodenkompetenz Sozial-

oben kompetenz

Links Motivation Konform sein Erfahrene Selbstwirksam- ~ Bewusste Be-

oben keit diirfniserfiillung

Links Lern- und Kontinuierliche  Analyse und Iteration Unterstlitzung

unten Fehlerkultur Verbesserung und Feedback

In der nachfolgenden Tabelle B8 Tab. 6.1 ist dargestellt, wie sich die Werteebenen
blau (Sicherheit), orange (Leistung) und griin (Miteinander) als Auspridgungen
einzelner Entwicklungslinien darstellen konnen und soll so das Verstindnis fiir die
Integrale Landkarte (8 Abb. 6.3) unterstiitzen.

6.3.4 Zusammenfiihrung der Elemente

Aus der Verbindung der 4 Quadranten, der Werteebenen und der Entwicklungs-
linien, entsteht die Integrale Landkarte @ Abb. 6.3.

Die Integrale Landkarte wirkt auf den ersten Blick komplex, bei ndherer Be-
trachtung ermdoglicht sie jedoch ein tiefes Verstindnis von individuellen, sozialen
und organisationalen Dynamiken.

Die Reflexion von Kompetenzen, wie Lernbereitschaft oder Technologie-
akzeptanz kann mit der Landkarte unterstiitzt werden. Wo genau stehen einzelne
Personen in ihrer Wertehaltung, wo hingegen steht das Projekt bzw. die Organisa-
tion? Welcher gemeinsame Nenner kann gefunden werden? Zum Beispiel wirkt sich
die Motivation (Quadrant oben links) Einzelner direkt auf deren Verhalten
z. B. Umgang mit Wissen (Quadrant oben rechts) aus. Das Verhalten Einzelner wie-
derum wirkt auf die Kultur der KMU (z. B. Lern- und Fehlerkultur), die wiederum
direkten Einfluss auf die Strukturen, Prozesse und Produkte (Quadrant rechts
unten) nimmt. Der Wirkzusammenhang kann mit dem 4-Quadranten-Modell in
alle Richtungen dargestellt werden. Die Erfahrungen aus vielen IST-Analysen mit
der Landkarte sind, dass gerade in KMU sehr viel Aufmerksamkeit auf die rechten
Quadranten gelegt wird (QualifizierungsmafBnahmen, Strukturen und Methoden),
wahrend die linken Quadranten (Personlichkeits- und Kulturentwicklung) 1. d. R.
weniger Beachtung finden. Mit der Landkarte kann die Bedeutung der linken Qua-
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dranten dargestellt werden. Zusétzlich bietet sie auch eine ,,KMU adédquate Spra-
che® und Inspiration fiir Entwicklung, die auf allen vier Quadranten stattfinden
kann.

Auch die Kompetenzfacetten, wie Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Sozial-
kompetenz und Selbstkompetenz (Kauffeld & Paulsen, 2018) sowie weite Teile des
Kompetenzatlas nach Erpenbeck (Heyse et al., 2004) finden sich in der Integralen
Landkarte wieder. Von den insgesamt 64 Kompetenzen des Kompetenzatlas konnen
nur zwolf spezifische Kompetenzen direkt in der Landkarte verortet werden. Eine
grundlegende Unterscheidung liegt in der Aufteilung der Kompetenzfelder. Die Inte-
grale Landkarte teilt sich in die linken inneren Quadranten (im Kompetenzatlas
personale und sozial-kommunikative Kompetenzen) und duBeren rechten Quadran-
ten (im Kompetenzatlas Aktivitits- und Umsetzungskompetenz und Fach- und
Methodenkompetenz) auf.

In der Integralen Landkarte kommt eine dritte Dimension, wie sich einzelne
Kompetenzen in Bezug auf die verschiedenen Werteebenen verhalten konnen, hinzu.
So gibt die Landkarte beispielsweise im Kontext agiler Innovationsmethoden in
KMU Hinweise, welche Kompetenzen vorhanden oder entwickelt sein miissen, um
auch die agilen Werte » Abschn. 6.2, die im Schwerpunkt auf der orangen und grii-
nen Werteebene zu verorten sind, zu adaptieren. Neben der Notwendigkeit die indi-
viduellen Kompetenzen fiir agiles Arbeiten zu entwickeln, spielen die organisationa-
len Rahmenbedingungen eine aus integraler Sicht gleichbedeutende Rolle. Mit der
Integralen Landkarte konnen unterschiedliche Werthaltungen bewusst in den
Kompetenzaufbau einbezogen werden. In 8 Tab. 6.2 werden verschiedene hypo-
thetische Fragestellungen betrachtet. Das Vorgehen der Analyse mithilfe der Integra-
len Landkarte folgt dem Muster: Ermittlung der Fragestellung, Zuordnung der
Frage zur Entwicklungslinie, Bestimmung der Werteebene auf dieser Entwicklungs-
linie und die Schlussfolgerung daraus (mogliche Antwort). Agile Methoden sind im
Schwerpunkt auf der orangenen und griinen Werteebene zu verordnen. Wird im
Analyseprozess deutlich, dass Organisationen bzw. Individuen auf diversen Ent-
wicklungslinien ihren Schwerpunkt auf der roten oder blauen Werteebene haben,
braucht es hier zunichst eine Weiterentwicklung bevor agile Methoden effektiv ein-
gefilihrt werden konnen.

Letztendlich hilft dieser ganzheitliche Blick auf das Innovationsprojekt bei der
Auswahl der Innovationsmethoden, der Form des Projektmanagements, aber auch
dem individuellen Kompetenzaufbau auf den oberen Quadranten. Dabei geht es
nicht nur um die Analyse der Ist-Situation, sondern vor allem um einen gemeinsamen
Blick auf die erwartenden Ziele und Effekte des Innovationsprojekts in Verbindung
mit den eingesetzten Methoden. Mit der bewussten Einbeziehung der Wechsel-
wirkungen der 4 Quadranten sowie der Einbeziehung der Werteebenen kdnnen Ent-
scheider*innen und Mitwirkende praziser im Projekt agieren. Wie im Beispiel in
@ Tab. 6.2 angedeutet, konnen tber die Einordnung von bestimmten Themen (im
Beispiel ein Innovationsprojekt) Gesamtzusammenhdnge in visualisierter Form ein-
geordnet werden. Uber die verschiedenen Ausprigungen der Werteebenen finden die
Anwender in der Regel auch eine gemeinsame Sprache, um komplexe Zusammen-
hinge bewusst und damit verdnderbar zu machen.
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B Tab. 6.2 Beispiel fiir die integrale Einordnung von Projekten und agilen Innovations-

methoden
Mogliche Fragestellung Passende Moglicher Mogliche Antwort
Linie Werteschwerpunkt

1 Sind fiir das an- Produkte Zwischen orange (Dy- Agile Innovations-

stehende Innovations- und Dienst- namische Innovationen,  methoden konnen sinn-

projekt (z. B. Digitalisie-  leistungen konfigurierbare Losun- voll sein

rung einer Dienst- gen) und griin (Er-

leistung) agile fullung von Bediirf-

Innovationsmethoden nissen)

sinnvoll?

2 Entsprechen die agilen Kompeten- Orange: Agile Methoden er-

Innovationsmethoden zen Methodenkompetenz fordern zusétzlich Kom-

den Kompetenzen? petenzen der griinen
Werteebene (hier: Sozial-
kompetenz) — Hand-
lungsbedarf

3 Entsprechen die agilen =~ Motivation Zwischen blau (Kon- Agile Methoden er-

Innovationsmethoden form sein) und orange fordern Kompetenzen

den Werthaltungen der (Erfahrene Selbstwirk- der orangen und griinen

Projektmitarbeitenden? samkeit) Werteebene (hier: be-
wusste Bediirfnis-
erfiillung) — Handlungs-
bedarf

4 Welche Effekte sind Lern- und Zwischen blau Agile Methoden er-

durch die Innovation auf ~ Fehlerkultur  (kontinuierliche Ver- fordern auch Kompeten-

die kulturelle Ent-
wicklung der Organisa-
tion zu erwarten?

besserung) und orange
(Analyse und Iteration)

zen der griilnen Werte-
ebene (hier: Unter-
stiitzung und

Feedback) — Handlungs-
bedarf

6.4 InnoDiZ - Kompetenzaufbau

Die im » Abschn. 6.3 vorgestellte Integrale Landkarte ist auch Bestandteil der
Weiterbildung ,.Innovationsmanagement in KMU®. Alle Teilnehmenden konnten
die4 Quadranten, die Werteebenen und Entwicklungslinien anhand ihrer Innovations-
projekte ,.trainieren®. Im folgenden Abschnitt wird dieser Teil der im Rahmen von
InnoDiZ entwickelten Weiterbildung kurz dargestellt. Im » Abschn. 6.4.2 wird das
Projektbeispiel der Phaesun GmbH beschrieben, bei dem die agile Methode ,,Design
Sprint® eingesetzt wurde. Drei Mitarbeitende von Phaesun haben im Vorfeld an der
Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KMU® teilgenommen, um mit dem
Praxistransfer den notwendigen Kompetenzaufbau zu unterstiitzen.
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6.4.1 Praxisorientierte Module der Weiterbildung
»Innovationsmanagement in KMU”

Im Rahmen von InnoDiZ hat imu zusammen mit der Hochschule Pforzheim die
Blended Learning Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KM U in drei Itera-
tionen entwickelt und mit Teilnehmenden aus 16 KMU erprobt. Der Fokus der
Hochschule Pforzheim lag auf den wissensbasierten ,, W-Modulen®. Diese behandeln
grundlegende Aspekte des Innovationsmanagements entlang der Phasen des
Innovationsprozesses. Dabei stehen zunéchst eher klassische Ansitze und Methoden
im Zentrum, bevor im weiteren Verlauf auf agile Arbeitsweisen und Methoden
eingegangen wird (Kauffeld & Rothenbusch i.E., 2021; Abbenhaus et al. i.E., 2021).

In diesem Abschnitt geht es um den Teil der Weiterbildung, der explizit fiir den
Praxistransfer (P-Module) entwickelt wurde. Ein Ziel der Weiterbildung ist u. a. der
integrale Kompetenzaufbau der Akteure (Mitarbeitende als auch Fiithrungskrifte).
Eine methodische Grundlage ist hierbei die Integrale Landkarte (vgl.
» Abschn. 6.3.4).

Die Teilnehmenden konnen sich neben den Fach- und Methodenkompetenzen
auch Wissen und Fihigkeiten aneignen (z. B. Selbstreflexion, Kommunikation,
Arbeiten im Team etc.), die es ihnen zum einen erleichtern die Innovationsprojekte
erfolgreich zu bearbeiten und gleichzeitig Kompetenzen zu entwickeln, die positive
Effekte auf die eigene Wirksamkeit aber auch auf die gesamte Kultur ihrer Organi-
sation haben. Das unternehmensiibergreifende Blended Learning Format (Webinare,
E-Learning, Lernen in Priasenz) wirkte u. a. auch auf die Technologieakzeptanz der
Teilnehmenden. Durch das projektbasierte Lernen fand zudem ein direkter Transfer
der Weiterbildungsinhalte in die Unternehmenspraxis statt.

Teil der P-Module sind die agilen Methoden, wobei die Teilnehmenden auch lern-
ten, inwiefern agile Methoden bei Innovationsprojekten sinnvoll eingesetzt werden
konnen. Die agilen Methoden wurden im Rahmen von InnoDiZ zum Teil vereinfacht
und angepasst (z. B. Reduzierung der Rollen, individuelle Frequenz Abstimmungs-
treffen), sodass sie unter den Rahmenbedingungen der KMU (Abbenhaus et al. i.E.,
2021) einen niederschwelligen Einstieg in das agile Arbeiten bieten. Die Weiter-
bildung beinhaltete neben dem theoretischen Hintergrund zu agilem Arbeiten drei
konkrete Methoden: Design Thinking (mit Design Sprint), Scrum und Canvas.

Uberblick zu den Inhalten der P-Module
== P1.1 Integrale Grundlagen

Integrale Modelle und Erfahrungsiibungen kombinieren ,,harte* und ,,weiche® Kom-
petenzen. Innovationsprojekte konnen in die Gesamtentwicklung der Organisation
eingeordnet werden.

Inhalte: 4-Quadranten-Modell « Modell der Werteebenen nach Spiral-Dynamics
wird auf den Innovationskontext adaptiert * Reiz-Handlungs-Modell (Menschen-
bild) « Integrale Landkarte
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== P1.2 Personlichkeitsentwicklung und Selbstfithrung

Toolbox fiir subtile und emotionale Intelligenz. Bewusstsein als Schliisselkompetenz
fiir gelingende Selbstfithrung.

Inhalte: Achtsamkeitsiibungen fiir Korper/Atmung, Gedanken und Gefiihle
Eigene Gedanken beobachten * Grundgefiihle « Glaubenssitze und Muster
= P1.3 Kommunikationskompetenz und Konflikttransformation

Wirksame Kommunikation innerhalb eines Innovationsprojektes, Spannungen und

Konflikte 16sungsorientiert nutzen. Ubung anhand von konkreten Anwendungsfillen.
Inhalte: Kommunikationsmodelle (z. B. Eisbergmodell) « Bewusstes Zuhoren ¢

Feedback  Bediirfnisse in der Kommunikation kennen

== P1.4 Coaching und Fithrung

Einblick in neue Formen von Fiithrung. Einfithrung von Coaching und Coaching-
Tools. Fithrungsverstindnis reflektieren und weiterentwickeln, Potenziale fiir Innova-
tion aktivieren.

Inhalte: Reflexion von Fithrung ¢ Einfiihrung in neue Formen von Fiihrung ¢ Er-
fahrungsraum Coaching  Tools Einzel- und Teamcoaching und Meeting-Gestaltung
= P1.5 Agilitdt und Innovationsmanagement

Eintauchen in die praktische Umsetzung der agilen Methoden, Schwerpunkt liegt im
allgemeinen Verstdndnis eines agilen Mindsets.

Inhalte: Design Thinking (DT) ¢ Konkreter Prozessablauf DT e Durchfithrung
eines DT-Prozesses * Scrum und Projektcanvas
= P1.6 Agile Toolbox — Die Anwendungspraxis

Kennenlernen des auf KMU angepassten Vorgehens zu Scrum und Design Thinking.
Befahigung Teilaspekte der Methoden auf eigene Projekte zu tibertragen.

Inhalte: Praktische Anwendung DT auf ein laufendes Innovationsprojekt ¢ Integ-
ration von Scrum-Methoden in laufendes Innovationsprojekt
== P1.7 Projektkommunikation und -abschluss

Konkrete Ubertragungsschritte in die Organisation und Richtung Markt/Supply
Chain festlegen, Reflexion Weiterbildung und Projekt.

Inhalte: Identifikation néchster Projektschritte/potenzieller Blockaden « Moglich-
keit Projektpartner in die Uberlegungen einzubezichen.

6.4.2 Nutzung Design Sprint fiir den Kompetenzaufbau

In den nédchsten Abschnitten wird vorgestellt, wie die Methode des Design Sprints in
dem Umsetzungsprojekt bei der Firma Phaesun GmbH angewendet wurde. An die-
sem Beispiel wird deutlich, welche Kompetenzen sich wie aus- und weiterbilden las-
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sen und welche zusitzlichen organisationalen Schritte fiir das Gelingen wichtig sind.
Die Wirkweisen sind bei allen agilen Methoden vergleichbar.

6.4.2.1 Kurzvorstellung Phaesun

Phaesun (GroBhandel Solarbranche/autarke Energieversorgung, Griindung 2001, 30
Mitarbeitende, Sitz in Memmingen, » www.phaesun.com) besitzt eine heterogene
Kundenstruktur (GroBhéndler, Retailer, Caravan Héndler, Industrieunternchmen
oder Hilfsorganisationen) und hat fiir die Umsetzung des Digitalisierungsprojektes
,»Online Order Plattform* (OOP) die Methode Design Sprint genutzt, um von einer
Innovationsidee zu den getesteten Prototypen zu gelangen. Der Design Sprint wurde
als Methode gewihlt, da es in diesem Schritt um die Ideenentwicklung ging, wihrend
andere agile Methoden (z. B. Scrum und Canvas) fiir bestehende Projekte als Projekt-
managementmethode genutzt werden. An diesem Beispiel wird die strategische Ein-
ordnung des Projektes in die Gesamtentwicklung des Unternehmens sowie eine ganz-
heitliche, praktische Umsetzung und die Weiterentwicklung der Kompetenzen der
Mitarbeitenden beschrieben.

6.4.2.2 Ausgangssituation Phaesun

Bereits im Vorfeld zeichnete sich ab, dass die Online Order Plattform (OOP) ein
wichtiger Baustein fiir die Zukunftsfiahigkeit von Phaesun ist. Sie ist die zentrale, di-
gitale Kundenschnittstelle (B2B) und hat damit einen direkten Einfluss auf das ,,Ein-
kaufserlebnis®. Die intuitive Bedienbarkeit entscheidet maBBgeblich dariiber, ob sich
langjdhrige Kund*innen auch auf einen digitalen Bestellprozess einlassen. Strategi-
sches Ziel des Projekts ist es, moglichst viele Bestellungen tiber die Plattform abzu-
wickeln, um so die dahinterliegenden Prozesse zu automatisieren (effiziente und si-
chere Bestellabwicklung mit geringer Fehlerquote). Mit dem Design Sprint sollten
jene Merkmale ermittelt werden, die fiir die Nutzer*innen die hochste Relevanz auf-
weisen, indem ein Prototyp der Plattform mit den neuen Features entwickelt und mit
B2B-Kund*innen besprochen wird.

Bei Phaesun war die Umsetzung von Projekten neben der hohen operativen
Arbeitslast im Alltag oft schwierig. Zu lange Projektlaufzeiten verhinderten teilweise
eine effektive Umsetzung — besonders bei Projekten mit einer hohen strategischen
Bedeutung, die jedoch eine niedrige operative Dringlichkeit haben.

6.4.2.3 Strategische Einordnung des Umsetzungsprojektes

Aus Sicht der Unternehmensentwicklung stellt das Projekt eine Verédnderung im
Kerngeschift dar, an dem verschiedene Funktionen/Abteilungen im Unternehmen
beteiligt sein miissen. Der Blick auf den Ist-Zustand, welcher im Rahmen der Weiter-
bildung InnoDiZ stattgefunden hat (vgl. » Abschn. 6.4.1), hat gezeigt, dass im
Unternehmen eine Zusammenarbeit auf Augenhdhe in kleinen Teams zur Kultur ge-
hort — eine gute Grundlage fiir den Einstieg in eine agile Arbeitsmethodik. Fiir Phae-
sun bedeutete das eine tiefere Auseinandersetzung mit der neuen Plattform. Die kon-
krete Auseinandersetzung der Beteiligten sollte auch eine Begeisterung fiir die Digi-
talisierung der Prozesse entfachen, ein wichtiges Element, um die Akzeptanz neuer
Technologien zu ermdglichen (Falkenreck, 2019).
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6.4.2.4 Ablauf eines Design Sprints

Ein Design Sprint dient zur Losung von Problemstellungen, bei der ein Team fokus-

siert und unter Zeitvorgabe mit einer Vielzahl von Tools arbeitet. Darunter féllt auch

eine an Design Thinking angelehnte Methodik, die in der Weiterbildung ,,Innovations-

management in KMU* trainiert wurde. Der Prozess des Design Sprints zeichnet sich

durch ein hohes Mal3 an Arbeitsgeschwindigkeit mit hoher Konzentration der Be-

teiligten aus. Er wird mithilfe einer stringenten Moderation Uber fiinf aufeinander-

folgende Arbeitstage durchgefiihrt. Es ist darauf zu achten, dass das durchfiihrende

Team heterogen und interdisziplindr zusammengestellt wird und eine ideale (bzgl.

Arbeitsgeschwindigkeit) GruppengroBBe von sieben Menschen nicht tibersteigt.
In einem Design Sprint stellt jeder Wochentag einen Prozessschritt dar, die im

Folgenden kurz vorgestellt werden:

= Montag (,,Map“): Bekanntmachung mit Aufgabenstellung; Festlegung Vision
des Projektes; Definition Ziele und Hiirden; Kartierung Okosystem der Losung

= Dienstag (,,Sketch®): Priasentation moglicher Herangehensweisen; Generierung
und Ausgestaltung von Losungsideen

== Mittwoch (,,Decide®): Vorstellung & Bewertung von Losungsideen; Auswahl Lo-
sungen; Generierung Storyboards (Ablauf der Losung)

== Donnerstag (,,Prototyp*): Entwicklung Prototyp auf Basis des Storyboards mit
der Funktion eines erlebbaren Konzeptes fiir Nutzer*innen als Test des tatsdch-
lichen Mehrwerts der Losung

= Freitag (,,Test”): Test von Prototyp mit Einzelanwender*innen und Interviews

Am Ende der Woche kann eine Aussage getroffen werden, ob es sich lohnt, das ent-
wickelte Konzept umzusetzen und weitere Ressourcen zu investieren. Dieses Wissen
entsteht in klassischen Projekten oft erst im Projektverlauf, wenn Teilabschnitte be-
reits mit einer Investition von Zeit und Geld umgesetzt wurden. Im agilen Innovations-
prozess hat das Team nun eine durchdachte Losungsidee, die zur anfangs definierten
Zielsetzung passt und Feedback zum erbrachten Mehrwert beinhaltet. Dann kann
die Umsetzungsphase beginnen, in der die Losung in iterativen Schritten entwickelt
wird.

6.4.2.5 Vorbereitungsphase Design Sprint

Um die mogliche Spannung zwischen neuer und bisheriger Arbeitsweise produktiv
zu nutzen, war im Projekt eine Vorbereitungsphase integriert. Generell entsteht diese
Spannung immer, wenn neue Methoden eingesetzt werden, was durch den erhohten
kognitiven Aufwand bedingt ist (Hacker, 2003; Hacker, 2020). Aus der Sicht der inte-
gralen Organisationsbegleitung war es wichtig, den Design Sprint so vorzubereiten,
dass die veranderten Rahmenbedingungen ein Entwicklungspotenzial fiir das Team
(vgl. » Abschn. 6.4.2.2) darstellten.
Vorbereitungsschritte:
1. Passender zeitlicher Rahmen

Der Design Sprint wurde im Ablauf so angepasst, dass er den Teilnehmenden er-
laubte, einen Teil der Aufgaben aus dem Tagesgeschift vor bzw. nach der ge-
meinsamen Arbeit zu erledigen. Diese Anpassung ergab sich aus der Tatsache, dass
durch die geringe Anzahl an Beschiftigten nicht alle Funktionsbereiche doppelt be-
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setzt werden konnten. Hiermit wurde eine Losung gefunden, mit der das Tages-
geschift trotz einer intensiven Projektphase auf dem minimalen Level aufrecht-
erhalten werden konnte.

2. Notwendiges Expertenwissen organisiert

Fiir die Umsetzung der Prototypen wurde ein externer Programmierer ins Team ge-
holt, der die Ideen visualisierte. Ebenso konnten zwei Mitarbeitende eines Lieferan-
ten aus dem Produktmanagement als Experten gewonnen werden. Thre Rolle war, die
Anforderungen an die OOP aus Sicht der Lieferkette zu formulieren und einen neut-
ralen Blick auf die entwickelten Ideen zu geben.

6.4.2.6 Durchfiihrungsphase

Bei der Visualisierung des gesamten Systems am ersten Tag (,,Map®) wurde sichtbar,
dass die OOP eng mit der internen Datenbank verbunden ist und viele Features ab-
hidngig von der Giite und Pflege der hinterlegten Daten sind. Die Verdnderung der
OOQOP in eine zukunftsweisende Richtung hatte also zur Folge, dass auch das Thema
Datenbank bearbeitet werden musste. An dieser Stelle bildeten sich zwei Teams, die
die Schritte der Losungsentwicklung und das Bauen der Prototypen fiir beide The-
men parallel bearbeiteten.

Somit wurden in der Sprint-Woche zwei Prototypen entwickelt: eine Oberflache
fir die neue OOP, die durch den Programmierer gestaltet wurde, und eine Projekt-
skizze fiir die Datenbank. Fiir den Prototypen der OOP entstand innerhalb von ein-
einhalb Tagen eine klickbare Oberfliche, die von Nutzer*innen wiahrend der Tests
bedient werden konnte. Diese Oberfliche konnte die Abldufe darstellen, die das
Team mit den Nutzer*innen testen wollte. Somit konnten die entwickelten Merkmale
gezeigt werden, ohne dass eine funktionsfahige Software vorhanden sein musste. Die
Projektskizze fiir die Einfiihrung einer neuen Datenbank wurde ebenfalls iberpriift,
wobei die 8 Nutzer*innen tiberwiegend Mitarbeitende von Phaesun waren. Der Test
umfasste eine Présentation mit anschlieBender Feedback-Runde. So konnte das
Team wichtige Anpassungen vor der Umsetzung vornehmen. Dieses Vorgehen stellt
ein gutes Beispiel fiir das iterative Arbeiten in agilen Kontexten dar und hat iiber
regelméfBiges Einholen von Feedback und dessen Einarbeitung einen positiven Ein-
fluss auf die Lern- und Fehlerkultur.

6.4.2.7 Fazit Phaesun

Die Durchfithrung des Design Sprints stellte sich als effektive Methode fiir Phaesun
und das Projekt OOP heraus. Durch den gesetzten Fokus wurden zentrale Schritte
(Neuentwicklung, Testung, Ubertrag in die Aufstellung der Produktanforderungen)
gemeinsam mit Kund*innen und Lieferant*innen umgesetzt (vgl. agiles Prinzip: Die
Zusammenarbeit mit Kund*innen ist wichtiger als Vertragsverhandlungen). Durch
den Design Sprint war es dem gebildeten Team moglich, tief in das Thema einzu-
tauchen. Im Gegensatz zu klassischen Ansitzen konnte das Team dies ohne die
gleichzeitige Bearbeitung des Tagesgeschifts tun (vgl. » Abschn. 6.2). So mussten
die Aufgaben der Teilnehmenden nur fiir eine Woche unter anderen Mitarbeitenden
von Phaesun aufgeteilt werden, was dort zwar zu einer intensiveren Belastung fiihrte,
aber fiir die kurze Zeit von den Mitarbeitenden als umsetzbar bewertet wurde (vgl.
agiles Prinzip: Menschen und deren Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse und
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Werkzeuge). Aus dem Design Sprint resultierten klar formulierte Projektschritte, die
nun in den Arbeitsalltag des Teams integriert werden konnten. Das Team selbst gab
an, dass sich, durch den hohen Fokus, die Entwicklungszeit, im Vergleich zur bis-
herigen Herangehensweise (kurze Zeitfenster, im tiglichen Geschift, die fiir die Ent-
wicklung genutzt wurden), deutlich reduziert und auch die Qualitit der abgeleiteten
Projektschritte deutlich angehoben habe (vgl. agiles Prinzip: Ein funktionierendes
Produkt ist wichtiger als umfassende Dokumentation). So konnte die Neugestaltung
der OOP umgesetzt werden und fiihrte nicht zu einer zeitlich andauernden Zusatz-
belastung fiir die Projektbeteiligten. Die Einfithrung des Design Sprints und das Er-
leben der Effizienz der agilen Methode ermutigte die Mitarbeitenden auch weiterhin
mit agilen Methoden zu experimentieren.

6.5 Wirkweisen der Kompetenzentwicklung im Design Sprint

In diesem Kapitel wird dargestellt, welche Kompetenzen sich iiber den Verlauf der
Weiterbildung bzw. bei der Anwendung agiler Methoden (hier im Beispiel des Design
Sprint) entwickeln kdnnen und welche Wirkweisen zusammengespielt haben. Hierfiir
wurde zusitzlich das Kompetenzmodell von Heyse und John (2007) genutzt, dieses
beschreibt Kompetenzen als Dispositionen (personliche Voraussetzungen), die fiir
die Selbstorganisation bei der Bewiltigung von insbesondere neuen, nicht routine-
maBigen Aufgaben benétigt werden. Das Modell wird genutzt, um die Kompetenzen
der Integralen Landkarte weiter auszudifferenzieren und die dahinterliegenden
Wirkweisen spezifischer zu beschreiben.

Die Wirkweisen, die iiber die in InnoDiZ entwickelten Formate angeboten wurden,
fuBen in der Psychologie des Lernens, Handelns, Erlebens und der Ich-Entwicklung.
(Hacker 2020; Hiither, 2016; Binder, 2016; Hacker, 2003; Ryan & Deci, 2000; Cook-Greu-
ter, 2000; Kegan, 1979).Die Kombination der Weiterbildung mit einem konkreten Um-
setzungsprojekt ermoglichte es uns gezielt Kompetenzen zu férdern, welche wir als
wesentlich fiir den Innovationsprozess definiert haben (Eigenverantwortung und Ent-
scheidungsfahigkeit; Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit; Innovations-
freudigkeit und Experimentierfreude; Weltsicht). Warum eben diese Kompetenzen
wichtig fiir den Innovationsprozess sind, wird in den folgenden Abschnitten
(» Abschn. 6.5.1, 6.5.2, 6.5.3 und 6.5.4) nidher erlautert. Die Wahl der Kompetenzen
basiert auf der langjdhrigen Praxiserfahrung von imu. Die Projekte intensivieren den
Kompetenzaufbau durch das erfahrungsbasierte Lernen.

Allgemein ist zu sagen, dass die Entwicklung von Fiahigkeiten immer aus der
Interaktion von Individuum und Umwelt heraus entsteht. Also Anforderungen aus
der Umwelt eine Entwicklung der Kompetenzen erfordern oder aber auch, dass vor-
handene Kompetenzen eine aktive Anpassung/Veridnderung der Umwelt implizieren.
Fir die integrale Betrachtung von agilen Arbeitsweisen ist zentral, dass neben dem
Erlernen neuer Arbeitsweisen, auch linksquadrantische Aspekte (Haltung, Ge-
danken, Gefiihle) beriicksichtigt werden, was im agilen Manifest als ,,Anderung des
Mindsets* beschrieben wird. Dies gelingt {iber angeleitete Selbstreflexion, die wih-
rend der Durchfiihrung (z. B. Design Sprint bei Phaesun) angeregt wurde. Dies folgt
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auch neuesten neurowissenschaftlichen Erkenntnissen, die der Neurowissenschaftler
Gerald Hiither (Hiither, 2016) auf das Lernen tibertragt. Er verdeutlicht, dass eine
Verdnderung von innerer Haltung nur durch neue Erfahrungen und deren Reflexion
stattfinden kann.

In den folgenden Abschnitten wird nédher beschrieben, welche Dynamiken hinter
den einzelnen Kompetenzen liegen und wie die Kompetenzen zu erfolgreichen
Innovationsprozessen beitragen. Dies dient zudem als Erklarung, wieso genau diese
Kompetenzen gewahlt wurden.

6.5.1 Eigenverantwortung und Entscheidungsfahigkeit

Eigenverantwortung und Entscheidungsfihigkeit stellen eine Uberschneidung von
inneren und duBeren Kompetenzen dar. Eigenverantwortung beinhaltet zum einen
die innere Haltung des Verantwortungsbewusstseins sowie auch der inneren Uber-
zeugung mit duleren Anforderungen umgehen zu kdnnen. Beobachtbar wird die
Eigenverantwortung durch Handlungen wie beispielsweise dem selbststindigen Tref-
fen von Entscheidungen, Eigeninitiative in Projekten, Teilen von Erfolgen und Miss-
erfolgen und auch durch die Abgrenzung von Aufgaben, die nicht zum personlichen
Verantwortungsbereich gehoren bzw. diesen liberschreiten. Der gesamte Design
Sprint stellte eine Erweiterung der Entscheidungsmoglichkeiten fiir alle Beteiligten
dar. So erschuf der Design Sprint den Rahmen, der es den Individuen ermdglichte,
Eigenverantwortung zu iibernehmen und qualitativ hochwertige Entscheidungen zu
treffen. Allgemein kommt es bei der Umstellung auf ,,agil“ am Anfang zu einem
Spannungsfeld zwischen dem vorhandenen Grad an Eigenverantwortung und der
Entscheidungsfihigkeit von Einzelnen. Dieses Spannungsfeld ist der Motor fiir die
Entwicklung der besagten Kompetenzen. Agile Arbeitsweisen ermoglichen den voll-
stindigen Handlungskreislauf nach der Handlungsregulationstheorie (Hacker, 2003,
2020). Darin sind folgende Schritte beinhaltet:

a) Ubernehmen einer Aufgabe,

b) Orientierung schaffen,

¢) Planen,

d) Entscheidung treffen,

e) Handlung,

f) Abgleich zwischen Ist- und Soll-Zustand und

g) Feedback.

Da agiles Arbeiten mit einem hohen Grad an neuen Informationen und geforderten
Verhaltensweisen einhergeht, bedingt die Regulierung dieser Handlungsschritte
einen hoheren Bewusstseinsgrad und damit einen hoheren Energie- und Zeitauf-
wand. Dieser ist bei der Einfithrung neuer Arbeitsweisen zu beriicksichtigen und be-
wirkt in der Einfithrungsphase auch tendenziell eine Verlangsamung von Arbeits-
ablaufen. Mit jedem Handlungszyklus jedoch werden die Kompetenzen weiter integ-
riert und bendtigen somit fortlaufend weniger Zeit und Aufmerksamkeit. Die
Arbeitsabldufe werden zunehmend schneller.
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6.5.2 Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit

Da die Zusammenarbeit bei agilen Arbeitsweisen deutlich weniger zentral reguliert
wird, steigt die Anzahl der notwendigen Kommunikations- und Kooperations-
schnittstellen an. Dies wird in agilen Ansidtzen beriicksichtigt, indem téglich Zeit-
fenster zum Austausch unter den Beteiligten gedffnet werden. Durch die hohe Fre-
quenz und dem vorgegebenen Rahmen (Prozessschritte des Design Sprints) lernen
Individuen, welche Art von Informationen relevant fiir den Austausch sind und an
welchen Stellen Kooperationen unterstiitzend und auch notwendig sind. Zudem sind
in vielen agilen Methoden sogenannte Retrospektiven (im Design Sprint bei Phaesun
jeweils am Ende des Tages durchgefiihrt) ein fester Bestandteil des Ablaufs. Hier wird
im Team reflektiert, welche Vorgehensweisen gut funktioniert haben, in welchen Be-
reichen noch Verbesserungsmoglichkeiten bestehen und welche Handlungen nicht
hilfreich bzw. kontraproduktiv waren. Dieser regelmiBige Reflexionsprozess stellt
Teamlernen sicher. Auch wird durch die RegelmiaBigkeit der Interaktion und dem
Einbezug von Bediirfnissen der Beteiligten das Erleben von sozialer Eingebunden-
heit gefordert. Dies wiederum begiinstigt intrinsische Motivation und macht Lernen,
Entwicklung und individuelles Engagement somit wahrscheinlicher und nachhaltiger
(Ryan & Deci, 2000).

6.5.3 Innovationsfreudigkeit und Experimentierfreude

Die Entwicklung dieser Kompetenzen ful3t in der iterativen Vorgehensweise von agi-
len Methoden und den erhohten Freiheitsgraden fiir die einzelnen Personen. Das ite-
rative und kurzschleifige Vorgehen vieler Methoden erlaubt neben dem Durchlaufen
aller Handlungsphasen auch eine neue Haltung gegentiber Fehlern. Aus dieser Hal-
tung heraus werden Fehler als wertvoller Informations- bzw. Erfahrungsgewinn be-
trachtet. Durch den zyklischen Ablauf konnen Fehler in Retrospektiven schnell
identifiziert, reflektiert und angepasst werden. Innovationsfreudigkeit und Experi-
mentierfreude kann entstehen, da die Angst vor Fehlern abnimmt und Ausprobieren
explizit gewiinscht ist. Neben diesem Phinomen entsteht mit den hohen Graden an
Autonomie mehr intrinsische Motivation. Mitarbeitende ergreifen zunehmend mehr
Initiative, haben mehr Handlungsenergie und zeigen erhohtes Engagement (Ryan &
Deci, 2000).

6.5.4 Weltsicht als innere Kompetenz der Integralen Landkarte

In unserer Arbeit haben wir festgestellt, dass die Einfiihrung agiler Methoden in den
meisten Fillen keine technische, sondern eine adaptive Herausforderung darstellt.
Wihrend technische Herausforderungen eine reine Erweiterung unserer Fahigkeiten
darstellen, ist bei adaptiven Herausforderungen zusétzlich eine Verdnderung der in-
neren Haltung notwendig (T. Binder, 2016). In diesem Fall die Aneignung eines agi-
len Mindsets. Daher fokussieren wir uns neben den bisher genannten Kompetenzen
auch weiter auf die inneren Kompetenzen der Integralen Landkarte. Mit der inneren
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Kompetenz ,,Weltsicht“ entsteht in den Menschen ein tieferes Bewusstsein dafiir, wie
sie auf die Welt blicken und wie sie ihr ,,Selbst* definieren. Es verschiebt sich also das
Subjekt-Objekt-Gleichgewicht der Menschen. So werden Aspekte des Selbst, die
zuvor nicht beobachtbar und damit auch nicht verdnderbar waren, einsehbar und
das Mindset kann sich weiterentwickeln. Diese Idee hat ihren Ursprung in der Sub-
jekt-Objekt-Theorie (Kegan, 1979). Damit wird es Menschen moglich, verschiedene
Perspektiven nebeneinander stehen lassen zu konnen, weil jede Perspektive eine Be-
rechtigung auf Richtigkeit hat. Dieses Phdnomen der Multiperspektivitit ist essen-
ziell fur die erfolgreiche Einfiihrung agiler Methoden, denn nur so kann das gesamte
Wissen von Teams und Organisationen genutzt werden. Beteiligte bringen dann ihre
eigenen Uberzeugungen in den Arbeitsprozess mit ein, mit dem Wissen, dass ihr
Blick auf die Welt durch das eigene Selbst konstruiert ist und dass mehrere Perspek-
tiven auf die objektiv gleiche Situation ihre Berechtigung haben. So werden Situatio-
nen und Probleme durch Teams ganzheitlicher betrachtet und es konnen wirkungs-
volle Losungen gefunden werden, anstatt zaher Prozesse, in denen eine vermeintlich
richtige Losung gesucht wird.

6.6 Fazit und Implikationen fiir die Praxis

Eine bewusste Kombination des Kompetenzaufbaus von Mitarbeitenden mit dem
Einsatz agiler Methoden in herausfordernden Innovationsprojekten und unter Ein-
bezug der Unternehmenskultur (hier greifen Aspekte wie Kommunikation, Ent-
scheidung und Fithrung) wirkt auf den ersten Blick komplex und {iberfordernd. Bei
genauerer Betrachtung ist es jedoch ein wichtiger und effizienter Schritt, um die
immer komplexer werdenden Herausforderungen der Zukunft zu gestalten. Auch die
Erwartungen und Bediirfnisse der Mitarbeitenden verdndern sich. Selbstwirksam-
keit, Partizipation und Sinn gewinnen an Bedeutung. Mitarbeitenden die Moglich-
keiten zur Potenzialentfaltung zu geben und gleichzeitig fiir die Zukunft innovative
Geschiftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, lassen sich tiber
den Einsatz agiler Innovationsmethoden zusammenfiihren. Die Integrale Landkarte
sowie die in InnoDiZ entwickelte Weiterbildung konnen Hilfestellungen fiir den
Kompetenzaufbau in KMU geben.

Im Rahmen der unternehmensiibergreifenden InnoDiZ-Vernetzungstreffen bzw.
zum Abschluss der Weiterbildungsrunden haben wir die Teilnehmenden gefragt, wel-
che Aspekte aus der Sicht der KMU zu beriicksichtigen sind, um iiber agile Metho-
den den Kompetenzaufbau nachhaltig zu stiarken:
= Offenheit der Unternehmensleitung, neue Methoden auszuprobieren, mit dem

Wissen, dass sich damit klassisch hierarchische Strukturen und Entscheidungs-

wege wandeln
= Erwartungen und Ziele zu agilem Arbeiten im ersten Schritt nicht zu hoch anzu-

setzen
== Fachwissen zu klassischen und agilen Methoden aneignen und auf den eigenen

Unternehmenskontext beziehen
== Priifen, fiir welche Projekte agile Methoden geeignet sind und einen nieder-

schwelligen Einstieg schaffen
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Geeignetes Innovationsprojekt identifizieren (fordernd, aber nicht tiberfordernd)
Im ersten Schritt Mitarbeitende auswahlen, die bereit sind Neues auszuprobieren
und spéater ihr Wissen und ihre Erfahrungen teilen

Freirdume geben und nutzen, um die Fihigkeit zur Selbstorganisation zu steigern
Lern- und Fehlerkultur durch Reflexionsmethoden fordern

Innerhalb der Organisation Transparenz zum Projekt und der Methodik schaffen
und halten (insbesondere auch fiir Kolleg*innen, die nicht direkt am Projekt be-
teiligt sind)

= Forderhinweis

Dieser Beitrag entstand im Rahmen des Projekts InnoDiZ. Das Forschungsprojekt
InnoDiZ wird im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit“ vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Européischen Sozial-
fonds (ESF) gefordert (Forderkennzeichen 02L17C500) und vom Projekttrager
Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Veroffent-
lichung liegt bei den Autorinnen und Autoren.
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7.1 Ausgangslage: Innovationsmanagement in KMU

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen im Management von Innovatio-
nen (vgl. Container ,,» Management von Innovationen®) gegeniiber GrofBunter-
nehmen hiufig vor besonderen Herausforderungen, insbesondere durch unter-
schiedliche Rahmenbedingungen (Tidd & Bessant, 2018). In KMU gibt es meist
keine separate Abteilung bzw. keine explizit oder ausschlieBlich fiir Innovation ver-
antwortliche Person. Innovationsaktivititen werden als zusétzliche Aufgaben par-
allel zum Tagesgeschéft ausgefiihrt. Sie werden selten proaktiv angegangen und
kommen aufgrund fehlender personeller und finanzieller Ressourcen hiufig zu
kurz (Jentsch & Zeiner-Fink, 2016; Konig & Volker, 2001; Scozzi et al., 2005). Me-
thoden des Innovationsmanagements sind in KMU oft wenig bekannt und kom-
men kaum zum Einsatz (Franken & Franken, 2011; Smerlinski et al., 2009). Ge-
ringe oder fehlende Weiterbildungsaktivititen (vgl. » Abschn. 7.2) begrenzen
ebenfalls (D6motor, 2011). Hinderlich kdnnen auch eine geringe strategische Aus-
richtung, fehlende eigene Forschung und Entwicklung sowie geringe (formali-
sierte) Kooperationsbereitschaft mit externen Partnern sein (Astor et al., 2016;
Spielkamp & Rammer, 2007).

Management von Innovationen

Nach Vahs und Brem (2015, S. 21) gilt eine neue Idee, die zum ersten Mal wirtschaftlich umgesetzt wird,
als Innovation. Die Wirtschaftlichkeit der Umsetzung stellt damit den Unterschied zu einer Invention dar
und die Absicht der Einfilhrung und Bewidhrung ist kennzeichnend. Neben Produkt- und Prozess-
innovationen konnen z. B. Geschiftsmodell-, Struktur- oder Sozialinnovation unterschieden werden
(Vahs & Brem, 2015). Hier wird bewusst eine Definition mit Fokus auf Unternehmen gewéhlt, da das dar-
gestellte Projekt KMU betrachtet. Dies unterscheidet sich zu einer breiteren Sichtweise des Oslo Manuals,
die Innovationen auch durch Haushalte und Einzelpersonen umfasst (OECD und Eurostat, 2018). Zur
erfolgreichen Umsetzung von Innovationen bedarf es einer systematischen Herangehensweise durch ein
Innovationsmanagement. Dieses ,,umfasst alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontroll-
aufgaben im Hinblick auf die Generierung und die Umsetzung von neuen Ideen in marktfdhige Leistun-
gen“ (Vahs & Brem, 2015, S. 28). Ein Innovationsprozess unterstiitzt die Abfolge der Aufgaben. Im
Projektkonsortium InnoDiZ findet ein Modell Verwendung, das den Innovationsprozess in Anlehnung an
Thom (1980) in drei Phasen unterteilt: Ideenphase (Gewinnung von Ideen), Bewertungs- und Auswahl-
phase (Bewertung von Ideen und Entscheidung fiir eine weiterzuverfolgende Idee) sowie Umsetzungs-
phase (Realisierung der Idee und Markteinfithrung). Ergéinzt wird zu Beginn eine Phase der strategischen
Orientierung und Problemidentifizierung (sieche Pleschak und Sabisch (1996), Vahs und Brem (2015); vgl.
B Abb. 7.1).

Strategische
Orientierung/ Ideengewinnung )
Problemidentifizierung

Ll ) Ideenumsetzung

und -auswahl

B Abb. 7.1 Vereinfachte und generalisierte Phasen eines Innovationsprozesses fiir KMU. (Quelle:
Eigene Darstellung in Anlehnung an Pleschak und Sabisch (1996); Thom (1980); Vahs und Brem (2015))
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Allerdings werden auch Potenziale von KMU im Management von Innovationen,
wie wenige Hierarchiestufen oder kurze Kommunikationswege bzw. iiberschaubare
Organisationsstrukturen und Flexibilitét, gesehen (Franken & Franken, 2011; Haus-
man, 2005). AuBBerdem sind die Nahe zu Kundinnen und Kunden — auch im Sinne
wenig formalisierter Innovationsbeziehungen (Astor et al., 2016) — und eine geringe
Arbeitsteilung innovationsforderlich (Konig & Volker, 2001). Die Geschéftsfithrung
nimmt eine wichtige Rolle ein: sie kann bei Initiierung und Durchsetzung von Inno-
vationen sowohl forderlich als auch hinderlich sein (Konig & Volker, 2001; Millward
& Lewis, 2005). Auch spielt ihre Haltung im Hinblick auf Weiterbildung eine wich-
tige Rolle (Seeger, 2014). @ Tab. 7.1 fasst typische Stdarken und Schwéchen bei
Innovationsarbeit in KMU zusammen.

Bei den typischen Schwichen fallen, neben eingeschrinkten finanziellen Ressour-
cen, mitarbeitendenbezogene und kompetenzbezogene Aspekte auf (vgl. 8 Tab. 7.1).
Beim Aufbau und Ausbau von Kompetenzen der Mitarbeitenden gilt es, die vor-
handenen KMU-typischen Stirken zu nutzen (Sprafke et al., 2019). Denn der Auf-
und Ausbau von Kompetenzen von Mitarbeitenden wird in engem Zusammenhang
mit der Innovationsfahigkeit von Unternehmen gesehen (z. B. Hanselka et al., 2020;
OECD, 2011). Insbesondere KMU haben bei der betrieblichen Weiterbildung jedoch
héaufig Nachholbedarf (z. B. Konig, 2020, vgl. auch » Abschn. 7.2). Hier setzt das
Projekt InnoDiZ (vgl. Container ,,» Uber das Projekt InnoDiZ*) an. Im Projekt
wurde gemeinsam mit Anwendungspartnern die Blended-Learning-Weiterbildung
»Innovationsmanagement in KMU* entwickelt und erprobt. Ziel dieses Beitrags ist
es aufzuzeigen, wie hierdurch fiir KMU digital unterstiitzt ein Beitrag zum Aufbau
von fachlich-methodischen Kompetenzen der Mitarbeitenden fiir das Innovations-
management geboten wird.

» Abschn. 7.2 thematisiert zundchst den Aufbau von Kompetenzen fiir das
Innovationsmanagement in KMU, indem der hier zugrunde gelegte Kompetenz-
begriff skizziert wird, bevor das Innovationsmanagement in den Fokus riickt.
SchlieBlich wird auf betriebliche Weiterbildung in KMU eingegangen und die im
Projekt InnoDiZ entwickelte Weiterbildung und deren Inhalte im Bereich der
fachlich-methodischen Kompetenzen kurz vorgestellt. In » Abschn. 7.3 werden Er-
gebnisse und Erfahrungen mit der Blended-Learning-Weiterbildung entlang des

B Tab.7.1 Typische Starken und Schwichen von KMU im Hinblick auf Innovationsarbeit.
(Quelle: Eigene Zusammenstellung basierend auf Astor et al. (2016); Domotor (2011); Franken
und Franken (2011); Hausman (2005); Jentsch und Zeiner-Fink (2016); Kénig und Volker
(2001); Scozzi et al. (2005); Smerlinski et al. (2009); Spielkamp und Rammer (2007).)

Typische Stirken Typische Schwiichen

wenige Hierarchiestufen und kurze wenig Wissen iiber und Einsatz von Methoden des
Kommunikationswege Innovationsmanagements

Nihe zu Kundinnen und Kunden begrenzte finanzielle Ressourcen

Schnelligkeit geringe personelle Ressourcen

Flexibilitéat fehlende strategische Ausrichtung
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Innovationsprozesses vorgestellt. Es folgt ein restimierender Abschnitt zur An-
wendung des Gelernten. » Abschn. 7.4 beschliet mit einem Fazit und Implikatio-
nen fiir die Praxis.

Uber das Projekt InnoDiZ

Das Verbundprojekt ,,Selbstorganisiertes Innovationsmanagement im digitalen Zeitalter (InnoDiZ)*
wurde von 01.01.2019 bis 31.12.2021 im Rahmen des Programms ,,Innovation fiir die Produktion, Dienst-
leistung und Arbeit von morgen* vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und dem Europdi-
schen Sozialfonds geférdert (Forderkennzeichen 02L17C500). Der Verbund bestand aus drei Entwi-
cklungs- und Forschungspartnern und fiinf Anwendungspartnern (KMU im Sinne der Definition der
EU-Kommission). Weitere Informationen zum Konsortium und zum Vorhaben finden sich auf der
Projektwebsite: » www.innodiz.com.

Im Projekt wurde die Blended-Learning-Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KMU* konzi-
piert und erprobt. Das Projekt InnoDiZ umfasste dabei drei Phasen. In einer ersten Runde 2019/2020
wurde die Weiterbildung unter Teilnahme von Personen ausschlieBlich aus dem Kreis der fiinf An-
wendungspartner (KMU) des Projektkonsortiums durchgefiihrt. Die zweite Runde 2020/2021 stand so-
wohl fiir weitere Personen aus den Anwendungsunternehmen als auch fiir assoziierte Partner-Organisatio-
nen zur Verfiigung. In einer dritten Runde ab Herbst 2021 kamen weitere KM U tiber Netzwerke und Clus-
ter hinzu. Die hier prisentierten Erfahrungen und Ergebnisse beziehen sich auf den Kreis der
Teilnehmenden der ersten und zweiten Runde.

7.2 Aufbau von Kompetenzen fiir das Innovationsmanagement
in KMU

7.2.1 Kompetenzen

Der vorliegende Beitrag bezieht sich mit seinem Kompetenzbegriff auf ein generi-
sches Modell (Kauffeld & Paulsen, 2018), in dem berufliche Handlungskompetenz
die vier Facetten Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz umfasst. Diese
sind nicht unabhéngig voneinander. Vielmehr konnen vorliegende Methoden-, So-
zial- und Selbstkompetenz die Fachkompetenz — im Sinne einer professionellen Kom-
petenz — unterstiitzen, fehlende hingegen die professionelle Kompetenz auch ein-
schrianken, sie konnen sich jedoch auch kompensieren (Kauffeld & Paulsen, 2018).
Die im Projekt InnoDiZ entwickelte Blended-Learning-Weiterbildung ,,Innovations-
management in KMU® beriicksichtigt alle vier Facetten, wobei die Fach- und
Methodenkompetenzen insbesondere durch wissensorientierte Module (,,W-
Module®, vgl. Container ,,» Themen und Inhalte der W-Module in der Blended-
Learning-Weiterbildung®) angesprochen werden. Hinzu kommen praxisorientierte
Module (,,P-Module®) des Projektkoordinators imu augsburg, die stirker Sozial-
und Selbstkompetenzen sowie die organisationale Ebene adressieren (vgl. Abben-
haus et al., » Kap. 6). Im Zentrum der hier betrachteten W-Module stehen ins-
besondere Methodenkompetenzen, die die Fachkompetenz unterstiitzen. Daher wird
im Folgenden in Anlehnung an den Kompetenzatlas von Erpenbeck und Heyse
(z. B. Heyse, 2017) auch von fachlich-methodischen Kompetenzen gesprochen. Kom-
petenzen werden grundsétzlich verstanden als ,,Fihigkeiten einer Person zum selbst-
organisierten, kreativen Handeln in fiir sie bisher neuen Situationen (Selbst-
organisationsdispositionen)* (Erpenbeck, 2010, S. 15).
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Im Hinblick auf Innovationskompetenz oder innovationsforderliche Kompeten-
zen wird typischerweise eine organisationsbezogene und eine individuelle Ebene
unterschieden, wobei diese in der Praxis zusammenspielen (z. B. Barthel & Zawacki
Richter, 2010; Malzahn et al., 2011). Die Innovationsfdahigkeit von Unternehmen
héangt dabei hiaufig von einzelnen Personen und deren Kompetenz ab. Dies trifft ins-
besondere auf KMU zu (Armbruster et al., 2005). Der vorliegende Beitrag nimmt
entsprechend insbesondere die individuelle Ebene in den Blick. GeiBler et al. (2005)
zufolge beruht Innovationskompetenz auf Selbstkompetenz, Methodenkompetenz
und Sozialkompetenz: Die ,,Methodenkompetenz muss sich mit der [...] Selbst-
kompetenz verbinden und so die Fahigkeit begriinden, die erlernten Methoden krea-
tiv anzuwenden und in aufgabenbezogene ,Innovationsspiele‘ einzubringen.* (Gei3-
ler et al., 2005, S. 6). Sozialkompetenz wird bendtigt, um die Methoden ,,auch in der
Kooperation mit anderen anwenden zu konnen® (Geifler et al., 2005, S. 6).

7.2.2 Kompetenzbedarfe im Innovationsmanagement

Die Aufgaben im Innovationsmanagement in KMU sind vielfaltig (Kaschny & Nol-
den, 2015) und erfordern entsprechend alle Kompetenz-Facetten. Schiiltz (2014)
stellt fachlich-methodische, soziale und personale Innovationskompetenzen fiir
Prozessmanager*innen in Innovationsprojekten vor wund identifiziert im
fachlich-methodischen Bereich vorausschauende und flexible Planung, z. B. auch bei
unklaren Zielen, als erfolgskritisch. Neben Methoden fiir das Projektmanagement
geht es hier um Entscheiden und das Losen von Problemen. Eine Analyse von Stellen-
anzeigen fiir Innovationsmanager*innen zeigt iibereinstimmend auf, dass Unter-
nehmen hierfiir Eigeninitiative und unternehmerische Kompetenz suchen (Gernreich
et al., 2018). Gegeniiber nicht-innovativen KMU geben innovative KMU héaufiger
Kompetenzbedarfe in den Bereichen strategische Aufgaben und Problemlosefahig-
keit an (Pohlandt & Masuhr, 2007). In Hinblick auf die Entwicklung digitaler Ge-
schiaftsmodelle besteht ein Bedarf insbesondere im Bereich Wandlungsfihigkeit
(Veranderungsbereitschaft, kreatives Problemldsen, Begeisterungsfahigkeit fiir
Neues, Gesamtbild liberblicken) (Beiner et al., 2021).

Vielfach werden ,,weitreichende Methodenkompetenzen® (Kaschny & Nolden,
2015, S. 202) als zentral fiir Innovationsmanager*innen beschrieben. Der systemati-
sche Einsatz von Methoden zahlt sich aus: So konnte eine Studie von Smerlinski
et al. (2009) einen positiven Zusammenhang zwischen Anzahl der erfolgreich ab-
geschlossenen Innovationsprojekte und Héufigkeit der Nutzung von Methoden im
Innovationsprozess feststellen. Hingegen werden in einer explorativen Studie von
Hardt et al. (2011) Methodenkompetenzen von den interviewten Fithrungskriften
vor allem fiir die Phase der Ideengenerierung als relevant erachtet, wahrend fachliche
Kompetenzen iiber den gesamten Innovationsprozess hinweg als wichtig benannt
werden. Innovationsmanager*innen selbst nannten in einer Studie von Vahs (2011)
die Methodenkompetenzen an zweiter Stelle der erforderlichen Kompetenzen, noch
vor Fachkompetenzen — aber hinter Sozialkompetenzen. Insgesamt zeigt sich, dass
die Anforderungen und Rollen im Innovationsmanagement in KMU und mittel-
stindischen Unternehmen heterogener und unschérfer sind als in groBeren Unter-
nehmen (Maier & Brem, 2018).
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7.2.3 Weiterbildung in KMU

Betrieblicher Weiterbildung wird nicht zuletzt aufgrund des technologischen Wan-
dels eine steigende Bedeutung zugeschrieben (Bellmann et al., 2020). Auf Basis des
IAB-Betriebspanels zeigen sich folgende Befunde (Konig, 2020): Die Weiterbildungs-
beteiligung von Unternehmen, d. h. ob sie Weiterbildungen fiir ihre Mitarbeitenden
anbieten, steigt mit ihrer GroBe und liegt ab 500 Mitarbeitenden bei anndhernd
100 % (fiir 2018). Bei kleineren Unternehmen ldsst sich ein stirkerer Anstieg seit
2001 erkennen. Die Quote der Mitarbeitenden, die in Weiterbildung einbezogen sind,
steigt iiber die UnternehmensgroBenklassen ebenfalls an, allerdings weniger stark.
Somit sind, sofern in kleineren Unternehmen Weiterbildung angeboten wird, ver-
gleichsweise viele Mitarbeitende einbezogen (Konig, 2020).

Es ist naheliegend, dass groere Unternehmen eher {iber finanzielle und organisa-
torische Voraussetzungen fiir Weiterbildung verfiigen als kleinere (Konig, 2020). An-
dere Untersuchungen weisen darauf hin, dass, stirker als finanzielle Restriktionen,
insbesondere fehlende zeitliche sowie organisatorische Ressourcen als wichtigste
Hemmnisse fiir betriebliche Weiterbildung in KMU wirken (Seyda, 2021b). In dieser
Hinsicht konnten digitale Angebote, die sich (besser) in den Arbeitsalltag integrieren
lassen, fiir KMU hilfreich sein (Seyda, 2021a). Insgesamt nutzen Unternehmen zu-
nehmend verschiedene Lernformen wie Lernen im Prozess der Arbeit und selbst-
gesteuertes Lernen mit Medien (Seyda & Placke, 2020). Es zeigt sich, dass KMU zu-
nehmend digitale Angebote, v. a. Literatur in elektronischer Form sowie Webinare und
Online-Kurse, aber auch Lernvideos und Podcasts (Seyda, 2021a) nutzen — nicht zu-
letzt wegen der erhohten raumlichen und zeitlichen Flexibilitit, da die Mitarbeitenden
typischerweise stark ins Tagesgeschéft eingebunden sind (vgl. » Abschn. 7.1). Den-
noch liegt die Nutzung digitaler Lernangebote unter der von groBen Unternehmen
(Seyda, 2021b). Untersuchungen legen die These nahe, dass KMU interaktive digitale
Lernangebote bevorzugen konnten, da Weiterbildungen im Kontext von KM U immer
auch dem Netzwerken dienen (Seyda, 2021b, S. 6). Diesen beiden Bediirfnissen — nach
interaktiven digitalen Lernangeboten und Netzwerken — kann der im Rahmen des Pro-
jekts InnoDiZ entwickelte Blended-Learning-Ansatz, der betriebliche Innovations-
projekte und (liberbetriebliche) Vernetzung umfasst, entgegenkommen.

7.2.4 Blended-Learning-Weiterbildung,Innovationsmanagement
in KMU”

Bei der im Projekt InnoDiZ entwickelten Weiterbildung handelt es sich um ein
arbeitsnahes Konzept, das sich durch eine Kombination von formellen und in-
formellen Lernformen von den stirker informellen Lernformen eines arbeits-
integrierten Lernens (Dehnbostel, 2018) unterscheidet. An anderer Stelle wurde
»Social-Blended-Learning-Arrangement® (Eckelt & Enk, 2017) oder ,,Social Work-
place Learning®™ (Erpenbeck et al., 2016) verwendet, um ein Konzept mit dhnlichen
Elementen der hier entwickelten Weiterbildung zu umschreiben. Die Blended-
Learning-Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KMU* stiitzt sich auf einen
Rahmen aus formellen Lerninhalten (Modulen) und zwei starker informellen Lern-
formen: den praktischen Innovationsprojekten der Teilnehmenden und der Ermdg-
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lichung tiiberbetrieblicher Vernetzung der beteiligten KMU. Weiterbildungs-

begleitend bearbeitete reale Innovationsprojekte der Teilnehmenden bieten iiber die

Module hinweg Anreize und Moglichkeiten des Lernens und des Lerntransfers in die

Arbeitspraxis. Dem Lerntransfer kommt in der betrieblichen Weiterbildung eine be-

sondere Bedeutung zu (Kauffeld, 2016). Typische Elemente und Merkmale eines

W-Moduls (vgl. Container ,,» Themen und Inhalte der W-Module in der Blended-

Learning-Weiterbildung®) kénnen in die Bereiche Lernen, Ubertragen sowie Fragen

& Diskutieren unterteilt werden. Zu nennen sind hier insbesondere zum Lernen

== Vorschldge zur Einteilung eines Moduls in Lern-Blocke (zur Unterstiitzung der
individuellen zeitlichen Planung sowie ggf. Lerngruppen),

= Lernvideos und freiwillige Fragen zur Selbstkontrolle fiir jedes Lernvideo (zur
schnellen Uberpriifung des Gelernten sowie zur einfacheren Erfassung und Er-
innerung an Inhalte auch bei Lernpausen) und

= die Bereitstellung eines Lerntagebuchs, eines Lernquiz sowie von Ubungen fiir
eine bedarfsgerechte Vertiefung der Lerninhalte

und zur Unterstiitzung bzw. Vorbereitung des Lerntransfers (Ubertragen)

= die Bereitstellung von Aufgaben (Anwendung und Generalisierung der Lern-
inhalte) sowie

= die Bereitstellung von Leitfragen (Ubertragung des Gelernten auf das eigene
Innovationsprojekt).

SchlieBlich finden sich hinsichtlich Fragen & Diskutieren insbesondere

= Bereiche auf der Plattform fiir allgemein projektbezogenen oder themenspezi-
fischen Austausch sowie

= das Abschluss-Webinar (Auswertung und Aufbereitung zuvor eingereichter
Ubungen und Aufgaben, Diskussion von Ergebnissen und Erfahrungen unter
Einsatz von Diskussionsfragen und -stimuli).

Die inhaltlich aufeinander aufbauenden W-Module behandeln grundlegende As-
pekte des Innovationsmanagements entlang der Phasen des Innovationsprozesses
(vgl. » Abschn. 7.3). Dabei stehen zunichst eher klassische Ansdtze und Methoden
im Zentrum, bevor im weiteren Verlauf auf agile Arbeitsweisen und Methoden ein-
gegangen wird (vgl. Container ,,» Themen und Inhalte der W-Module in der
Blended-Learning-Weiterbildung®). Die praxisnahen Konzepte und Methoden der
W-Module finden sich ausfiihrlich in Lang-Koetz et al. (2023).

Themen und Inhalte der W-Module in der Blended-Learning-Weiterbildung
W1.1 Einfiihrung und Grundlagen des Innovationsmanagements: Bedeutung von Inno-
vationen ¢ Grundbegriffe ¢ Klassifikation von Innovationen * Organisation von Inno-
vation * Menschen und deren Umgang mit Innovation

W1.2 Zukunftsthemen und Innovationsstrategie: Warum ist die Zukunft so wich-
tig? »« Megatrends und Zukunftsthemen ¢ Technologietrends ¢ Entwicklung einer
Innovationsstrategie und Methoden

W1.3 Innovationsanstofl und Ideengewinnung: Ausloser fiir Innovationen * Nutzer
und deren Bediirfnisse * Ideengewinnung * Kreativitit und Kreativitatstechniken ¢ De-
sign Thinking und Open Innovation
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W1.4 Ideenbewertung und -auswahl: Ideenbewertung in der Praxis ¢ Qualitative
und quantitative Methoden * Ideenauswahl

W1.5 (1) Einfiihrung in das agile Arbeiten: Veranderungen in In- und Umwelt von
Unternehmen * Kennzeichen agilen Arbeitens * Erfolgskritische Faktoren agilen Arbeitens

W1.5 (2) Einfiihrung in agile Methoden: Design Thinking * Kanban/Canvas ¢
Scrum ¢ Methodenkoffer fiir KMU

W1.6 Ideenumsetzung und Markteinfithrung: Technische Ideenumsetzung und
Projektrealisierung * Projektmanagement in der Produktentwicklung « Marketing und
Innovationskommunikation « Markteinfithrung

7.3 Ergebnisse und Erfahrungen aus dem Projekt InnoDiZ

In die Blended-Learning-Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KMU* wur-
den im Zeitraum 2019-2021 insgesamt 75 Personen eingeladen, davon knapp ein
Drittel Frauen. Die Beteiligungsquote lag iiber die Dauer der Weiterbildung fiir die
W-Module bei 68 % der Eingeladenen. Die Teilnehmenden kamen aus 16 KMU im
stiddeutschen Raum aus verschiedenen Branchen der Privatwirtschaft (sowohl pro-
duzierende KMU als auch Dienstleistung/Handel). Ublicherweise waren pro KMU
mehrere Teilnehmende zeitgleich eingeladen. Dies soll die KMU darin unterstiitzen,
der héaufig anzutreffenden Herausforderung der ,,Innovationskompetenz auf weni-
gen Schultern® (Armbruster et al., 2005; vgl. » Abschn. 7.2) zu begegnen. Zu Be-
ginn wurden die Teilnehmenden gefragt, was sie in der Weiterbildung hauptsichlich
lernen bzw. welchen Nutzen sie daraus ziehen mochten. Die Antworten (n = 48) zei-
gen, dass tendenziell die Lerninhalte mehr als die Vernetzung mit anderen oder neue
Formen des Lernens im Zentrum stehen. Auch die Antworten (n = 36) auf die offene
Frage, woran nach Ende der Weiterbildung eine erfolgreiche Teilnahme festgemacht
werden wiirde, weisen in Richtung neuer fachlich-methodischer Kompetenzen, aber
auch auf soziale und personale Kompetenzen hin. Auffillig ist eine hohe Bezug-
nahme auf gelungene Umsetzung und Anwendung des Gelernten in der Praxis.

7.3.1 Uberblick: Innovationsprozess und Methodensets entlang
des Innovationsprozesses

Als Prozessmodell unterstiitzt der Innovationsprozess die Abfolge von Aufgaben im
Innovationsmanagement (vgl. Container ,,» Management von Innovationen®). Die
Blended-Learning-Weiterbildung ,,Innovationsmanagement in KMU® orientiert
sich an vier Phasen des Innovationsprozesses (vgl. @ Abb. 7.1).

Zu Beginn der Weiterbildung schitzten Teilnehmende aus allen 16 KMU im Hin-
blick auf den Innovationsprozess und seine Phasen ein, wo sie sich in ihren KMU be-
reits gut aufgestellt sehen und wo weniger (n = 20 Riickmeldungen). Hier zeigte sich
iiber alle vier Innovationsphasen (je mind. n = 16) — bei Unterschieden zwischen,
aber auch innerhalb der KMU - ein Bedarf an Unterstiitzung bzw. Kompetenzauf-
bau in fachlich-methodischer Hinsicht, mit leichter Tendenz zu stirkerem Bedarf in
der Phase Ideengewinnung (n = 19).
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Im Verlauf der Weiterbildung wurde in den fachlich-methodisch orientierten
W-Modulen (vgl. Container ,,» Themen und Inhalte der W-Module in der Blended-
Learning-Weiterbildung®), neben anderen Inhalten, eine Auswahl an etablierten
Innovationsmethoden vorgestellt und mit den Teilnehmenden diskutiert. Hieraus er-
gibt sich fiir jede Phase des Innovationsprozesses ein Methodenset (vgl. Container
»» Methodensets entlang des Innovationsprozesses®). In den folgenden Ab-
schnitten werden Ergebnisse und Erfahrungen mit den Methodensets entlang des
Innovationsprozesses vorgestellt. Dabei wird auf den Status Quo in den KMU, den
Einsatz der Methoden und den geduBerten Handlungsbedarf in den KMU ein-
gegangen. Hierzu wird auf (freiwillig) eingereichte Ubungen, Kurzumfragen, Dis-
kussionen in Webinaren und Riickmeldungen auf der Lernplattform zuriickgegriffen.
Zu beachten ist, dass sich bei Weitem nicht alle der im jeweiligen Modul Ein-
geschriebenen! hier aktiv eingebracht haben, die Bandbreite ist gro und bewegt sich
bei eingereichten Ubungen zwischen sechs und 18, bei Antworten auf Kurzumfragen
zwischen sieben und 32 sowie bei Webinar-Teilnahmen zwischen zehn und 30.

Methodensets entlang des Innovationsprozesses
Aus den vorgestellten Themen und Inhalten der W-Module in der Blended-Learning-
Weiterbildung (vgl. Container ,,» Themen und Inhalte der W-Module in der Blended-
Learning-Weiterbildung®) ,,Innovationsmanagement in KMU* ergibt sich fiir jede
der vier Phasen des Innovationsprozesses (vgl. @ Abb. 7.1) ein Methodenset:
1. Methodenset Strategische Orientierung/Problemidentifizierung:
— Analyse von Megatrends und Zukunftsthemen
— Methoden zur Entwicklung der Innovationsstrategie (z. B. Umfeldanalyse,
Portfolio-Ansétze)
— unterstiitzende Visualisierung (Kanban/Canvas)
2. Methodenset Ideengewinnung:
— Situations- und Problemanalyse zur Ableitung von Nutzer*innenbediirf-
nissen
— Design Thinking
— Kireativitdtstechniken (z. B. Brainstorming, 6-3-5-Methode, Analogienme-
thode)
3. Methodenset Ideenbewertung und -auswabhl:
— Qualitative Bewertungsmethoden (z. B. Paarweiser Vergleich, Nutzwertana-
lyse)
— Quantitative Bewertungsmethoden (v. a. Wirtschaftlichkeitsrechnungen)
— unterstiitzende Visualisierung (Kanban/Canvas)
4. Methodenset Ideenumsetzung:
— Projektmanagement (in der Produktentwicklung)
— Scrum
— Marketing von Innovationen (z. B. Analyse von Adoptionsgruppen,
Innovationskommunikation)
— Entwicklung der Markteintrittsstrategie

1 Eingeschrieben waren im Zeitraum 2019-2021: W1.1: 64 Teilnehmende; W1.2: 52; W1.3: 52; W1.4:
49; W1.5(1): 47; W1.5(2): 46; W1.6: 44.
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Riickmeldungen (n = 29) auf eine offene Frage (Inwiefern konnen Sie nun Innovatio-
nen besser einordnen? In welchen Situationen konnte Thnen das weiterhelfen?) zei-
gen, dass die liberblicksartige fachliche Einfithrung in das Themengebiet Innovations-
management zu Beginn der Weiterbildung als hilfreich fiir ein besseres Verstindnis
von Innovationen (vgl. auch Container ,,» Management von Innovationen®) emp-
funden wird. Begriffs(er)kldrungen werden als vorteilhaft fiir ein gemeinsames
Grundverstindnis und die Kommunikation {iber das Management von Innovatio-
nen erachtet. Dariiber hinaus werden neugewonnene Erkenntnisse zur Abgrenzung
verschiedener Innovationsarten als niitzlich betrachtet, um z. B. Zustdandigkeiten und
Verantwortlichkeiten im KMU zu identifizieren. Gleichzeitig werden durch die Teil-
nehmenden Grenzen der Anwendbarkeit in der KM U-Praxis thematisiert.

7.3.2 Strategische Orientierung/Problemidentifizierung

Fiir diese erste Phase ergibt sich bei der offenen Frage, inwiefern bisher Megatrends,
Technologietrends oder Zukunftsentwicklungen in den KMU beriicksichtigt wer-
den, ein heterogenes Bild (n = 19). Fiinf Antworten thematisieren, dass dies zu wenig
oder gar nicht stattfindet. Bei den restlichen Antworten wird je zur Halfte be-
schrieben, dass dies nur teilweise und eher unstrukturiert oder intuitiv realisiert wird
(n = 7) bzw. von einer eher strukturierten und regelmédBigen Beriicksichtigung be-
richtet (n = 7).

Zu den genutzten Methoden zur Entwicklung einer Innovationsstrategie wurde
eine Kurzumfrage (n = 32) durchgefiihrt (8 Tab. 7.2).

Insgesamt geben 21 Teilnehmende an, dass sie mindestens eine der fiinf vor-
gestellten Methoden bereits einsetzen. Zu beriicksichtigen ist, dass der Einsatz der
Methoden nicht direkt darauf schlieBen ldsst, dass auch eine Innovationsstrategie
entwickelt wird, wie eine andere Kurzumfrage nahelegt (8 Tab. 7.3).

B Tab.7.2 Genutzte Methoden zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

Methode Nutzung (n = 32; Mehrfachauswahl moglich)
Benchmarking 13

SWOT 10

Umfeldanalyse 9

Lebenszyklusbetrachtung 5

Portfolio-Ansatz 5

Keine dieser 5 Methoden 5

Weil3 nicht 7

Andere 2

Quelle: Eigene Darstellung
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B Tab.7.3 Vorhandensein einer Innovationsstrategie

Haben Sie eine formulierte Innovationsstrategie in Ihrem Unternehmen? (n = 14)

Ja 2
Nein 10
Bin mir unsicher 2

Quelle: Eigene Darstellung

In 18 Antworten auf eine offene Frage nach dem Handlungsbedarf bei der Ent-
wicklung einer Innovationsstrategie wird liberwiegend grundlegender Handlungs-
bedarf (z. B. Erstellen, Ausarbeiten) thematisiert (z = 10), in zwei weiteren Antwor-
ten wird mehr Struktur und Konkretisierung einer bestehenden Strategie gewiinscht.
Handlungsbedarf wird auch beim Einsatz von Methoden (n = 4), bei der Kommuni-
kation der Innovationsstrategie an die Mitarbeitenden (z = 3) oder einer stirkeren
Einbindung von Fachbereichen und Mitarbeitenden (n = 2) gedulBert.

7.3.3 ldeengewinnung

Fiir diese Phase zeichnet sich aus Riickmeldungen (n = 31) auf drei offene Fragen ab,
dass bei der Analyse von Kundenproblemen und der Gewinnung von Ideen eher
wenig systematisch vorgegangen wird. Gleichzeitig wird eine hohe Bedeutung der
Kundenprobleme und -anfragen als Quelle fiir neue Ideen beschrieben (n = 19). Ideen
entstehen seltener aus externen Informationsquellen wie Fachzeitschriften, Messen
oder sozialen Medien (7 = 8). In zwolf Antworten wird thematisiert, dass Ideen aus
dem Unternehmen selbst kommen, z. B. von Mitarbeitenden.

Bei der Nutzung konkreter Methoden zeigt sich in den Antworten (n = 16) auf
eine offene Frage erneut ein heterogenes Bild: Es werden teils keine der vorgestellten
Methoden eingesetzt (n = 7). Der Rest (n = 9) gab an, dass bereits Methoden genutzt
werden, allerdings nicht immer systematisch oder regelméBig. Am haufigsten werden
Brainstorming (n = 5) und die agile Methode Design Thinking (n = 2) genannt. In
einer anderen Kurzumfrage (n = 14) geben vier Teilnehmende an, dass Personas —
also fiktive Charaktere z. B. fir Kundinnen und Kunden, ein Element aus dem De-
sign Thinking — eingesetzt werden.

Bei der offenen Frage nach Methoden, die kiinftig (mehr) im KMU eingesetzt
werden konnten, wird grundsétzlich der Einsatz von Kreativititstechniken ge-
nannt, am hiufigsten Brainstorming (kiinftig systematischer) (n = 3) und auch De-
sign Thinking soll mehr Anwendung finden (n = 2). Bei der Erprobung von
Kreativititstechniken in einer Ubung sahen die Teilnehmenden (n = 13) folgende
Punkte als besonders hilfreich: Weiten des Blickwinkels, schnelle Findung von
Ideen, SpaB} bei der Bearbeitung im Team, Stirkung des Teams, schnelle und ein-
fache Anwendbarkeit.

In den Antworten (n = 22) auf eine offene Frage zum Handlungsbedarf bei der
Ideengewinnung wird grundlegender Handlungsbedarf zu Aufbau und Implementie-
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rung von Prozessen und Strukturen in ihren KMU geduBert (z = 10), nur in zwei
Antworten wird geringer Bedarf berichtet. Ein stirkerer Methodeneinsatz wird an-
gestrebt (n = 7); allerdings wird auch Bedarf zur Schaffung von Freirdumen und ge-
eigneten Rahmenbedingungen fiir Kreativitidt thematisiert (n = 7).

7.3.4 ldeenbewertung und -auswahl

Riickmeldungen auf offene Fragen zeigen, dass einige der Teilnehmenden eine feh-
lende fundierte oder auch wenig systematisierte Ideenbewertung als Schwierigkeit in
threm KMU empfinden (7 = 9 von 25 Antworten). Es wird z. B. ausgefiihrt, dass eine
unzureichende, eher oberflichliche oder intuitive Bewertung stattfindet und der Fest-
legung von Bewertungskriterien mehr Bedeutung beigemessen werden sollte. Thema-
tisiert wird auch, dass Ideen teils zu frith verworfen werden (n = 3 von 17); aullerdem
sollte die Transparenz und Kommunikation der Bewertung erhéht werden (7 = 2 von
17). Wéahrend bei manchen eine Bewertung im Team bzw. mit mehreren Beteiligten
stattfindet (» = 8 von 21), wird von anderen die geringe Beteiligung von Mit-
arbeitenden hinterfragt (n = 5 von 17). Auffillig ist, dass die endgiiltige Auswahl und
Entscheidung fiir oder gegen Ideen meist durch Geschiftsfithrung oder Fiihrungs-
krafte getroffen wird (n = 12 von 21).

@ Tab. 7.4 zeigt die Nutzung der vorgestellten acht Methoden auf Basis einer
Kurzumfrage (n = 32). Unterstiitzende Visualisierung aus dem Bereich der agilen
Methoden (Kanban/Canvas) setzen in einer anderen Umfrage (n = 14) einige (n = 4)
ebenfalls bereits ein.

Die Antworten (n = 19) auf die offene Frage zum Handlungsbedarf lassen sich
v. a. Methodenkompetenz und Anwendung von Methoden zuordnen (n = 8). Zudem
wird die Schaffung von mehr Struktur und Systematik (n = 6), die Einfithrung oder
Verbesserung der Dokumentation von Ideen (n = 3) sowie die Erhohung der Trans-
parenz bei Bewertung und Auswahl (n = 3) angesprochen. Die Teilnehmenden du-
Bern sich motiviert, die erlernten Bewertungsmethoden vermehrt einzusetzen.

B Tab. 7.4 Bisher genutzte Methoden zur Ideenbewertung und -auswahl (Top 3)

Methode Nutzung (n = 32; Mehrfachauswahl moglich)
Wirtschaftlichkeitsrechnung (quantitativ) 17

Checklisten (qualitativ) 12

Nutzwertanalyse (qualitativ) 6

Mind. eine der vorgestellten Methoden 23

Keine der vorgestellten Methoden 6

Andere Methoden 4

Weil nicht 2

Quelle: Eigene Darstellung
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7.3.5 ldeenumsetzung

Im Kontext der Ideenumsetzung werden von den Teilnehmenden in offenen Antwor-
ten Abldufe in ihren KMU beschrieben, die bislang eher klassisch organisiert sind
(n =3 von 8). Teilweise werden agile Vorgehensweisen getestet und agile Elemente wie
Sprint Planning (n = 3 von 14) oder Sprint Backlog (» = 2 von 14) im Projekt-
management eingesetzt. In einer Kurzumfrage (n = 7) attestieren fiinf Teilnehmende,
dass bei der Ideenumsetzung ein unternehmensspezifisches Vorgehen besteht. Zwei
berichten hingegen von fehlenden festen Vorgaben oder unkoordiniertem Vorgehen.

Die Antworten (r = 9) auf offene Fragen zur Gestaltung der internen Innovations-
kommunikation ergeben, dass diese in den KMU medienvermittelt und persénlich
stattfindet. Medienvermittelt (n = 5) erfolgt sie z. B. liber eine Mitarbeitendenzeit-
schrift, Aushdnge oder E-Mail. Gleichwohl ist personliche Kommunikation, in Ge-
spriachen und Besprechungen, von Bedeutung (n = 5). Auffillig ist, dass die interne
Innovationskommunikation oft erst spét im Prozess erfolgt (n = 5). Im Hinblick auf
Herausforderungen bei der Markteinfiihrung (v. a. bei Produktinnovationen) werden
insbesondere marketingbezogene benannt, wie Wahl der Eintrittsmirkte, Festlegung
des Verkaufspreises oder auch Bedenken, wie die Innovation von Kundinnen und
Kunden angenommen wird (n = 6), weniger technische Risiken (n = 3) oder begrenzte
finanzielle Ressourcen (n = 2).

Handlungsbedarf in der Phase der Ideenumsetzung wird in offenen Antworten
(n = 8) bei der internen Innovationskommunikation (n = 5) identifiziert, welche hiu-
figer, frither oder gezielter erfolgen sollte. Manche wiinschen sich mehr Struktur
(n = 3) sowie genauere Bewertungen des Marktpotenzials (n = 2). Einige Teil-
nehmende zeigen hohes Interesse an agilen Arbeitsweisen und wollen die agile Me-
thode Scrum in ihren (kiinftigen) Innovationsprojekten (mehr) nutzen (n = 3).

Im Abschluss-Webinar (2021) blickten die Teilnehmenden in einer Kurzumfrage
restimierend auf die Innovationsphasen und die damit verbundenen Methodensets
(vgl. @ Tab. 7.5): Von 21 Antworten auf die Frage, fiir welche der vier Phasen (vgl.
@ Tab. 7.5) am meisten mitgenommen/gelernt wurde fiir das eigene Innovations-
projekt, entfielen zehn auf die Bewertungs- und Auswahlphase und sieben auf die
Ideenphase. Auf die Frage nach den zwei hilfreichsten Methoden (vgl. Container
,,» Methodensets entlang des Innovationsprozesses®) entfielen von 40 Antworten
13 auf Methoden der Ideenphase. Dies lédsst sich als Validierung der eingangs er-
hobenen Handlungsbedarfe (vgl. » Abschn. 7.3.1) interpretieren.

7.3.6 Anwendung des Gelernten: Forderliche und hinderliche
Bedingungen

Im Verlauf der Blended-Learning-Weiterbildung ,Innovationsmanagement in
KMU* werden die Teilnehmenden aus den KMU in den fachlich-methodisch orien-
tierten W-Modulen durch alle Phasen des Innovationsprozesses gefithrt. In den
Riickmeldungen von Teilnehmenden wird fiir jede Phase Handlungsbedarf dar-
gestellt, der sich v. a. auf zwei Aspekte bezieht: Strukturierung und Systematisierung
der Abldufe sowie Einsatz von Methoden. Auch wenn die Teilnehmenden teilweise in
ihren die Weiterbildung begleitenden Innovationsprojekten verschiedene Schwer-
punkte auf einzelne Phasen und Methodensets legen, zeigt sich die Bedeutung der
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B Tab.7.5 Restimee von Teilnehmenden zu Innovationsphasen und Methodensets. (Quelle:
Eigene Darstellung)

Phase Am meisten gelernt fiir Hilfreichste Methoden?®
Projekt (n = 21) (n = 40)

1) Strategische Orientierung/ 3 4

Problemidentifizierung

2) Ideenphase 7 13

3) Bewertungs- und Auswahlphase 10 12

4) Umsetzungsphase 1 11

(inkl. Markteinfithrung)

aygl. Container ,,» Methodensets entlang des Innovationsprozesses™, hier zusammengefasst
nach Phase

Betrachtung des gesamten Innovationsprozesses, um diesen auch fiir andere (kiinf-
tige) Projekte zu kennen.

Die Eingebundenheit ins Tagesgeschift und die daraus resultierende knappe Zeit
zur Befassung mit den Weiterbildungsinhalten stellt einige Teilnehmende vor Heraus-
forderungen. Daher werden schnelle und einfache methodische Werkzeuge sowie ein
praxisnaher Ansatz und unterstiitzter Lerntransfer bendtigt. Insbesondere bei eher
abstrakten Inhalten fallt es den Teilnehmenden an manchen Stellen schwer, diese auf
die Praxis anzuwenden. Der Projektbezug und die Unterstiitzung der Anwendung
des Gelernten wurde daher im Lauf der Weiterbildung weiter verstirkt. Hier schit-
zen die Teilnehmenden die Webinare und den dort stattfindenden persénlichen Aus-
tausch mit Dozierenden und anderen Teilnehmenden. Der Branchenmix im Projekt
InnoDiZ kann den ,Blick tiber den Tellerrand® unterstiitzen.

Bestimmte Rahmenbedingungen im KMU hemmen die Anwendung des Ge-
lernten. So wurde berichtet, dass fehlende Unterstiitzung der Geschéftsleitung und
des Arbeitsumfeldes den Einsatz von (neuen) Methoden (ver-)hindern kann, obwohl
dies fiir ein Innovationsprojekt sinnvoll wire. Mehrfach wurde eine (stirkere) Initia-
tive von Geschiftsfiihrung oder Filihrungskriften fiir eine Verdnderung beim Ma-
nagement von Innovationen sowie der (stdrkere) Einbezug verschiedener Fach-
bereiche des KMU gewiinscht.

Der hier vorgestellte Ansatz kann dazu beitragen, die in » Abschn. 7.2 dis-
kutierten Kompetenzanforderungen zu unterstiitzen. So ist fiir die Teilnehmenden —
auf Basis des thematisierten ,Methodenkoffers® (vgl. Container ,,» Methodensets
entlang des Innovationsprozesses™) — deutlich geworden, dass keine pauschalen
Empfehlungen bestehen, sondern fiir die jeweilige Innovationssituation entschieden
und abgewogen werden muss, welche Methoden geeignet sind. Hier kommt es auch
auf die Verfiigbarkeit von entsprechenden Kompetenzen im Team bzw. im KMU an.
Dies betrifft nicht zuletzt auch die Auswahl von eher klassischen oder eher agilen
Methoden. Die meisten KM U sind nach wie vor eher klassisch orientiert und Wissen
iiber oder Erfahrungen mit agilen Methoden sind nicht die Regel. So wird in einer
Riickmeldung die (kiinftige) Anwendbarkeit von agilen Methoden als schwierig ein-
geschitzt ,,[d]a ich [...] alleine an dieser Weiterbildung teilnehme und erst einmal die
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Basis im Team schaffen miisste.” (W1.5(2)-T-7) In einer weiteren Riickmeldung wird
als Grund benannt ,,[w]eil in unserem Unternehmen das Thema bisher noch nicht
angesprochen wurde, nur auf der Ebene eines GFs [Geschiftsfithrers, Anm. d. Auto-
rinnen und Autoren], der sich damit beschéftigt hat.” (W1.5(1)-T3-11) Interesse an
agilen Methoden ist unter den Teilnehmenden durchaus vorhanden, wie in einer wei-
teren Riickmeldung priagnant wird:

» ,,Auf jeden Fall werde ich agile Methoden in kleinen Projekten ausprobieren und inte-
grieren. Inwiefern es gelingt Agilitit im grofBeren Kontext in einem traditionellen
Familienunternehmen einzufiihren, bleibt noch offen...” (W1.5(1)-T-2)

KMU und ihre Mitarbeitenden stehen vor der Herausforderung, dass einzelne Per-
sonen verschiedene Perspektiven abdecken miissen, die durchaus auch andere me-
thodische Kompetenzen erfordern (Hafkesbrink & Schroll, 2014): Eine exploitativ
(bestmdgliche Nutzung von Ressourcen, inkrementelle Verbesserungen) und eine ex-
plorativ (Entwicklung neuer Ideen und Innovationsansitze) ausgerichtete Perspek-
tive (siche auch Lang-Koetz et al., 2023). Daher umfasst das Konzept der hier vor-
gestellten Weiterbildung bewusst ein breites Set aus eher klassischen und eher agilen
Methoden, um beide Perspektiven bestmdglich abzudecken.

7.4 Fazit und Implikationen fiir die Praxis

Die im Projekt InnoDiZ entwickelte Blended-Learning-Weiterbildung ,,Innovations-
management in KMU* zeigt sich als vielversprechender Ansatz fiir die betriebliche
Weiterbildung in KMU. Die W-Module bieten entlang der typischen Phasen eines
Innovationsprojekts einen Uberblick iiber fachlich-methodische Themen und Me-
thoden. Der modulare Aufbau erlaubt KMU auBerdem, bei Bedarf passgenau fiir
einzelne Phasen Kompetenzentwicklung zu betreiben und entsprechende Methoden-
sets zu fokussieren. Dariiber hinaus bietet der entwickelte Ansatz die Moglichkeit zu
liberbetrieblicher Vernetzung fiir KMU. Ein weiterer Vorteil liegt in der ganzheit-
lichen Bearbeitung des Themas Innovationsmanagement.?

Fiir den Erfolg der Blended-Learning-Weiterbildung und den Lerntransfer gilt es,
die unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen zu beachten. So braucht es zeit-
liche und rdumliche Freiheiten fiir die Teilnehmenden der Weiterbildung. Dies mutet
trivial an, stellt aber viele KMU in der Praxis vor Herausforderungen. Zur Unter-
stiitzung des Lerntransfers ist die weiterbildungsbegleitende Bearbeitung von
Innovationsprojekten im KMU nicht zu unterschétzen. SchlieBlich kommt der
Unterstiitzung von Unternehmensseite und durch Fiihrungskrifte gerade bei stiarker
selbstorganisierter Kompetenzentwicklung eine groBe Rolle zu (Bauer et al., 2012;
vgl. auch Container ,,» Erfolgsforderliche Rahmenbedingungen®). Erfahrungen
und Ergebnisse aus dem Projekt InnoDiZ zeigen, dass in den KMU Unterstiitzungs-
bedarf zu Themen rund um Fithrung und Selbstorganisation besteht. Daher wurde,
nicht zuletzt im Hinblick auf den (kiinftigen) Einsatz agiler Methoden in den KM U,

2 Zu den starker die personalen und sozial-kommunikativen Kompetenzen im Team- und
Organisationszusammenhang thematisierenden P-Modulen vgl. Abbenhaus et al. (» Kap. 6).
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ein Vertiefungsmodul ,,Fithrung fiir agiles Arbeiten® entwickelt. Essenziell ist es
zudem, Kompetenzentwicklung als ein strategisches Unternehmensziel zu verankern,
das von allen betrieblichen Akteurinnen und Akteuren Beachtung findet (Decius &
Schaper, 2021).

Erfolgsforderliche Rahmenbedingungen

== Unterstiitzung und Wertschédtzung durch die Geschaftsfithrung

== Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Kolleginnen und Kollegen

== Begleitendes reales Innovationsprojekt ermoglichen

== Nach Moglichkeit gemeinsame/gleichzeitige Weiterbildung eines Projektteams
= Réumliche und zeitliche Flexibilitit fiir die Lernenden ermoglichen

== Neues zulassen und Freirdume (auch fiir Fehler) ermdglichen

Digital unterstiitzte Formate wie die im Projekt InnoDiZ entwickelte Weiterbildung
konnen fiir KMU einen Zugewinn an zeitlicher und rdumlicher Flexibilitit fiir die
betriebliche Weiterbildung bieten. Nicht zuletzt haben durch die Corona-Pandemie
viele Unternehmen, davon viele erstmals, verstarkt Weiterbildung mit digitalen For-
maten genutzt (Bellmann et al., 2020), sodass davon ausgegangen werden kann, dass
auch in KMU weniger Unsicherheiten oder gar Vorbehalte gegeniiber Blended-
Learning-Weiterbildungen bestehen. Sowohl Lernbereitschaft als auch Technologie-
akzeptanz konnten sich erhoht haben. Das aktuell verstiarkte Angebot und der er-
folgte Ausbau notwendiger Infrastruktur in KMU konnten somit weiter flexibel
handhabbare betriebliche Weiterbildung fiir und in KMU befordern.

= Forderhinweis

Dieser Beitrag entstand im Rahmen des Projekts InnoDiZ (Selbstorganisiertes
Innovationsmanagement im Digitalen Zeitalter). Das Forschungsprojekt InnoDiZ
(Laufzeit 01.01.2019-31.12.2021) wurde im Rahmen des Programms ,,Zukunft der
Arbeit” vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem
Europiischen Sozialfonds (ESF) gefordert (Forderkennzeichen 02L17C504) und
vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir den Inhalt
dieser Veroffentlichung liegt bei den Autorinnen und Autoren.
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8.1 Neuorientierung der Personalentwicklung fiir den Shopfloor

Die Digitalisierung der Produktion erhoht durchweg die Qualifikationsan-
forderungen an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf dem Shopfloor (Ort der
Wertschopfung in der Fertigung). Kompetenzanforderungen verschieben sich, neue
Kompetenzen und insbesondere Selbstorganisationsfahigkeiten sind gefordert (aca-
tech, 2016). Derartige Kompetenzen sind in dem hohen erforderlichen Ausmal nicht
allein durch klassische BildungsmaBnahmen herstellbar. Erforderlich ist vielmehr
eine Neuorientierung der Personalentwicklung fiir Beschiftigte in der Industrie.
Eine konsequente Lernforderliche Arbeitsgestaltung bietet dabei vielerlei Lern-
chancen, unterstiitzt Lernprozesse durch geeignete Strukturen und Verhaltensweisen
und erhoht insgesamt die Lernintensitit in einem Unternehmen (Mihlbradt et al.,
2015). Lernforderliche Arbeitsgestaltung ist dabei weitaus mehr als nur eine An-
sammlung spezieller Methoden des Lernens im Betrieb. Es bezeichnet ein Para-
digma, das Theorien, Strategien und Werte umfasst, auf denen die verschiedenen
Werkzeuge aufbauen.

Dieser Beitrag stellt Ergebnisse aus dem BMBF geforderten Projekt ESKODIA
dar und bettet diese in die aktuelle Auseinandersetzung mit dem arbeitsnahen Ler-
nen ein (Dworschak et al., 2021). Um gezielt Selbstorganisationskompetenzen auf
dem Shopfloor auszubauen, braucht es eine proaktive und praxisnahe Personalent-
wicklung fiir die Beschéftigten in der Produktion.

Im Folgenden wird zunichst das Rahmenkonzept der Lernforderlichen Arbeits-
gestaltung vorgestellt (» Abschn. 8.2) sowie aktuelle Trends in der Arbeitspadagogik,
die auf innovative Ansétze zum Lernen verweisen (» Abschn. 8.2.1). Daraus leitet
sich der CheckUp Lernforderlichkeit ab (» Abschn. 8.2.3), der Unternehmen einen
Einstieg in die Auseinandersetzung mit der eigenen Qualifizierungspraxis auf dem
Shopfloor ermoglicht. SchlieBlich werden einzelne Aspekte der Lernforderlichkeit
vertieft und mit ausgewihlten Beispielen aus der Praxis unterlegt (» Abschn. 8.3, 8.4
und 8.5). Zielsetzung dieses Beitrages ist es, Lesern aufzuzeigen, dass Lernen und
Arbeiten keinesfalls getrennte Bereiche der Gestaltung sind, sondern gerade auf dem
Shopfloor ineinandergreifen miissen und auch kdnnen.

8.2 Lernenin der Industrie 4.0

Es sind vor allem technische Innovationen, die aktuell die Wertschdpfungsprozesse
und mit ihnen die Unternehmen und ebenso die Lernanforderungen an die Be-
schiftigten verandern (Schuh et al., 2015). Die Digitalisierung im Allgemeinen sowie
die starker auf Produktionsunternchmen bezogene Variante der Industrie 4.0 ver-
andern und schaffen Prozesse innerhalb von und zwischen Unternehmen in einem
groBen Umfang und in groBer Tiefe. Dabei steht der Begriff Industrie 4.0 fiir eine
neue Stufe der industriellen Produktion mit cyberphysischen Systemen, dem Internet
der Dinge (IoT) sowie insgesamt einer hohen digitalen Vernetzung. Diese Ver-
anderungen haben deutliche Auswirkungen auf Beschéftigung und Arbeit (Manyika
et al., 2017; Gartzen et al., 2021). Fiir einen erheblichen Anteil der Beschaftigten
wird es einen stirkeren Fokus auf anspruchsvolle geistige Arbeit geben (Stettes,
2020). Die damit einhergehenden Anforderungen umfassen viel mehr als nur den
professionellen Umgang mit digitalen Endgerdten. Vielmehr fithren die Ver-
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anderungen zu hoheren Handlungs- und Entscheidungsspielraumen, gepaart mit
groBerer Verantwortung. Dies erfordert und ermoglicht gleichzeitig ein hohes Mal3
an Selbstorganisation in der Tétigkeit (s. Beitrag Héaring et al., in diesem Buch). Dazu
sind individuelle Kompetenzen erforderlich, die sich als Gesamtheit aus Wissen und
Fertigkeiten, Motiven und Einstellungen sowie Belastbarkeit in kritischen Situatio-
nen beschreiben lassen. Diese Kompetenzen konnen nicht ausschlieBlich in der Aus-
bildung vermittelt werden, da die Dynamik der Transformation dafiir bei weitem zu
grofB3 ist. Es stellt sich daher die Frage, wie diese Kompetenzen in der betrieblichen
Praxis auf- und ausgebaut werden konnen. Dafiir liefert die Strategie der ,,Lern-
forderlichen Arbeitsgestaltung® praxistaugliche Hinweise.

8.2.1 VDI 7100 ,Lernforderliche Arbeitsgestaltung”

Das Konzept der Lernforderlichkeit wurde bereits in den 1980er-Jahren diskutiert
(Miihlbradt, 2014). Im Zuge der Digitalisierung erfahrt es eine verstiarkte Aufmerk-
samkeit. Diese Renaissance, die sich seit einigen Jahren beobachten ldsst, erreicht
ihren vorldaufigen Hohepunkt mit der Vorlage der VDI/VDE-Richtlinie 7100 ,,Lern-
forderliche Arbeitsgestaltung®™ (Dworschak et al., 2021; @ Abb. 8.1).

Programmatisch handelt es sich bei der lernférderlichen Arbeitsgestaltung um
die moglichst weitgehende Integration von Arbeiten und Lernen. Die industrielle
Entwicklung fiihrte historisch zu einer Ausdifferenzierung von Arbeiten und Ler-
nen, mit verschiedenen Orten, Zielen, Methoden und Fachpersonal. Das fiihrt je-
doch, mit steigender Komplexitidt der Wertschopfung, zu ernsthaften Schwach-
stellen in den betrieblichen Bildungsprozessen, was Leistungsfiahigkeit, Passgenau-
igkeit, Aktualitit und Lernintensitdt angeht. Arbeiten und Lernen sollen daher
wieder enger zusammengefiihrt und — wo immer moglich — als Einheit gedacht und
gestaltet werden.

\’e‘.“ﬁird erlichig e
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B Abb. 8.1 Systematik der Lernforderlichen Arbeitsgestaltung. (Quelle: MTM)
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Es geht also fachlich um eine Integration von Arbeitsgestaltung und betrieb-
licher Arbeitspddagogik. In groBeren Unternehmen meint dies zumeist die enge
Zusammenarbeit zwischen dem Industrial Engineering und der Personalent-
wicklung.

Die betriebliche Arbeitspadagogik liefert dabei grundlegende didaktische und
methodische Ansitze zur Qualifizierung fiir und in der Arbeit, auf die in diesem Bei-
trag referenziert werden soll (z. B. Arbeitsunterweisung, Erfahrungslernen).
Definitionsgemal3 befasst sich die Arbeitspidagogik ,,... mit der arbeitsbezogenen
Qualifizierung, soweit sie aulerhalb einer anerkannten Berufsausbildung im gesam-
ten Arbeitsleben erforderlich wird.“ (Schelten, 2005, S. 11). Die methodischen
Grundlagen der Arbeitspadagogik sind essenziell fiir das arbeitsnahe Lernen. Im
Lauf der letzten Jahre sind dabei durch die Dynamik in den Produktionsprozessen
noch weitere Entwicklungen hinzugekommen.

8.2.2 Aktuelle Trends der Arbeitspadagogik

Diese Entwicklungen lassen sich insbesondere durch drei Trends beschreiben, die
nicht nur fiir den industriellen Shopfloor relevant sind, sondern insgesamt das
Qualifizierungsgeschehen im betrieblichen Kontext verdndern, was sich in den spater
aufgezeigten Beispielen niederschligt.

== Digitalisierung

Leistungsfahige und preisgiinstige multimediale Endgerite, das iiberall verfiigbare
Internet, sowie vielfaltige und preisgiinstige Software-Werkzeuge tragen zur an-
wachsenden Digitalisierung von Bildungsprozessen bei. Die Konvergenz von betrieb-
lichen und privaten Technologien und Benutzerschnittstellen fithrt dabei zusitzlich
zu einer wesentlich besseren Benutzerfreundlichkeit (Usability) der Systeme und zu
mehr Vorkenntnissen sowie groBerer Handlungssicherheit bei den Nutzern. Digitale
Technologie kann somit ein wichtiger Bestandteil von betrieblichen Lernlosungen
sein.

Mit Sen und Leong (2020) verstehen wir unter dem ,,technology-enhanced lear-
ning® jede Art von (digitaler) Technologie, welche Lernen unterstiitzt. Im Kontext
der Industrie 4.0 konnen das auch Basis-Technologien wie HMTL, W-LAN oder
RFID sein, wenn sie innerhalb von Lernlésungen sinnvoll Verwendung finden.
Wesentliche Voraussetzung fiir den Einsatz von Technologien bleibt jedoch ein ge-
eignetes arbeitspadagogisches Konzept.

== Gamification

Videospiele nutzen psychologische Theorien zur Bindung der Nutzer und Nutzerin-
nen. Dazu gehoren Lerntheorien (evaluative und operante Konditionierung), Theo-
rien der Leistungsmotivation, Theorien sozialer Vergleiche, aber auch Handlungs-
theorien. Auf dieser Basis werden verschiedene Spieleigenschaften und -elemente ge-
staltet. Unter Gamification wird die Ubertragung solcher Eigenschaften und
Elemente auf Zwecke und Inhalte jenseits des Spiels verstanden (Miiller & Jentsch,
2015; Anderie, 2017). Dazu gehort das Lernen mit digitalen Medien. Lernlésungen
mit starken Spielelementen werden als ,,Serious Games* bezeichnet. Als Elemente
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finden sich darin der Wettbewerb zwischen Individuen oder Teams, Scores, die
Punktevergabe mit ,,Zeremoniell®, die 6ffentlich sichtbare Bestenliste oder die Ein-
kleidung von Lernaufgaben in Geschichten (Rahmenhandlungen) mit Settings und
Charakteren (Avataren).

mm Beteiligung und Empowerment
Im Zuge neuer Fithrungskonzepte findet eine zunehmend starkere Einbindung von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in die Gestaltung von Arbeitssystemen statt
(Schuh et al., 2020). Das umfasst z. B. QualifizierungsmaBnahmen fiir die Projekt-
arbeit, ebenso wie Beteiligungskonzepte fiir die Gestaltung von Assistenzsystemen.
Gleichzeitig setzt das im ESKODIA-Projekt untersuchte selbstorganisierte Handeln
eine gute Wissensbasis voraus. Hier ist das betriebliche Wissensmanagement, ins-
besondere in seiner arbeitsorientierten Auspragung, zu nennen. Ausgehend von den
Bedarfen von Wissensarbeitern wird relevantes Erfahrungswissen in den jeweiligen
Arbeitsbereichen identifiziert, aufbereitet und zunehmend digital zur Verfiigung ge-
stellt und somit eine Grundlage fiir Beteiligungsprozesse geschaffen.

Beteiligung und Wissen sind eine wesentliche Basis, um den Autonomiegrad und
selbstorganisiertes Handeln von Beschiftigten — also deren Empowerment — zu for-
dern.

8.2.3 Systematik der Lernforderlichen Arbeitsgestaltung

Die Zusammenfiihrung von Arbeiten und Lernen in Verbindung mit den aktuellen
Trends in der Arbeitspadagogik stellen wesentliche Grundlagen fiir die Ausgestaltung
von Lernlosungen dar. Eine Systematik dafiir bietet die bereits erwahnte VDI/VDE
Richtlinie der ,,Lernforderlichen Arbeitsgestaltung® (8 Abb. 8.1).

Die VDI/VDE 7100 definiert Lernforderlichkeit als: ,,Betriebliche Bedingungen,
die Lernen — und speziell arbeitsnahes Lernen — ermoglichen, beziehungsweise for-
dern.” (Dworschak et al., 2021). Zielsetzung ist es also, einen Rahmen zu schaffen,
der zu einer Lernintensivierung insbesondere auch in industriellen Arbeitssystemen
fihrt. Zum Arbeitssystem gehoren beispielsweise Aufgaben und Abldufe aber auch
Arbeits- und Informationsmittel.

Letztendlich umfasst eine lernforderliche Arbeitsgestaltung alle Elemente, die
innerhalb der Grenzen von Arbeitssystemen (Schlick et al., 2018) liegen. Zur besse-
ren Einordnung moglicher MaBnahmen wurden drei Handlungsebenen gebildet
sowie ein Strategieprojekt definiert, die im Folgenden kurz dargestellt werden.

== Arbeitsnahe Lernformen
Grundsitzlich ist der Arbeitssystembegriff abstrakt und verdnderlich. Die System-
grenze kann, je nach Sinn und Zweck der Systembetrachtung, flexibel gezogen wer-
den. Es stellt sich also die Frage, wie spezifisch die jeweilige Lernldsung auf das
Arbeitssystem ausgelegt ist. Diese ,,Arbeitsndhe” der MaBnahme kann operationali-
siert und bewertet werden (Miihlbradt, 2018) und ist damit ein wesentlicher Baustein
fiir die Konzeption von Lernldsungen.

In der Praxis kann unterschieden werden zwischen BildungsmaBnahmen, die all-
gemein auf eine Tatigkeit, ein Berufsfeld vorbereiten und solchen, die sinnvollerweise
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einem bestimmten Arbeitssystem zuzuordnen sind. Erstere sind ,arbeitsfern®
(z. B. Berufsschulunterricht) und sollen im Weiteren nicht betrachtet werden, letztere
»arbeitsnah® (z. B. Trainingscenter). Findet das Lernen im Arbeitsvollzug selbst
statt, ist es ,,arbeitsintegriert” (s. unten ,,Lerngehalt der Tatigkeit®, z. B. Arbeits-
platzrotation).

== Partizipative Arbeitsgestaltung

Mit der Verbreitung von Elementen der Lean Production, insbesondere dem Shopf-
loor Management, kann die strikte tayloristische Trennung von Arbeitsausfithrung
und Arbeitsgestaltung als liberwunden gelten. Die ,,partizipative Arbeitsgestaltung®
sucht explizit nach Wegen, die Beschiftigten in die Arbeitsgestaltung einzubeziehen
und ihr Erfahrungswissen zu nutzen. Die konsequente Anwendung derartiger Strate-
gien erhoht dabei nachweislich die Lernintensitdt im Vergleich zu tayloristischen
Fabrikstrukturen (Lorenz & Valeyre, 2005).

mm Lerngehalt von Arbeitstatigkeiten

Der Lerngehalt von Arbeitstéitigkeiten bezeichnet im klassischen Verstindnis das
Ausmal von Lernanforderungen einer Tatigkeit oder Aufgabe (Bootz & Kirchhofer,
2003; Bergmann & Richter, 2003). Damit steigt der Lerngehalt einseitig mit dem An-
wachsen der Anforderungen (je hoher die Anforderung desto hoher der Lerngehalt).
Wir verstehen Lerngehalt demgegeniiber vielmehr als die Wahrscheinlichkeit, mit
der in einem definierten Zeitabschnitt Lernen auftritt. Was ist damit gemeint? Lernen
ist ein individuumsimmanenter Prozess und ist damit immer in Verbindung mit den
jeweils Lernenden zu betrachten. Lernende haben schlichtweg ganz unterschiedliche
Lernvoraussetzungen. In dieser Sicht ist die Passung zwischen den Lernanforderungen
und den Lernmoglichkeiten der Person entscheidend. Lernforderlich ist in diesem
Sinne eine Tatigkeit (Aufgabe) also genau dann, wenn die Wahrscheinlichkeit des
Lernens fiir die jeweilige Person hoch ist. Wird diese Passung verfehlt, treten Uber-
bzw. Unterforderung auf.

mm Lernforderlichkeit als betriebliches Projekt

Aktivitdten in Unternehmen mit Bezug zur Lernforderlichkeit lassen sich in Strategie-
entwicklung und Aktivititen zur Umsetzung unterscheiden. Bei der Strategieent-
wicklung wird Lernforderlichkeit als strategisches Konzept der Unternehmens-
filhrung auf das gesamte Unternehmen, bestimmte Unternehmensbereiche oder
einzelne Arbeitssysteme bezogen. Am Ende dieses Prozesses steht — im Falle einer
positiven Bewertung — eine formulierte Strategie mit Zielen, Meilensteinen, Ver-
antwortlichen und Ressourcen. Aktivititen zur Umsetzung beziehen sich auf be-
triebliche Projekte zur Zielerreichung. Diese konnen auf eines oder mehrere der oben
genannten Gestaltungsfelder der Lernforderlichkeit zielen und, je nach Gestaltungs-
umfang und -anspruch, zwischen einigen Wochen und mehreren Jahren Projektlauf-
zeit bendtigen.

Um ein solches betriebliches Projekt zu unterstiitzen wurde in ESKODIA der
,»CheckUp Lernforderlichkeit” entwickelt, der aktuelle Starken und Schwichen
der Personalentwicklung auf dem Shopfloor aufzeigt und damit den Strategie-
prozess unterstiitzt. Hieraus konnen sich mogliche MaBnahmen ableiten und es
kann als Startpunkt fiir den betrieblichen Prozess dienen. Dies wird im Folgenden
dargestellt.
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8.3 Der CheckUp Lernforderlichkeit

Grundsitzlich unterscheiden Unternehmen sich in der Intensitit des Lernens auf
dem industriellen Shopfloor sowie in der dominanten praktizierten Lernkultur
(Miihlbradt et al., 2015; Miihlbradt & Isermann, 2017). Vorhandene Strukturen,
Kompetenzen und Erfahrungen bestimmen daher wesentlich mit, welche Schritte in
Richtung auf eine hohere Lernforderlichkeit erfolgreich und angemessen sind. Die
Voraussetzungen fiir eine Lernforderliche Arbeitsgestaltung sind daher unterschied-
lich. Eine verléssliche und iibereinstimmende Einschitzung der Ausgangslage und
der eigenen Stirken und Schwichen ist daher eine prioritire Notwendigkeit fiir
Unternehmen. Der in ESKODIA entwickelte CheckUp dient der IST-Analyse der
Personalentwicklung auf dem Shopfloor. Die Durchfithrung dieses CheckUps wird
durch eine App gestiitzt und strukturiert (vgl. Gartzen et al., im Druck). Die fol-
gende Abbildung zeigt einen Auszug aus dieser App (8 Abb. 8.2).
== Die Arbeitsnihe des Lernens wird mit 12 zu bewertenden Aussagen (4-stufige
Skala) erhoben, die allesamt unter der Kernfrage ,,Wie gut sind Arbeiten und
Lernen miteinander verkniipft? zu subsumieren sind. Hier sind didaktische und
methodische Merkmale von betrieblichen BildungsmaBnahmen angesprochen.
= Die partizipative Arbeitsgestaltung beinhaltet 6 Aussagen und ldsst sich mit der
Frage ,,Wie weit wirken Beschiftigte an der Weiterentwicklung der eigenen Arbeit
mit?* umschreiben. Hier geht es um die Systematik und das Ausmal} der Be-
teiligung von Beschiftigten an der Gestaltung ihrer Arbeitssysteme.
== In dem Bereich Lerngehalt der Arbeitstétigkeit steht die Frage ,, Welche Mo6glich-
keiten bestehen, um durch die Arbeit selbst zu lernen?” im Vordergrund. Mit 9
Aussagen wird das Gleichgewicht zwischen Lernmdoglichkeiten und Lernvoraus-
setzungen ausgelotet.
== Abschlieend steht das Projektmanagement im Fokus des CheckUp: ,,Welche
Ressourcen hat das Unternehmen, um Lernen auf dem Shopfloor zu forcieren?*.
Die betrieblichen Erfahrungen und Kompetenzen zur erfolgreichen Durch-
fiihrung von Projekten im Bereich Lernforderliche Arbeitsgestaltung werden mit
8 Aussagen abgefragt.
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Im Ergebnis zeigt der CheckUp die Abweichungen vom Idealbild einer lernférder-
lichen Arbeitsgestaltung in den vier Handlungsebenen.

Damit liefert der CheckUp erste Informationen tiber Stirken und Schwéchen des
Unternehmens und gibt Hinweise zur Strategiebildung und moglichen Handlungs-
feldern. Der CheckUp sollte weniger als objektives Messinstrument, denn als Leit-
faden fiir die Entwicklung eines tragfahigen und konsensfdhigen Meinungsbildes im
Unternehmen verstanden werden. Informationshaltig sind in diesem Sinne weniger
die absoluten Auspriagungen von Merkmalen, sondern vielmehr das Sichtbarmachen
von Unterschieden. Auf dieser Grundlage kann ein Unternehmen eine eigene Strate-
gie und daraus abgeleitete Lernlosungen fiir den Shopfloor generieren. Dies sollte in
der Folge — je nach Unternehmenskultur und —groBe — als Projekt angelegt werden.

Wie solche Lernlosungen nun aussehen konnen, wird in der Folge bezogen auf
die drei CheckUp-Bereiche Arbeitsnihe, Partizipation sowie Projektmanagement
dargestellt. Der Bereich ,,Lerngehalt von Arbeitstétigkeiten® wird hier aulen vor-
gelassen, da dieser eng mit der konkreten Arbeitsaufgabe und der sie jeweils er-
flillenden Person zu betrachten wire.

8.4 Arbeitsnahe Lernformen

Fiir die jetzt folgenden betrieblichen Beispiele soll an die eingangs aufgefithrten
Trends in der Arbeitspiddagogik erinnert werden: Digitalisierung, Gamification und
Empowerment. Alle drei Entwicklungslinien spielen in der Ausgestaltung arbeits-
naher Lernsettings eine bedeutsame Rolle.

8.4.1 Digitale Tutorials

Lehrvideos erleben seit einiger Zeit als ,,Digitale Tutorials“ eine Renaissance, ja
einen regelrechten Boom. Zum einen ist dieser Boom bedarfsgetrieben. Weiter-
bildung auf dem industriellen Shopfloor, insbesondere die systematische Unter-
weisung manueller Tatigkeiten, wurde lange Zeit personell und methodisch ver-
nachldssigt, sodass Nachholbedarf besteht. Moglichkeiten der visuellen Darstellung
ohne oder nur mit geringer Sprachergdnzung erleichtern auch Personen mit geringen
Sprachkenntnissen den Zugang. Digitale Tutorials konnen wiederholt und an meh-
reren Orten gleichzeitig konsumiert werden ohne zuséitzlichen personellen Aufwand.
Zum anderen gibt es wichtige technische und wirtschaftliche Griinde fiir den Boom.
Zunichst ermoglicht die digitale Aufnahme geringe Produktions- und Speicher-
kosten, eine leichtere Verdnderbarkeit, eine rasche Vervielfiltigung und Verbreitung
iiber das Internet. Multimediale Endgerite wie Tablet oder Smartphone fiir Auf-
nahme und Présentation sind inzwischen sehr leistungsfiahig bei gleichzeitig geringen
Kosten. Gleiches gilt fiir die notige Software, z. B. Cutting- oder Editierungs-
programme (vgl. Kerres, 2018; Klapper et al., 2019).

In der Umsetzung gibt es eine groBe Bandbreite. Eher einfach gemacht sind ein-
teilige Darstellungen mit oder ohne Zwischentitel, manchmal mit einem verborgenen
Sprecher oder der punktuellen Einblendung von Texten oder Symbolen. Am an-
spruchsvollen Ende stehen sehr kurze, hoch standardisierte Clips, die systematisch
nachbearbeitet, bei Bedarf einzeln editiert und flexibel verkettet werden.
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Ebenfalls kann eine naive von einer professionellen Vorgehensweise unterschieden
werden. Bei der naiven Vorgehensweise erfolgt unmittelbar das Abfilmen einer
Arbeitshandlung und resultiert in einer mangelnden Nutzung der didaktischen
Moglichkeiten des Mediums (,,visuelle Didaktik®). So werden zum Beispiel Auf-
nahmen aus einer Perspektive erstellt, die nicht dem Blickfeld des Handelnden ent-
spricht und somit ein Umdenken erfordern.

Die professionelle Vorgehensweise beginnt dagegen mit einer methodenbasierten
Analyse der Handlung. Methodenbasiert meint: Fachlich angemessen, explizit, do-
kumentiert und verbindlich. Sie geht weiter mit der methodischen Drehbuch-
erstellung. Dann erst folgen Produktion sowie Nachbearbeitung entsprechend dem
ermittelten Bedarf. Die Produktion basiert auf dem Drehbuch und nutzt die visuelle
Didaktik. Zu nennen sind hier vor allem: Das ,,Point of View*-Prinzip mit Hinden
im Bild, der Einsatz des Zooms fiir Totale, Halbtotale, Nahaufnahme und Detailauf-
nahme, die Struktur ,,Stop-Go-Stop* fiir Clips sowie moglichst geringer, dafiir aber
gezielter Einsatz von Sprache, Text, Symbolik oder sonstigen grafischen Elementen.

Die wesentlichen Einsatzgebiete fiir Digitale Tutorials sind das ,, Tutorial on De-
mand® und das digitale Tutorial in standardisierten Prozessen. Dartiber hinaus gibt
es weitere Varianten wie Tutorials, die aus 3D-CAD-Systemen erzeugt werden oder
Tutorials mit digitaler Kontrolle der Ausfithrung (z. B. der ,,Schlaue Klaus*). Im Fol-
genden wird aus ESKODIA das Tutorial on Demand am Beispiel eines Riistvorgan-
ges vorgestellt.

m = Beispiel: Tutorial on Demand in der Demonstrationsfabrik der RWTH Aachen

Das Tutorial on Demand liefert Informationen zu einer Tatigkeit, die relativ selten
ausgefithrt wird. Das Tutorial on Demand wird dazu bereitgehalten und im Bedarfs-
fall am Einsatzort abgerufen und genutzt. Einsatzfelder sind beispielsweise Neben-
tatigkeiten wie Wartung oder Riisten. Auch der Aufbau und die Inbetriebnahme von
Apparaten kann auf diese Weise unterstiitzt werden. Wichtig ist, dass es sich um un-
kritische Aufgaben handelt, bei denen ein geringes Risiko durch Fehlhandlungen be-
steht. Der Grund dafiir liegt in der eindirektionalen Information, die ein solches
Video liefert und damit keine Moglichkeiten zum Klaren von mdglicherweise vor-
handenen Unsicherheiten bietet. Der Nutzen liegt in der hoheren Produktivitit sowie
in der Stressreduktion durch Herstellung von Handlungssicherheit. Das Tutorial on
Demand kann Job Enlargement, also die Ausfithrung mehrerer anforderungsahnlicher
Tétigkeiten, sowie eine groBere Flexibilitit unterstiitzen.

Die B Abb. 8.3 zeigt als Beispiel die Nutzung eines Tutorials on Demand fiir
den Riistvorgang an einer manuellen SchweiBanlage. Die durch das Schweil3-
personal auszufithrende Téatigkeit besteht im Austausch einer leeren durch eine
volle Schweildrahtrolle in der Anlage. Die Aufgabe ldsst sich als Instandhaltungs-
aufgabe klassifizieren, die jedoch nicht vom Instandhaltungspersonal, sondern vom
Schweiler/der Schweillerin selbststindig durchzufiihren ist. Weiterhin wird der
Rollenwechsel in Abhédngigkeit der Auslastung der Anlage in unregelmiBigen lan-
geren Zeitabstinden durchgefiihrt, sodass zwischen dem Wechsel mehrere Arbeits-
tage bis Wochen liegen konnen. Im Betrieb wird zudem die Anlage von mehreren
Beschiftigten genutzt. Es kann also festgehalten werden, dass aufgrund der gerin-
gen Wiederholhaufigkeit der Tatigkeit die sichere Durchfithrung der Aufgabe nicht
ohne Weiteres gegeben ist. Aus diesem Grund kommen digitale Tutorial on De-
mand unterstiitzend zum Einsatz.
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Code Vi deg Drahttrager Drahttrager Quittierung

O Abb. 8.3 Einsatz eines Tutorials on Demand — Riistvorgang. (Quelle: E4TC)

Dem Mitarbeiter wird zu diesem Zweck ein Tablet zur Verfiigung gestellt, mit
dem er einen individuellen QR-Code auf dem betreffenden Schweillgerédt scannen
kann. Thm werden nun unmittelbar die fiir diese Anlage zur Verfiigung stehenden
Anleitungen angezeigt. Uber den Touchscreen des Tablets 6ffnet er aus dem Menil
das Video zum Drahtrollenwechsel. In einer schrittweisen Anleitung wird er nun
durch den Prozess des Rollenwechsels gefiihrt, der aus der Perspektive der handeln-
den Person aufgenommen ist. Kritische Aspekte bei der Durchfiihrung oder die Nut-
zung spezieller Werkzeuge fiir einzelne Prozessschritte werden visuell gesondert
hervorgehoben. Durch eine intuitive Meniifiihrung konnen einzelne Sequenzen an-
gehalten oder auch erneut abgespielt werden, sodass sich das Tutorial den Fahig-
keiten des Nutzers anpasst.

Das in diesem Beispiel verwendete Tutorial wurde durch einen erfahrenen Schwei-
Ber nach dem Verfahren des ,,Expert Capture® aufgenommen. Dazu hat der Wissens-
trager den Prozess idealtypisch durchgefiihrt und ihn mit Hilfe einer auf Augmented
Reality Devices laufenden Software aufgenommen. Abspielbar sind die so erstellten
Tutorials sowohl auf AR-Geriten als auch auf Smartphones oder Tablets.

8.4.2 Serious Games

Der Trend zur Gamification findet sich zunehmend auch in betrieblichen Lern-
l6sungen wieder. Ausgestattet mit starken Spielelementen werden diese als ,,Serious
Games* bezeichnet. Typische Vertreter dieser Kategorie sind Planspiele. Diese sind
bereits seit vielen Jahren im Einsatz. Sie erfuhren in den 1990er-Jahren als computer-
gestlitzte Planspiele verstiarkte Aufmerksamkeit (Geilhardt & Miihlbradt, 1995) und
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sind zwischenzeitlich durch die Weiterentwicklungen der IT-Moglichkeiten vielfach
im Einsatz.

Das Planspiel dient im klassischen Verstandnis weniger der Vermittlung von Wis-
sen, sondern viel mehr der Ausbildung von Entscheidungskompetenz in komplexen
Situationen. Es ist in der Managementaus- und -weiterbildung angesiedelt und zielt
auf Fiihrungskréfte ab (Schelten, 2005, S. 100 f.). Planspiele lassen sich aber auch
auBerhalb des Managementtrainings einsetzen und eignen sich dafiir, komplexe Zu-
sammenhénge zu erfahren, wie das folgende Beispiel zeigt.

m = Beispiel: PPS Planspiel des WZL der RWTH Aachen

Am Werkzeugmaschinenlabor (WZL) der RWTH Aachen wurde ein Planspiel zur
Produktionsplanung und -steuerung (PPS) entwickelt. Den Teilnehmern und Teil-
nehmerinnen soll dabei vermittelt werden, welcher Effizienz- und Transparenzgewinn
durch Industrie 4.0 -Technologien bei der PPS erreicht werden kann. Das Planspiel
verwendet die Infrastruktur der Industrie 4.0-Demonstrationsfabrik auf dem
RWTH-Campus und hier speziell den Bereich der manuellen Montage.

Aufgabe der PPS ist eine effiziente termin-, kapazitits- und mengenbezogenen
Planung sowie die Steuerung der Produktionsprozesse. Im Planspiel soll eine mdg-
lichst groBe Zahl an Arbeitsauftrigen an den verschiedenen Montagestationen er-
fullt werden. Die Arbeitsauftrige umfassen eine Reihe von verschiedenen Fahr-
zeugen, die anhand von Arbeitsanweisungen mittels Bausteinen zu montieren sind.
Es gibt lediglich zwei Rollen im Planspiel. Alle Spieler und Spielerinnen bis auf eine
Person, erhalten personifizierte Arbeitsauftrage, die entsprechend der Vorgaben an
den geforderten Montagestationen montiert werden miissen. In der Regel sind dafiir
mehrere unterschiedliche Stationen anzulaufen, um das Fahrzeug fertigzustellen und
es am Lager abzugeben. Danach reihen sie sich wieder in die Warteschlange ein, um
einen neuen Auftrag zu erhalten. Ein Spieler oder eine Spielerin besetzt zur Arbeits-
steuerung die Auftragsvergabe und hindigt an die jeweils erste wartende Person
einen Auftrag nach Gutdiinken aus.

Ziel des Spiels ist es, innerhalb von 20 Minuten so viele Auftrige wie moglich zu
erledigen. In einer ersten Spielrunde erfolgt keine Unterstiitzung durch Technik.
Die Auftrage sind so gestaltet, dass ein bis zwei bestimmte Montagestationen an-
gelaufen werden miissen, die dadurch zu Engpdssen werden. Es kommt zu Staus
und Wartezeiten, die unmittelbar selbst erfahren werden. In einem zweiten Durch-
gang von ebenfalls 20 Minuten wird die mit der Arbeitssteuerung betraute Person
durch ein digitales Informationsboard unterstiitzt. Nun wird jeder Auftrag an der
jeweiligen Montagestation mittels RFID Technologie an- und abgemeldet. Diese
Informationen werden automatisch gesammelt und auf dem Board als Warte-
schlangen grafisch in Echtzeit dargestellt. In der Arbeitssteuerung kann dann ge-
sehen werden, wie die Auslastung an den Stationen aktuell verteilt ist. Es gibt dann
die Moglichkeit, neue Auftrage fiir die wartenden Personen so auszuwidhlen, dass
sie moglichst wenig zu einer Steigerung des Staus beitragen, d. h. an weniger fre-
quentierten Stationen zu montieren sind. In dieser zweiten Spielrunde kdnnen deut-
lich mehr Auftriage erfiillt werden und die subjektive Wartezeit nimmt spiirbar ab.
Im Vergleich zur ersten Runde steigert die gewonnene Transparenz die Leistung der
Produktion.

Bemerkenswert ist, dass die Arbeitssteuerung nicht durch komplexe und somit
undurchsichtige Algorithmen iibernommen wird. Es handelt sich um eine reine Er-
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fassung und Visualisierung des Ist-Standes in Echtzeit. Durch das Eintauchen der
Teilnehmenden in den Montageablauf erleben sie unmittelbar, wie bereits durch sol-
che einfachen digitalen Losungen eine Verbesserung der Produktionssteuerung er-
reicht werden kann. In einer abschlieBenden Ubung werden sie aufgefordert, diese
Erfahrung auf ihre eigene Unternehmenssituation anzuwenden.

8.4.3 Projektlernen

Der dritte eingangs aufgefiihrte Trend in der Arbeitspidagogik ist das Empower-
ment, also die Befdhigung von Beschiftigten, autonomer und selbstorganisierter in
ihrem Arbeitsfeld zu handeln. Dies wird u. a. durch das Lernen in Projekten ge-
fordert. Der Grundgedanke dieser Lernform ist nach Schelten (2005, S. 01), dass das
Lernen in einem praktischen Vorhaben erfolgt, dessen Zielsetzung, Planung, Aus-
fithrung und Beurteilung weitgehend durch den Lerner erfolgt. Diese ganzheitliche
Ansprache erfordert einen lingerfristig angelegten Lernprozess. Da das Lernen in
der Praxis erfolgt, konnen die Ergebnisse (Produkte) des Projekts wirtschaftlich ver-
wertet werden.

In der betrieblichen Praxis gibt es eine enorme Bandbreite an Anwendungs-
moglichkeiten, die damit einhergehen. Die Zielgruppen, Lernziele und kognitiven
Anforderungen, der Zeitaufwand und das MaB der Selbstorganisation unterscheiden
sich deutlich voneinander. Im Folgenden sollen Arbeits- und Lernaufgaben verdeut-
lichen, wie auf Basis einer betrieblichen Problemsituation projektbasierte Lern-
prozesse angestoBen werden konnen.

mm Beispiel: Arbeits- und Lernaufgaben an Produktionsanlagen

Hintergrund fiir die Umsetzung dieser Lernldsung ist ein konkretes betriebliches
Problem bei einem Serienfertiger der Metall- und Elektroindustrie, das zunichst be-
schrieben werden soll. In dem Unternehmen mit zunehmend hoch automatisierten
Produktionsanlagen wird eine unbefriedigende Anlagenverfiigbarkeit (OEE) ver-
zeichnet. Es kommt zu hidufigen Anlagenausfillen durch technische Storungen, u. a.
zahlreiche Mikrostorungen ohne gravierende technische Ursachen. Personell verfiigt
der Betrieb iiber eine zentrale Instandhaltung mit Fachkriften der Schlosserei und
Elektrik sowie angelernten Kréften vor Ort, die bei kleineren Storungen eingreifen
und dariiber hinaus die eintreffenden Instandhaltungskrifte informieren und unter-
stiitzen sollen. Diese Helfer und Helferinnen fithren dariiber hinaus administrative
und logistische Aufgaben an den Anlagen aus. Die Anlagenverfiigbarkeit lag jedoch
nach Inbetriebnahme der Anlage dauerhaft unter den Erwartungen. Bei Storungs-
fallen kam es zu Improvisationen durch die Hilfskréfte, die nicht immer zielfithrend
waren, sondern die Arbeit der Instandhaltung sogar erschwerten. Aufgrund ihrer ge-
ringen Kenntnisse der Anlagentechnik waren die Hilfskrafte mitunter ebenfalls nicht
in der Lage, qualifizierte Storungsmeldungen an die eintreffenden Instandhaltungs-
krifte zu geben. Vor diesem Hintergrund wurde beschlossen, die bestehende Arbeits-
organisation zu verandern, um die Anlagenverfiigbarkeit zu steigern.

Fiir eine damit verbundene neu geplante Funktion wurden Interessierte aus der
Gruppe der bisherigen Hilfskrifte an den verschiedenen Anlagen rekrutiert. Es ge-
lang rund 20 % der Helfer und Helferinnen fiir eine Ausbildung und eine an-
schlieBende hoherwertige Tétigkeit zu gewinnen.
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Als Lernform wurde das Projektlernen in Verbindung mit dem Konzept der Ar-
beits- und Lernaufgaben (Schrdéder, 2009) gewihlt. Dieses Konzept sieht vor, dass
aus den Arbeitsaufgaben Lernziele extrahiert werden konnen. Dazu wurden die Auf-
gaben zunidchst hinsichtlich ihrer Lernanforderungen analysiert. Im Unternehmen
wurde dazu eine Technologiematrix erstellt, welche die eingesetzten Technologien
nach Anlagen aufzeigt und so eine Grobstruktur der notwendigen Kenntnisse und
Lernorte bildet. Die Aufgaben wurden hinsichtlich ihres Schwierigkeitsgrads und
ihrer Lernvoraussetzungen dann in eine aufsteigende Folge gebracht. Zusitzlich
wurden Notwendigkeiten fiir didaktische Hinweise und Hilfsmittel abgeleitet. Dies
schloss zusitzliche kurze, theoretische Schulungen zu Technologien, Vorgehens-
weisen und Sicherheitsaspekten ein. Die Progression der Arbeits- und Lernaufgaben,
ihr jeweiliger Umfang und gegebenenfalls zu beachtende Rahmenbedingungen (bei-
spielsweise Abwarten eines zufélligen Storungseintritts) bestimmten die Projekt-
dauer.

Die Ausarbeitung des Lernprogramms fiir diesen Zeitraum erfolgte gemeinsam
durch die Abteilungen Instandhaltung und Produktion. Das Lernen fand in Zweier-
Teams aus Instandhaltungspersonal und Lernenden statt. Die Lernenden begleiteten
die Arbeitseinsitze der Instandhaltungskriafte und wurden von diesen bei der Auf-
gabendurchfithrung an den Anlagen gecoacht. Durch die unmittelbare Kooperation
mit der Instandhaltung, konnten Instruktionen und Korrekturen direkt erfolgen
sowie bei Bedarf eingegriffen werden. Die Arbeits- und Lernaufgaben wurden nach-
einander und teilweise aufeinander aufbauend abgearbeitet. Die Erfolge wurden do-
kumentiert. Die Lernzeit betrug mit leichten Abweichungen rund 3 Wochen.

Die so qualifizierten Kréifte verfiigen iiber ein tieferes Verstindnis der Anlagen,
sind besser in der Lage, Mikrostorungen zu beurteilen und gegebenenfalls zu be-
heben und konnen die Instandhaltung vor Ort besser unterstiitzen. Zudem konnte
gezeigt werden, dass die neuen Tétigkeiten kognitiv anspruchsvoller sind und ent-
sprechend geeigneten und motivierten Kriaften dadurch eine Entwicklungsmoglich-
keit gegeben werden kann.

In diesem Fall liegt anstelle eines einheitlichen Projekts eine Abfolge von Arbeits-
aufgaben vor, die als Mikroprojekte verstanden werden konnen. Jede der Aufgaben
stiftet einen unmittelbaren Nutzen, sodass dieser zentrale Aspekt des Projektlernens
erhalten bleibt.

Zu den arbeitsnahen Lernformen kdnnen noch eine ganze Reihe weiterer Bei-
spiele aufgefithrt werden, wie Tutorials in standardisierten Arbeitsprozessen der
Montage, Mikrolernen bzw. das Angebot von sogenannten ,,Lernnuggets fiir SOP*,
Lernspiele oder standardisierte Lernroutinen (vgl. Miihlbradt et al., 2016) im Rah-
men eines KATA-Systems.

In der Systematik zur Lernforderlichkeit ist neben dem arbeitsnahen Lernen be-
reits die partizipative Arbeitsgestaltung eingefiihrt worden, die nun im Folgenden
beispielhaft dargestellt werden soll.

8.5 Partizipative Arbeitsgestaltung

Unter Partizipativer Arbeitsgestaltung versteht man die Beteiligung von Be-
schiftigten an der Gestaltung ihres Arbeitssystems. Dies kann so unterschiedliche
Aspekte wie Arbeitsabldufe im System, vorhandene oder neue Arbeitsmittel (sowohl
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Hard- als auch Software), aber auch Ziele und Leistungsnormen betreffen. Die Par-
tizipation kann einmaliger Natur oder Ausdruck eines festen Programms sein. Mo-
tive fiir diese Beteiligung betreffen wirtschaftliche Ziele sowie Humanziele.

Zu den wirtschaftlichen Zielen zéhlen die Produktivitit (Steigerung der Aus-
bringung bei gleichem Ressourceneinsatz) und die Innovation (Einfithrung von
neuen oder wesentlich verdnderten Arbeitssystemen mit erweiterter Leistungsfahig-
keit). Das wesentliche Argument in Bezug auf die wirtschaftlichen Ziele ist dabei,
dass steigende Komplexitit und Dynamik der Prozesse diese zunehmend ungeeignet
fiir eine zentralistische Betrachtung der Produktivititssteigerung und Innovation
machen, da Kommunikations- und Entscheidungswege zu lang sind, Informationen
auf dem Weg verloren gehen und Erfahrung aus dem direkten Umgang mit den Sys-
temen ungenutzt bleibt. Springer und Meyer (2006, S. 10 f.) argumentieren beispiels-
weise, dass die Gestaltung und Optimierung komplexer Arbeitssysteme zwingend die
Mitwirkung des jeweiligen ,,Prozesseigners™ voraussetzt. Sie fokussieren dabei auf
das Konzept der ,,flexiblen Standardisierung®. Die Offenlegung von Wissen erfolgt
dann, wenn die Vorteile die Nachteile iiberwiegen. Fordernde Faktoren sind u. a. die
»... aktive Mitwirkung an der Vorbereitung und Durchfithrung von Workshops ge-
meinsam mit internen und externen Spezialisten sowie mit Fihrungskriften...*
(a. a. O, S. 11). Pfeiffer, Held und Lee (2018) zeigen in ihrer Studie in einem Auto-
mobilwerk, dass die Erfahrung der Beschiftigten von den Fachabteilungen hoch-
geschitzt wird und die Bereitschaft, diese an Gestaltungsprozessen zu beteiligen,
ebenfalls hoch ist.

Als Humanziele stellen sich Kompetenzentwicklung, Gesundheit sowie Akzep-
tanz von Verdnderungen dar. Auf die Entwicklung von Kenntnissen und Fertig-
keiten durch Gestaltung weisen bereits Duell und Frei (1986) mit ihrem Begriff der
»Qualifizierenden Arbeitsgestaltung® hin. Auch die Forderung von Schelten (2005,
S. 89), dass arbeitspiddagogische Ansitze eine ,,... kognitive Durchdringung der
Arbeitstatigkeit...“ ermoglichen, deutet auf die Potenziale der partizipativen Arbeits-
gestaltung hin. Wegge (2014) zufolge fordert das ,,Partizipative Produktivitits-
management” Lernen, Arbeitsmotivation und Gesundheit der Beschéiftigten. Steg-
maier (2014) stellt heraus, dass die Partizipation in Verdnderungsprozessen Un-
sicherheit und Stress reduziert und die erlebte Kontrolle steigert. Dies fiihrt zu einer
hoheren Wahrscheinlichkeit, dass Verdnderungen nicht abgelehnt und abgewehrt,
sondern akzeptiert werden.

Die partizipative Arbeitsgestaltung tiberspannt ein sehr groBBes Spektrum von der
Gestaltung der Werkzeuganordnung an Montagearbeitspldtzen bis zur Aufstellung
von Plan-Zeiten fiir Dienstleistungsprozesse. Welche Gestaltungsgegenstinde in
einem Unternehmen partizipativ gehandhabt werden, ist dabei wesentlich von der
Erfahrung mit Beteiligungsprozessen sowie von der Unternehmenskultur abhingig.
Insbesondere dann, wenn noch gar keine Beteiligungserfahrungen vorliegen, kann es
zu ausgepragter Skepsis gegeniiber entsprechenden Ansédtzen kommen.

In der Industrie eingesetzte Methoden fiir eine partizipative Arbeitsgestaltung
sind z. B. das Rapid Collaborative Prototyping (Gestaltung von Software) oder
auch das Card Board Engineering (Arbeitssystemgestaltung). Daneben gibt es
zahlreiche Ansitze in Veranderungs- und Entwicklungsprozessen die Beschiftigten
einzubeziehen. In der Folge soll nun auf ein Beispiel aus ESKODIA eingegangen
werden, in dem das betriebliche Wissensmanagement beteiligungsorientiert um-
gesetzt wurde.
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== Beispiel: Wissensmanagement bei der Ph-MECHANIK

Die Ph-MECHANIK GmbH & Co. KG ist ein kleines familiengefithrtes Unter-
nehmen. Lange Zeit wurde das Thema Wissensmanagement nicht aufgegriffen, weil
sich damit sehr schnell sehr komplexe Aufgaben stellten. Angeregt durch die Unter-
stiitzung im Projekt, wurde schlieBlich dieses Thema in Form eines
Unternehmens-Wikis angegangen.

Das Wiki ist ein digitales Instrument zur Unterstiitzung des Wissensmanagements
in Organisationen, dessen Name sich von der Internetplattform Wikipedia ableitet.
Wie auch dort handelt es sich beim Unternehmens-Wiki um ein Informationssystem.
Als technische Plattform dient in der Regel ein Content-Management-System (CMS),
das ein seitenorientiertes Informationssystem in einer html-Umgebung erzeugt.
Wikis konnen fiir Unternehmen wertvolle Arbeitsmittel sein, wenn sie auf eine ge-
eignete ,,Community-of-Practice” (Wenger, 1998) aufbauen konnen. Ist das der Fall,
stellen Wikis schnell und flexibel vielfaltige aufgabenbezogene Informationen in
multimedialer Form bereit. Uber html-Schnittstellen konnen vielfiltige Formate ein-
gebunden werden. Wikis liefern eine Fiille wertvoller Informationen, die zuvor nur
schwer zuginglich waren oder noch nicht explizit formuliert und aufbereitet vor-
lagen. Das Spektrum reicht von Fotos von Baustellen tiber eingescannte Dokumente
bis zu Handreichungen und Standard Operating Procedures (SOP).

Eine geeignete Community-of-Practice ist dabei eine Gruppe von Personen, die
einen gemeinsamen Tatigkeitshintergrund haben. Die Gemeinschaft stellt sowohl
Geber (geben von Informationen und Wissen) als auch Nehmer (nutzen von Infor-
mationen und Wissen) in Bezug auf das Wiki. Die Gemeinschaft betrachtet das Wiki
als gemeinsames Arbeitsmittel und sorgt fiir ein Gleichgewicht aus Geben und Neh-
men. Insbesondere in der Anfangszeit, wenn erst wenige Seiten (Eintrage) existieren,
ist ein gezieltes Projektmanagement und -marketing fiir die erfolgreiche Evolution
des Systems erforderlich.

Fir Ph-MECHANIK galt es zunéchst fiir ein solches Wissensmanagement-
system die erforderlichen Grundlagen zu schaffen, die sich in vielen Bereichen be-
wegten wie z. B. der technischen Infrastruktur, dem Datenschutz bis hin zur
Fithrungsverantwortung und eben der Beschiftigteneinbeziechung und -motivation.

Vor der eigentlichen technischen Basis fiir das Wissensmanagementsystem stand
zunichst die Entwicklung einer klaren Strategie — von der Unternehmensleitung
uber die Flihrungskréfte bis hin zu den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Es galt
begleitend Strukturen zu schaffen, damit auf allen Ebenen Eigeninitiative fir den
Aufbau und die Nutzung des Systems entstehen konnte.

Einzelne konkrete Umsetzungen waren:
== Redaktionsplatz mit eigener Hardware
== Strategisch positionierte Touch-Monitore (B8 Abb. 8.4)
== Lagerorganisation mit fixierten Lagerplétzen
== Aufbau definierter Vormontageplitze
== Neuausrichtung des Organigramms
Die Erfahrung mit der Einfithrung zeigt, dass es keinesfalls unterschéitzt werden darf,
allen Beschéftigten die Sinnhaftigkeit zentral zugdnglichen Wissens zu vermitteln
und sie in die Lage zu versetzen, dieses auch eigenstandig abrufen zu konnen. Die Be-
obachtung zur Systemnutzung zeigte, dass nicht alle potenziellen Nutzer auch auf
dieses System zugriffen. Auch wurde recht schnell klar, dass einige Basis-Inhalte
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O Abb. 8.4 Touch-Monitore fiir das Wissensmanagement-System. (Quelle: Ph MECHANIK GmbH
& Co. KG)

schon nicht mehr auf dem aktuellen Stand waren und {iberarbeitet werden mussten.
Gerade in dieser Startphase sollte sich die Fiihrungsebene bewusst sein, dass sie eine
wichtige Vorbildfunktion innehat und den Gesamtprozess kontinuierlich voran-
treiben muss: Ein solches Wissensmanagement ist definitiv kein ,,Selbstldufer®, es
braucht lingeren Anlauf, bevor es den gewiinschten Nutzen fiir alle erbringt.

8.6 Lernforderlichkeit als betriebliches Projekt

Nachdem nun mit verschiedenen Beispielen einzelne Elemente der Lernforderlichen
Arbeitsgestaltung beleuchtet wurden, soll mit einem weiteren Beispiel aufgezeigt
werden, wie ein groBeres Projekt zum arbeitsnahen Lernen in der Montage gestaltet
werden kann. In gegebener Kiirze soll die Planung, Umsetzung und Integration eines
Training Centers bei der Firma KOSTAL GmbH & Co. KG aufgezeigt werden (Win-
ter et al., 2021).

mm Beispiel: Trainingscenter bei der KOSTAL GmbH & Co. KG

Ubergeordnete Zielsetzung fiir KOSTAL war es, gute Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, damit Beschéiftigte auf der Shopfloor-Ebene sich weiter entwickeln konnen und
den — nicht zuletzt mit der Digitalisierung einhergehenden — Anforderungen gerecht
werden zu konnen. Als Automobilzulieferer geht es KOSTAL dabei vorrangig um
Flexibilisierung, den Umgang mit neuen Technologien und nicht zuletzt um ein tiefer
gehendes Verstindnis flir Arbeitsabldufe und Prozesse bei den Beschiftigten. Um
das zu erreichen, wurde mit dem Projekt ,,PALM4.Q — Prozess- und arbeitsnahes
Lernen in der Montage zur zukunftsorientierten Mitarbeiterqualifizierung™ ein
Lernfeld geschaffen, in dem arbeitsnahes und an den Lernenden orientiertes Lernen
moglich wurde. Tétigkeitsbezogene Lerninhalte und eine direkte Transfermdglich-
keit in den Arbeitsalltag ebenso wie eine individuelle Steuerung des Lerntempos und
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die Entwicklung individueller Fahigkeiten durch die Losung konkreter Prob-
leme waren zentrale Anforderungen an dieses Trainingscenter.

Der Aufbau des Trainingscenters erfolgte dabei systematisch in mehreren Schrit-
ten. Den Ausgangspunkt stellten die einzelnen Tatigkeiten in der Montage dar. Es
wurde eine detaillierte Arbeitsanalyse durchgefiihrt, aus der in der Folge erforder-
liche Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen abgeleitet werden konnten, die es
dann zu trainieren galt. Dabei muss nicht jede Tatigkeit zwangsldufig in einem
Trainingscenter abgebildet sein; andere Schulungsformen gilt es gleichzeitig mit zu
bedenken. In das Trainingscenter wurden solche Tatigkeiten integriert, die viele Be-
schiftigte ausfithren und die hohe Qualititsanspriiche stellen.

Im Ergebnis ist schlieBlich ein Trainingscenter mit mehreren Trainingsstationen,
das verschiedene Arbeitspliatze nachbildet, aber auch zuséitzliche digitale Elemente
beinhaltet (z. B. Bildschirm mit Unterweisungsvideo), die zukiinftig im Arbeits-
prozess zum Tragen kommen, entstanden (B Abb. 8.5). Fiir Gruppenarbeiten stehen
gleichzeitig Tische, Stiithle, Flip Chart u. a. m. zur Verfiigung. Ein Bereich fiir die
Mensch-Roboter-Kollaboration wurde ebenfalls eingerichtet. Fiir jeden Arbeitsgang
(z. B. Etikettieren, Schrauben), wurde ein Trainingsablaufplan entwickelt, der klar
definiert, wie der Schulungsprozess zu erfolgen hat (Zeiten, Inhalte, Materialien,
Lernziele). Die Trainer und Trainerinnen wurden aus der Montage rekrutiert und
mittels Train-the-Trainer Ausbildungen fiir ihre Aufgabe vorbereitet. Pilot-
Workshops und daraus resultierende Optimierungen stellten die Grundlage fiir ein
unternehmensweites Roll-Out dar.

Die Integration in den Fertigungsalltag und dadurch die Verstetigung des
erarbeiteten Trainings-Konzeptes war essenziell. Erst wenn ein solches Trainings-
center im Alltag aller Beschéftigten in der Fertigung eine Rolle spielt, ist es letztlich
als erfolgreich zu bewerten. Als Spiegelbild der Tétigkeiten der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen sind auch nach Implementierung immer wieder Anpassungen und
Weiterentwicklungen notwendig.

Deshalb werden samtliche Aufgaben rund um das Trainingscenter durch ein fest
installiertes Gremium gesteuert und koordiniert, das interdisziplindr besetzt ist (Fer-
tigung, Produktionsplanung, Qualititssicherung, Industrial Engineering, Human
Resources). Die Trainer sind eng an dieses Gremium angebunden. RegelméBige Re-
ports zu Aktivititen und Kennzahlen des Trainingscenters an die Leitungsebene for-

et

B Abb. 8.5 Montage Trainingscenter. (Quelle: KOSTAL GmbH & Co. KG)
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dern die unternehmensweite Akzeptanz und sichern die erforderlichen Ressourcen.
Ein Leitfaden zum Aufbau einer solchen arbeitsnahen Lernldsung, der auf konkrete
Erfahrungen von KOSTAL im Projekt PALM4.Q basiert, gibt detailliertere Be-
schreibungen zum Ablauf des betrieblichen Projektes und kann im Internet kosten-
los bezogen werden (Winter et al., 2021; » https://mtm.org/forschung/veroeffentli-
chungen/mtm-schriften-ie).

8.7 Fazit

Die produzierende Industrie wird weiterhin eine wesentliche Sdule in der deutschen
Wirtschaft sein. Entwicklungen hin zu einer Informations- und Wissensgesellschaft
und damit verbundene neue Anforderungen an Beschiftigte stehen dem nicht ent-
gegen, sondern verdndern zunehmend Berufs- und Tatigkeitsprofile in diesem Wirt-
schaftsbereich. Das muss zwangsldufig einhergehen mit verstirkten Bemiihungen,
Qualifikationen und Kompetenzen der Beschéiftigten anzupassen und auszubauen.
Dem gegentiber steht, dass das Lernen auf dem industriellen Shopfloor — nicht nur
fiir Fachkrifte, sondern ebenso fiir Geringqualifizierte — bisher in den Diskussionen
und Ansétzen um ein lebenslanges Lernen in der ,,Bildungscommunity* eher ein
Schattendasein gefiihrt hat. Es gilt ziigig ganzheitliche Strategien der Personalent-
wicklung fiir den Shopfloor umzusetzen. Mit dem Ansatz der ,,.Lernférderlichen
Arbeitsgestaltung™ wurde hier ein Rahmenwerk geliefert, das Grundlage fiir solche
Entwicklungen sein kann. In theoretischer Hinsicht ist es Aufgabe von Arbeits-
wissenschaft und —padagogik dafiir das wissenschaftlich begriindete methodische
Geriist zu schaffen. In praktischer Hinsicht wurden hier Einzelbeispiele aufgezeigt,
die es jedoch mehr und mehr zu ergéinzen gilt. Unternehmen haben mit dem hier auf-
gezeigten Diagnosetool zur Personalentwicklung auf dem Shopfloor (CheckUp
Lernforderlichkeit) sowie der Beispiele vielfaltige Anregungen zur Entwicklung eige-
ner betrieblicher Lernprojekte auf dem industriellen Shopfloor erhalten.
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9.1 Die Relevanz informellen Lernens in agilen Organisationen

9.1.1 Zeitliche Freirdume fiir Lernen im Arbeitsprozess - eine
Herausforderung

Die kontinuierliche Herausforderung fiir Unternehmen im Wettbewerb besteht
darin, die Bediirfnisse und Erwartungen ihrer Kunden optimal zu erfiillen, welche
sich traditionell auf die Dimensionen Zeit, Menge und Geld konzentrieren. Ins-
besondere die COVID-19-Pandemie hat gezeigt, dass sich globale Entwicklungen
auf alle Bereiche der Gesellschaft und Wirtschaft auswirken. Mehr noch zeigt sich,
dass diese Verdnderungen immer hdufiger und auch schneller auftreten und einige
Organisationen ihre Geschdftsmodelle und Prozesse revolvierend neu denken miis-
sen. Nicht zuletzt durch den technologischen Fortschritt und den Strukturwandel je-
doch, ist eine Verschiebung hin zu den Bediirfnissen der Mitarbeitenden zu be-
obachten, d. h. hin zu einer Ressourcenorientierung als Gegenpol zur Markt-
orientierung. Diese komplexen Aufgaben bringen einen steigenden Lernbedarf
und -intensitdt mit sich und erfordern aufgrund tiefgreifender Verdnderungen fiir Or-
ganisationen, eine agile Arbeitsweise und Denkmuster (vgl. Kauffeld & Maier, 2020).
Es wird zunehmend notwendig, die Qualitit des unternehmerischen Leistungs-
portfolios und die fiir die Wettbewerbsfahigkeit unabdingbare Innovationskraft auf-
rechtzuerhalten, in dem die Kompetenzen und die Motivation der Mitarbeitenden
systematisch gefordert werden (vgl. Posen & Levinthal, 2012). Hierfiir bedarf es je-
doch systematischer Managementinstrumente, um im Sinne eines operativen Cont-
rollings nachpriifbare und bestenfalls messbare informelle Lernelemente zu ge-
stalten. Diese miissen sich aber zeitgleich fiir ein strategisches Controlling konflikt-
frei in das unternehmerische Zielsystem integrieren lassen. In den letzten Jahren hat
sich daher eine progressivere Sichtweise etabliert, die zeigt, dass Lernen und Arbeiten
untrennbar miteinander verbunden sind und in einer agilen Organisation nahezu
gleichzeitig stattfinden (vgl. Graf et al., 2019; Edelkraut & Mosig, 2019; Hiring &
Mynarek, 2020; Hohne et al., 2017). Lernen ist ein kognitiver individueller und sehr
komplexer Prozess, der emotionale ebenso wie motivationale Ressourcen beriick-
sichtigt (vgl. Cerasoli et al., 2018). So entsteht ein sehr komplexes Problem, fiir das
Unternehmen unterstiitzende digitalisierte Losungen benotigen, um wirksame Lern-
prozesse in die Arbeitsorganisation optimal einflieBen lassen zu konnen (vgl. Benken-
stein et al., 2017; Graf et al., 2021). Weiterhin miissen Manager*innen das Lernen als
einen agilen Prozess mit dem Ziel der Starkung der eigenen Wettbewerbssituation
verstehen (vgl. Argote & Levine, 2020). Lernen geschieht zumeist informell bei der
Durchfithrung von Arbeitsaufgaben. Mit ca. 70% bis 90% macht diese Form den
grofften Anteil der individuellen Kompetenzentwicklung aus (vgl. Cerasoli et al.,
2018; Noe et al., 2013). Nach Watkins und Marsick (2020) wird dabei das informelle
und inzidentelle Lernen eine entscheidende Rolle einnehmen, welches in vielen Orga-
nisationen bisher zugunsten von formalen Weiterbildungen weitestgehend verdriangt
worden ist (vgl. Kortsch et al., 2019). Neben dem passenden Mindset, den Lern-
kompetenzen und einer positiven Lernkultur, welche die intrinsische Bereitschaft
zum Lernen und die Entwicklungsfihigkeit fordert (vgl. Graf et al., 2019, 2021), er-
fordert dies systematischen, individuellen Freiraum fiir die Mitarbeitenden, der nicht
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durch permanenten Termin- und Kostendruck bestimmt wird, insbesondere bei
kreativen Aufgabenanteilen. Nichtsdestotrotz muss dieser Entwicklungsspielraum so
in die Arbeitsprozesse eingebettet sein, dass weiterhin verldssliche zeit- und kosten-
basierte Pldne erstellt werden konnen. Ein Losungsansatz fiir diesen Zielkonflikt be-
steht darin, systematisch wirksame Lernprozesse durch gezielten zeitlichen Freiraum
an entscheidenden Schwerpunkten des Arbeitsprozesses einzurichten (vgl. Kataoka
et al., 2019; Cabantous et al., 2010). Im Folgenden wird im Rahmen einer beispiel-
haften Projektplanung in der IT-Industrie gezeigt, wie unter Einsatz geeigneter smar-
ter Algorithmik die Personaleinsatzplanung mit systematischer Einbettung in-
formellen Lernens digitalisiert werden kann. Dabei mochten wir einen Diskurs tiber
neue Wege bei der Gestaltung der kompetenzorientierten Personalentwicklung fiir
die Flihrungsebene er6ffnen, der zudem aufzeigt, dass traditionelles und agiles Ma-
nagement keinen Widerspruch darstellen miissen, wie es hdufiger in der Praxis zu be-
obachten ist. Erfahrungsgemil3 verursacht eine eher mitarbeiterorientierte Um-
setzung agiler Methoden schwer 16sbare Konflikte mit den traditionellen, kunden-
orientierten Leistungsversprechen des Unternehmens. Hybride Ansitze, wie der hier
vorgestellte, bieten einen moglichen Ausweg aus diesem Dilemma.

9.1.2 Das Entstehen eines agilen Lernkontinuums

Es kann zwischen formalem Lernen und informellem Lernen unterschieden werden.
Formales Lernen wird padagogisch begleitet, zeichnet sich durch strukturierte Lern-
settings aus, findet in anerkannten Bildungseinrichtungen statt und endet meist mit
dem Abschluss einer Qualifikation. Nach Decius et al. (2019) ist formales Lernen
»characterized by (high) structuring of learning context, learning support, learning
time, and learning objectives (Decius et al., 2019, S. 498). Ebenso wie formales Ler-
nen fithrt informelles Lernen zur Entwicklung von Kompetenzen (vgl. Bergmann,
2000; Kauffeld, 2006; 2016). Bednall et al. (2014) fassen die Kennzeichen des in-
formellen Lernens mit Reflexion, dem Teilen von Wissen und innovativem Verhalten
zusammen, welches sich insbesondere im kreativen Denken, Handeln und Kommu-
nizieren ausdriickt. Innovation ist dabei nach Rogers (2003, S. 12) “an idea, practice,
or object that is perceived as new by an individual or other unit of adoption”. Wie
bedeutend die Kollaboration und der Wissensaustausch fiir das informelle Lernen
ist, verdeutlichen auch die unterschiedlichen Formen des Lernens nach Noe et al.
(2013) ,,Lernen von und mit anderen®, ,,Lernen durch praktische Anwendung® und
,Lernen durch andere Materialien® (Richter & Kauffeld, 2021). Diese natiirlichste
Art des Lernens erleichtert den situationsbezogenen Lerntransfer, worunter ,,die An-
wendung und Generalisierung neuen Wissens und neuer Fiahigkeiten in der Arbeit®
verstanden wird (Kauffeld et al., 2008, S. 51; Kauffeld, 2016). Ausgelost wird in-
formelles Lernen meist durch komplexe Anforderungen oder Fehler, die wihrend der
Arbeit auftreten (vgl. Dobischat & Schurgatz, 2015). Es liegt somit in der Ver-
antwortung der Organisationen, Lernen im Prozess der Arbeit zu ermdglichen und
organisationale Leitplanken einzurichten, die informelles Lernen fordern, welches
sich insbesondere in den Fahigkeiten proaktiv, kritisch und kreativ zu sein, ausdriickt
(vgl. Watkins & Marsick, 2020). Agiles Lernen weist dhnliche Kennzeichen wie in-
formelles Lernen auf und steht fiir ,,Learning on demand®. Es geht aber noch weiter,
da es sich nach Graf et al. (2021) von einer agilen Arbeitsweise ableitet und ,,auf die
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lebenslange, schnelle Anpassungs- und Innovationsfahigkeit von Mensch und Orga-
nisation® zielt. Im Vordergrund stehen also die Selbststeuerung des Lernens und
Kompetenzentwicklung und nicht der reine Aufbau von Wissen. Dabei wird die In-
tention zum Lernen vorausgesetzt und es wird hdufig im Austausch und in der Dis-
kussion mit anderen Lernenden gelernt (vgl. Graf et al., 2019). Ziel ist nach Richter
und Kauffeld (2021) die Entwicklung eines agilen Lernkontinuums, bei dem sich in-
formelles Lernen an formales Lernen anschlieBt und auf diesem Wege kontinuier-
liches Lernen in Organisationen entsteht. Genau an dieser Stelle schlieBt der hier vor-
gestellte hybride Planungsansatz an. Qualitative Lernprozesse werden mithilfe eines
quantitativen Projektplanungsansatzes integriert und somit Teil der wertschopfenden
Prozesse. Wie bedeutsam das Lernen in Organisationen geworden ist, zeigt auch,
dass bereits im Jahr 1995 die Position des Chief Learning Officers (CLO) entstanden
ist. Diese findet sich nun immer héufiger in Organisationen, um Lernen strategisch
aufzuziehen (vgl. Gloger, 2006). Es begann ein Weg, der bis heute andauert, um das
Lernen an exponierte Stellen in Organisationen zu setzen. Dabei wird Lernen oft-
mals auch als Schliisselkompetenz bezeichnet, damit Organisationen wettbewerbs-
fahig bleiben und die Mitarbeitenden langfristig motivieren.

9.2 Ein hybrider Ansatz zur Digitalisierung der
Personaleinsatzplanung mit agilen Lernprozessen

9.2.1 Agiles Management im Spannungsfeld traditioneller
Leistungsversprechen

Die Digitalisierung und die damit verbundene Diskussion zukiinftiger Arbeits-
organisation (,,New Work®) beleuchtet den klassischen Zielkonflikt zwischen
Ressourcenorientierung und Marktorientierung neu (vgl. Schermuly, 2019). Hierbei
geht es urspriinglich um eine strategische Ausrichtung basierend auf dem wirtschaft-
lichen Prinzip. Die Ausrichtung an einer Marktorientierung unterwirft die unter-
nehmerische Erfolgsmessung der Erfiillung von Kundenbediirfnissen, was sich
schlieBlich in Marktanteilen niederschldgt. In diesem Kontext sollen die verfiigbaren
Ressourcen bestimmte ihnen zugewiesene Aufgaben erfiillen. Diese miissen nicht
zwangslaufig kostenminimal, also effizient, ausgefiihrt werden, sondern sollten flexi-
bel und schnell an sich verindernde Marktbedingungen anpassbar sein. Insofern ist
das Marktergebnis das Ziel und die Ressourcenzuordnung die Nebenbedingung.
Demgegentiber ist eine Ressourcenorientierung auf den effizienten Einsatz verfiig-
barer Ressourcen, d. h. zur kostenminimalen Erfiillung von Aufgaben in der
Leistungserstellung, begrenzt (vgl. Barney & Arikan, 2005). Hier ist die kosten-
minimale Ressourcenzuordnung das Ziel und das Marktergebnis die Neben-
bedingung. Leicht nachvollziehbar ist bei menschlichen Ressourcen eine solch trenn-
scharfe Sichtweise zu kurz gegriffen. Dies gilt insbesondere bei nicht-standardisierten
Tétigkeiten und kundenauftragsbezogener Leistungserstellung. Beispielsweise ldsst
sich im Gegensatz zur Massenproduktion hier das wichtige Zielkriterium Qualitét
nicht auf gewdhrleistungsgebende funktionsbezogene Kriterien reduzieren (vgl.
Zollondz, 2011). Mehr noch ist Qualitidt eng verbunden mit der Erfiillung von
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produktbezogenen Kundenerwartungen, die evtl. iber die Funktionalitit hinaus-
gehen. Um diese identifizieren und im Folgenden vollumfanglich erfiillen zu kdnnen,
wird nicht zuletzt Kreativitit benotigt (vgl. Wu & Wu, 2020). Nun ldsst sich Kreativi-
tat nicht beliebig oder gar planbar erzeugen, sondern folgt eher dem individuellen
Befinden und der Motivation von Menschen (vgl. Wu & Wu, 2020). So lasst sich ein
Zusammenhang zwischen (Produkt-) Qualitiat und Kreativitiat bei kundenauftrags-
bezogenen Projekten leicht herstellen. An diesem Punkt setzt das so genannte Agile
Manifest aus der Informatik an (vgl. Agile Alliance, 2001). Die Verfasser formulieren
darin eine fundamentale Abkehr von klassischer Organisation, die ihrerseits prinzi-
piell auf Planung, Steuerung und Kontrolle beruht. Das Anliegen der Autoren war
es, Mitarbeitenden Freiheit einzurichten, die diese selbststindig und selbstver-
antwortlich unter beinahe ausschlieBlicher Fokussierung auf Produktqualitdt nut-
zen. In diesem Zusammenhang muss betont werden, dass im agilen Manifest eine be-
stimmte Vorstellung von ,,Freiheit* formuliert wird, die tiber die Arbeitswelt hinaus-
geht. In dieser eher philosophisch anmutenden Denkweise steht das Individuum
ohne Einschriankungen im Vordergrund. Im Gegensatz dazu wurde Agilitiat im Ma-
nagement als Flexibilitdt aufgegriffen, die eher schnelle Reaktionsfahigkeit auf ver-
anderte Rahmenbedingungen oder Dynamik beinhaltet (vgl. Jahr, 2014; Moser,
2017). Die grundlegenden Rahmenbedingungen sind iiblicherweise Kunden-
erwartungen, bezogen auf fixe Zeithorizonte oder Fristen, Preis- und Mengenvor-
gaben (vgl. Arnold et al., 2008). Im Wettbewerb sind daher planbare Prozesse eine
notwendige Grundvoraussetzung, um ein kundengerechtes Angebot bereitzustellen.
So ergibt sich daraus, dass im Management weniger Freiheit im erstgenannten Sinne,
als mehr ein von der beschriebenen Flexibilitit abgeleitetes Verstdndnis von ,,Frei-
raum*® in einem bestimmten Rahmen aus dem Begriff Agilitit abgeleitet wurde. Die-
ser Freiraum findet sich als agiles Element in beinahe allen agilen Management-
methoden, so wie ebenfalls in der derzeit dominierenden Variante SCRUM (vgl. Cer-
vone, 2011). Allerdings folgte hieraus ein kritisches Missverstindnis des Begriffs
Agilitat zwischen dem was durch seine Autoren beabsichtigt war (ndmlich all-
umfassende ,,Freiheit*) und dem was im Management daraus gemacht wurde (ein-
gegrenzter ,,Freiraum®), was schlieBlich darin gipfelte, dass dieselben Autoren das
Agile Manifest als gescheitert ansehen und aufgegeben haben (» http://www.
halfarsedagilemanifesto.org/). Geblieben ist aber ein Verstindnis dafiir, dass Mit-
arbeiter/-innen bestimmte Freiheitsgrade oder Freiraum erwarten und auch be-
notigen, um sich zu entfalten. Auch eine verdnderte Leistungsmessung weg von rei-
nem Inputbezug, also Arbeitszeit, hin zu einer individuellen Ergebnisorientierung,
d. h. der Ergebnisqualitit als MaBgroBe, lasst sich beobachten (vgl. Zakari, 2017).
Die Digitalisierung fordert diese Entwicklung, da Leistung orts- und zeitungebunden
erbracht werden kann (Home-Office, mobile Arbeitspldtze, Nutzung von internet-
basierter Kollaborationssoftware). Ein weiteres Element, das hinzukommt, ist die In-
tegration von Lerneffekten, also der Leistungsverbesserungen durch wiederholte
und/oder gemeinsame Durchfithrung von Téatigkeiten (vgl. Dar-Ei, 2000). In diesem
Zusammenhang ist agiles Lernen dadurch gekennzeichnet, dass Lernen ebenfalls in
bestimmten Zeitraumen selbstorganisiert stattfindet. So sollte modernes Manage-
ment darauf reagieren und die Leistungserstellung so organisieren, dass fixe Markt-
und Kundenerfordernisse und innerbetriebliche Agilitit miteinander verbunden wer-
den konnen. Auch hier bietet die Digitalisierung mittlerweile automatisierte Losun-
gen. Insbesondere kiinstliche Intelligenz kann eingesetzt werden, um komplexe
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Planungsprobleme mit mehreren Zielkriterien zu 16sen (vgl. Buxmann & Schmidt,
2018). Im Folgenden wird ein solcher intelligenter Algorithmus aus dem Gebiet des
Operations Research vorgestellt, der effiziente und intelligente Ldsungen auto-
matisch erzeugt.

9.2.2 Ein Algorithmus zur intelligenten Planung von agilen
Lernprozessen in Projekten

9.2.2.1 Formale Beschreibung des Algorithmus

Das Operations Research befasst sich mit der Modellierung von realen Ent-
scheidungssituationen (vgl. Eisenfiihr et al., 2010; Laux et al., 2014). In diesen Mo-
dellen werden groB3e Datenmengen simultan verarbeitet und dabei eine vorgegebene
Zielfunktion unter Beachtung eines Restriktionensystems optimiert. Ublicherweise
kennt man dies aus der Produktionsplanung, wo die Produktionskosten als Zielgro e
minimiert werden sollen und eingrenzende Nebenbedingungen Produktions-
kapazititen und Mindestproduktionsmengen sein kdnnen. Insbesondere der Um-
stand der simultanen mehrdimensionalen Datenverarbeitung begriindet die hier vor-
zufindende kiinstliche Intelligenz, da die Herleitung einer (mathematisch) optimalen
Losung fiir menschliche Akteure manuell i. d. R. nicht leistbar ist, zumindest nicht
mit vertretbarem Aufwand. Auch kénnen manuelle Losungen im Gegensatz zu den
kiinstlichen Algorithmen nicht garantieren, dass optimale Losungen gefunden wer-
den, also Losungen, die sich objektiv nicht verbessern lassen. Das zentrale Element
in der beschriebenen Problemsituation zur Verkniipfung der externen Rahmen-
bedingungen und der agilen Organisation ist der Faktor Zeit. Feste Zeittermine
sowie zeitliche Freiriume bilden das formale Grundgeriist des agilen Managements.
Insofern bendtigt es einen Ansatz, der eine zeitliche Abfolge erzeugt, die Freirdume
zur agilen Nutzung beinhaltet und gleichzeitig eine verlissliche Termingestaltung ga-
rantiert. In diesem Kontext geh6ren mathematische Modelle aus der Typenklasse der
RCPSP (Resource Constrained Project Scheduling Problem) zu geeigneten Ansdtzen
(vgl. Brucker et al., 1999). Diese erzeugen zuléssige Projektplane unter verschiedenen
Bedingungen und lassen sich mit geeigneter kommerzieller Software effektiv um-
setzen (vgl. GAMS; Jahr, 2014). Im vorliegenden Fall musste ein Ansatz entwickelt
werden, der einen Zielkonflikt abbildet und die Integration agiler Lernprozesse be-
inhaltet. Weiterhin mussten dynamische Zeitfenster betrachtet werden, sodass agile
Lernelemente auch innerhalb der Ausfithrung einer Tatigkeit integriert werden kon-
nen. So miissen Titigkeiten smart unterbrochen und anschlieBend wieder auf-
genommen werden konnen. Daher wurde eine mehrdimensionale Zielfunktion ent-
wickelt und eine konsekutive Modellstruktur mit job-splitting und preemption (d. h.
flexiblem Beginn, zeitweisem Unterbrechen, spaterem Weiterflihren und vorzeitigem
Beenden einer Tatigkeit) basierend auf dem Ansatz von Buddhakulsomsiri und Kim
(2006) formuliert und entsprechend weiterentwickelt. Das Modell kann der » Ex-
kurs-Box entnommen werden.
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Exkurs-Box: Mathematisches Modell

Indexmengen

j € A — Indexmenge der Projektaufgaben mit (i,j) € V Reihenfolgeabbildungen fiir die Aufgaben i und j
R — Indexmenge der erneuerbaren Ressourcen

T — Zeithorizont fiir das Projekt

Daten

a .~ Belastungskoeffizient fiir Aufgabe j € A, durchgefiihrt durch Ressource r € R

o, — Verzdgerungsfaktor fiir Reflexion in Aufgabe j € A

X. — Bindrparameter zur Anzeige, ob eine Ressource r € R die Aufgabe j € A
durchfuhren kann ()» = 1) oder nicht (}» =0)

P, Bearbeltungszelt von Aufgabeje A

EST Friihester Startzeitpunkt von Aufgabe j € A

LET Spatester Endzeitpunkt von Aufgabe j € A

N- GroBe Zahl bzw. maximale Projektlaufzeit

w — Zielfunktionsgewicht

Variablen

X, . — Bindrvariable zur Anzeige der Zeitperioden t € T, in denen die Aufgaben j € A
von Ressource r € R durchgefiihrt werden

s, — Kontinuierliche Variable zur Anzeige des Startzeitpunkts von Aufgabe j € A

¢, — Kontinuierliche Variable zur Anzeige des Fertigstellungszeitpunkts von Aufgabe j € A
Modell

Zielfunktion: MaxZ =w - Q — (1 = w) - ¢

Unter Beachtung der Restriktionen

T
i =p;(1+0) Ay, Ve Asvre R "
t=1
Ci <8; _I;V(i,j)EV o
Sj <ert ‘t+N- (1 Xjrt) Vie A,VreR,VteT 3)
¢i2x, -tVjeA,VreR,VteT "
s;2EST,~L,Y(j)e A 5
¢, <LET,~LV(j)eA "
A
Sa;, X, <K, VreR,vteT 0
j=1

A R
Z}ZPJ"(““J')'M =Q ®)
J

=1r=1
Xt e{O,l};VjeA,VreR,VteT )
S; >0;Vje A (10)

c;20;Vje A (11)
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Die zu maximierende mehrdimensionale Zielfunktion beriicksichtigt einerseits die gesamte Arbeitszeit, die
in das Projekt investiert wird, als QualitdtsmaBstab und andererseits die abzuziehende Projektdurchlaufzeit.
Letztere ist die Gesamtzeit, die benotigt wird, um das Projekt fertig zu stellen (bzw. die Fertigstellung der
letzten Aufgabe im Projekt). Diese kann vor oder nach einer gewiinschten Projektzeit liegen, was dann eine
entsprechende Verzogerung bedeutet. Prinzipiell ist natiirlich eine frithzeitige oder termingerechte Fertig-
stellung bevorzugt. Im hier betrachteten Kontext kann die erzielte Projektdurchlaufzeit auch als Termin ge-
nutzt werden, der dann realistisch dem Kunden kommuniziert wird. Hieraus entsteht ein auszugleichender
Zielkonflikt. Mehr investierte Arbeitszeit wirkt sich in der Regel positiv auf das produktbezogene Projekt-
ergebnis aus (vgl. Bordley et al., 2019). Allerdings sind langere Projektlaufzeiten aus Kundensicht meist
nicht préferiert. Die damit einhergehenden hoheren Projektkosten sind sowohl aus betrieblicher Perspektive
als auch aus Kundensicht eher zu vermeiden. So versucht der Ansatz die Projektlaufzeit zu minimieren und
gleichzeitig die Projektqualitét so hoch wie moglich zu halten und hierfiir entsprechende Zeit einzurichten.
Uber einen Gewichtungsfaktor w zu Gunsten der Projektqualitit lisst sich die betriebliche Priiferenz ab-
bilden. Formal ldsst sich durch die Mehrdimensionalitit bezogen auf die Gewichtung grundsitzlich kein
eindeutiges Optimum erzielen (vgl. T’kindt & Billaut, 2001). Vielmehr lassen sich bestenfalls mehrere effizi-
ente Alternativen selektieren, aus denen dann eine priferierte Gewichtung ausgewéhlt werden kann. Fiir
eine festgelegte Gewichtung wird dann durch den Ansatz die zugehorige effiziente Losung generiert. Das
System der Nebenbedingungen bildet die reihenfolgebezogene kapazitierte Projektplanung ab.
Nebenbedingung (Gl. 1) weist diejenigen Projektperioden zu, in denen die Aufgaben zeitlich und kapazi-
tatsméBig durchgefiihrt werden sollten, angezeigt durch die Binérvariable x, . Hier kann auch aufgaben-
spezifisch eine agile Lernphase als erweiterte Aufgabendauer mithilfe des Faktors a, eingepflegt werden. In
Verbindung mit den Nebenbedingungen (Gl. 2) bis (Gl. 6) ergibt sich nun folgende Planungssituation. Die
kontinuierlichen Variablen s, als Startzeitpunkt fiir die jeweilige Aufgabe und ¢, als Endzeitpunkt fiir die je-
weilige Aufgabe eroffnen ein Zeitfenster (B8 Abb. 9.1), in dem die Aufgabe durchgefiihrt werden kann bzw.
das fiir die Aufgabe vorgesehen ist, d. h. durch die beiden Variablen ergibt sich die zugewiesene Projekt-
phase. Dieses Zeitfenster ist je nach Planungssituation groBer oder gleich der Aufgabendauer.

Die Binérvariable zeigt nun die Zeitpunkte in diesem Zeitfenster an, in denen die
Tétigkeit tatsidchlich ausgefithrt wird bzw. werden sollte. Sofern eine Liicke zwischen
den Ausfiithrungszeitpunkten entsteht, so bedeutet dies, dass die Aufgabe zunéchst
unterbrochen und zu einem spéteren Zeitpunkt fortgesetzt wird. Ist die Aufgabe vor-
zeitig abschlieBbar, so liegen Zeitpunkte hinter der letzten Ausfithrung bis zum Ende
der Projektphase. Das ist dann denkbar, wenn noch Kapazitit verfiigbar ist. Dane-
ben sind entsprechende Kombinationen aus Unterbrechungen und vorzeitigem Be-
enden moglich, die auch eine Ressourcenaufteilung ermdglichen, sofern die Aufgabe
dies zuldsst. Aus Planungssicht sind dies ablaufbedingte Liicken aufgrund von
Reihenfolgebedingungen und/oder Kapazititsengpissen, d. h. Arbeitsunter-
brechungen, frithzeitiges Beginnen oder vorzeitiges Beenden. Da diese jedoch syste-
matisch erzeugt werden, eréffnen sie gleichzeitig die Moglichkeit fiir die aktive Pla-
nung (und Messung) von agilen Lernaktivititen (B Abb. 9.2). Nebenbedingung
(GL. 7) stellt die Einhaltung der verfiigbaren erneuerbaren Kapazitéten sicher. Sollte
eine bestimmte Person, beispielsweise der Product-Owner bzw. die Product-Owne-
rin, nicht tdglich verfiigbar sein, so wird er/sie nur an Prisenztagen zugeordnet. Da

Projektphase fiir Aufgabe j
t t, t t,
X = X=0 x=1 Vorzeitiges Beenden
s=t Unterbrechung G=t,
B Abb.9.1 Betrachtung der Optionen fir Ausfithrung der Arbeitsaufgaben
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5Tage ISM+3PR 2Tage |PO+SM
1Tag 1PR ]
™ G: Programm. |: Tests
D: Struktur
1Tag Team 2Tag [PO+SM 1Tag 2PR 2Tage | Team
A: Kick-off B: Spezifikation C: Architektur E: Abstimmung

2Tage 3PR
1Tag |PO+SM 2Tage | PO+SM J: Bug-Fixing
F: Dokumentat. H: Schulung

Legende:

Resources

1 PO: Product Owner;

1 SM: Scrum Master;

3 PR: Programmierer;

Aufgaben mit Reflektionszeiten: E, J

B Abb.9.2 Projekt-Netzplan

er/sie Uiberdies nur eine Aufgabe pro Tag erledigen kann, werden die Aufgaben ent-
sprechend der Verfiigbarkeit angeordnet. In Nebenbedingung (Gl. 8) wird der
Arbeitseinsatz als Qualitditsmal3 gemessen, d. h. der Gesamtaufwand in Stunden des
Projekts wird festgehalten. Weiterhin ergeben die Nebenbedingungen (GIl. 9) bis
(GL. 11) die Wertebereiche der Entscheidungsvariablen. Die Bindrvariable gibt an,
welche Tatigkeit zu welchem Zeitpunkt durchgefiihrt wird, wihrend die nicht-nega-
tiven kontinuierlichen Variablen anzeigen, wie lange eine Tétigkeit dauert. So ldsst
sich die Funktionsweise des Modells wie folgt zusammenfassen. Fiir ein beliebiges
Projekt wird automatisch ein effizienter Projektplan erstellt, der die Durchfithrung
mit vorhandenen Ressourcen erlaubt und dabei schnellstmdglich bei hochstmog-
licher Qualitét ist. Gleichzeitig werden die Aufgaben so angeordnet, dass ablauf-
bedingte Zeitfenster entstehen fiir weitere Aktivititen, bspw. Freirdume fiir agile
Lernaktivitdten, die dadurch planbar, beobachtbar und messbar werden. Zur Ver-
deutlichung soll folgendes Beispiel dienen, fiir das in 8 Abb. 9.2 ein typisches
IT-Projekt dargestellt ist (vgl. Silva et al., 2020).

9.2.2.2 Ein veranschaulichendes Anwendungsbeispiel

Fiir das typische IT-Projekt steht ein SCRUM-Team zur Verfiigung, bestehend aus
Product-Owner*in, SCRUM-Master*in und drei Programmierer*innen Fiir die Auf-
gaben sind unterschiedliche Zusammensetzungen notig (B8 Abb. 9.2), beispielsweise
werden fiir die Aufgaben C und F nur bestimmte Teammitglieder benétigt. Zur
Verbesserung der Produktqualitdt sollen Lernprozesse explizit im Projektdurchlauf
stattfinden und entsprechend mit eingeplant werden. Hierzu wurden die kritischen
Aufgaben E und J bestimmt, bei denen 50 % zusitzliche Zeit so eingeplant werden
soll, dass diese mit entsprechenden Lernprozessen gefiillt werden kdnnen.

Agilitdt der Lernprozesse soll dadurch entstehen, dass innerhalb der Projekt-
phase prinzipiell selbst entschieden werden kann, wie und in welcher Form Lern-
aktivitdten integriert werden. Aus dem digitalen Planungsansatz ergibt sich ein ef-
fizienter Projektplan (B8 Abb. 9.3). Das Modell wurde mit der kommerziellen Soft-
ware GAMS 24.8.5 umgesetzt und innerhalb weniger Sekunden gelost (GAMS).
In den Projektplan sind zwei mogliche agile Lernprozesse integrierbar, erstens der
gemeinsame Austausch und zweitens die individuelle Reflexion. Sofern mehrere
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B Abb.9.3 Projektplan mit agilen Lernprozessen

Teammitglieder an einer Aufgabe beteiligt sind oder gemeinsame Freirdume
haben, so bietet dies Gelegenheit fiir gegenseitigen Austausch. Ein Beispiel hierfiir
sind die Tatigkeiten E: Abstimmung und F: Dokumentation. Die Aufgabe Ab-
stimmung hat eine Projektdauer von 2 Tagen. Durch die zusdtzliche 50 %ige Zeit-
verlangerung steht eine Projektphase von 3 Tagen zur Verfiigung. Die Abstimmung
soll mit allen Teammitgliedern erfolgen. Die Aufgabe Dokumentation betrifft nur
den/die Product-Owner*in und den/die SCRUM-Master*in und umfasst einen
Projekttag.

Fiir die Aufgabe Dokumentation wird ein paralleles Zeitfenster zur Aufgabe Ab-
stimmung zur Verfiigung gestellt. Die Aufgabe Dokumentation wird jedoch vor-
gezogen, sodass diese aus Aufgabensicht vorzeitig beendet ist. Formal konnte nun
die Aufgabe Dokumentation gesplittet werden und in den noch zur Verfiigung ste-
henden Zeitpunkten beendet werden, da die parallele Tatigkeit prinzipiell mehr Zeit
und Ressourcen zur Verfiigung hat, als benotigt. Alternativ kann nun aber innerhalb
dieses Zeitfensters das ganze Team einen Erfahrungsaustausch im Umfang von
einem Projekttag organisieren und evtl. auch verteilen, ohne die Aufgabe oder das
Projekt zu gefahrden. Die gemeinsame Wissensbasis kann dadurch stabilisiert oder
erweitert werden. Ahnlich verhilt es sich mit der Aufgabe H: Schulung, die durch
den/die Product-Owner*in und den/die SCRUM-Master*in ausgefiihrt wird. Beide
sollen fiir ihre Inhalte zwei Tage Schulungen durchfithren. In der Planung ergibt sich
eine Aufteilung, sodass die Aufgabe Freirdume eréffnet, die wiederum den ersten
agilen Lernprozess Austausch ermoglicht, wenn auch nicht zwischen allen Team-
mitgliedern, sondern jeweils nur Teilen daraus. Ein zweiter agiler Lernprozess, der
integriert werden kann, ist Reflexion. Dieser beinhaltet die eigenstdndige Reflexion
von Tatigkeiten eines Teammitglieds und mogliche Dokumentation. Zeitfenster
hierfiir miissen dann selbststindig genutzt und in den Arbeitsablauf integriert wer-
den. Die zur Verfiigung stehenden Projektphasen gefihrden ebenfalls nicht den ge-
samten Durchlauf und den Fertigstellungstermin.
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9.2.3 Einsatz von agilen Lernformaten in den agilen
Lernprozessen

In den entwickelten Projektplan werden die beiden agilen Lernprozesse Austausch
und Reflexion integriert, die sich insbesondere durch Selbststeuerung und Ko-
operation kennzeichnen. Die Lernenden handeln hierbei liberwiegend eigenver-
antwortlich und selbstorganisiert (vgl. Graf et al., 2019). Die mittels der digitalisier-
ten Personaleinsatzplanung errechneten Zeitfenster sind von dem Management einer
Organisation oder den Mitarbeitenden gemeinsam lernférderlich zu gestalten, wobei
vor allem die soziale Eingebundenheit, ein hoher Grad an Autonomie und Freiheit
eine bedeutende Rolle spielen (vgl. Cerasoli et al., 2018; Kortsch et al., 2019; Richter
& Kaulffeld, 2021). Innerhalb dieser Prozesse konnen konkrete Agile Lernformate ge-
nutzt werden, um den Lernprozess selbst methodisch zu unterstiitzen. Mit agilen
Lernformaten kann eine Organisation demnach erforderliche Leitplanken einrichten,
um Lernen zu ermdglichen. Dabei sind Kennzeichen agiler Lernformate nach Graf
etal. (2021) ,,kurze, klar strukturierte Ablaufe bei gleichzeitiger Flexibilisierung und
Individualisierung der Inhalte“. Der Fokus liegt auf der Kollaboration, dem Aus-
tausch von Wissen und der Selbstreflexion. Beispiele fiir agile Lernformate, die sich
im hier ermittelten Kontext eignen, sind: Barcamp und Hackathon fiir den Lern-
prozess Austausch sowie Lean Coffee und Working Out Loud (WOL) fiir den Lern-
prozess Reflexion. Im Zeitfenster Austausch kann ein Barcamp als entspannte Ver-
anstaltung ohne festgelegte Agenda ein Werkzeug darstellen. Ziel eines Barcamps,
das durch eine Opening Session begonnen wird, ist die Anregung einer aktiven Teil-
nahme der Mitarbeitenden in unterschiedlichen Themenfeldern. Dem folgen eine
Diskussion sowie ein reger Austausch untereinander (vgl. Graf et al., 2019). Eben-
falls fiir den agilen Lernprozess Austausch eignet sich ein Hackathon, der sich durch
die Abfolge der Phasen BegriiBung, Themenvorstellung, Ideenfindung, Ausarbeitung,
Prasentation und Preisverleihung kennzeichnet und als eine Art Marathon verlduft.
Mit einem Hackathon sollen vor allem sinnhafte und kreative Software- oder
Hardwareprodukte entwickelt oder verbessert werden (vgl. Graf et al., 2019). Der
agile Lernprozess Reflexion kann durch einen so genannten Lean Coffee gefiillt wer-
den. Dieser hat ebenso wie ein Barcamp keine festgelegte Agenda, wird jedoch durch
einen zuvor festgelegten Themenschwerpunkt strukturiert. Lean steht dabei fiir die
Einsparung von Ressourcen und der Entwicklung von Eigenverantwortung und
Selbstorganisation, und Coffee steht fiir eine angenehme Arbeits- und Lern-
atmosphére. Mit der gemeinsamen Ausarbeitung einer Agenda und anschlieBenden
Priorisierung der Themen mittels Klebepunkte entsteht eine inhaltliche Richtungs-
vorgabe, welche durch einen Moderator begleitet wird. Jedem Thema werden 5 bis
10 min gewidmet. Eine Abstimmung zur Relevanz des Themas entscheidet, inwieweit
das Thema weiter inhaltlich bearbeitet oder beendet wird. Lean Coffee zeichnet sich
durch einen geringen organisatorischen Aufwand aus, ist kurz und dadurch sehr ein-
fach durchzufiithren (vgl. Graf et al., 2019). Das Kennzeichen von Working Out
Loud (WOL) ist eine offene Zusammenarbeit innerhalb eines Netzwerkes, die vor
allem eine Grundeinstellung zum transparenten Arbeiten und ein personliches Netz-
werk erfordert. WOL wird in Zirkeln mit GruppengroBen von zwei bis fiinf Teil-
nehmenden organisiert. Die folgenden drei Leitfragen stellen sich die Teilnehmenden
eines Circles (vgl. Graf et al., 2019, siehe hierzu auch Stepper & Grow, 2020): ,,Was
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will ich erreichen? Wer kann mir dabei helfen? Was kann ich anderen Personen
meinerseits anbieten, um eine tiefere Beziehung aufzubauen? (Graf et al., 2021).

9.3 Zusammenfassung und praktische Implikationen

Selbst komplexe mehrdimensionale Probleme bei der Einbettung von agilen Lern-
prozessen in die Ressourceneinsatzplanung konnen mithilfe digitalisierter Planungs-
ansitze und der darin genutzten Algorithmen bzw. kiinstlicher Intelligenz geldst wer-
den. Dabei konnen agile Lernprozesse und darin einzusetzende agile Lernformate ex-
plizit in den operativen Projekt- und Arbeitsablauf integriert werden, ohne die
iibergeordneten marktorientierten Unternehmensziele zu gefihrden. Zusétzlich ga-
rantieren diese Ansitze verldssliche effiziente Abldufe. Hierbei sind Agilitit im
eigentlichen Sinne und Flexibilitit zu unterscheiden, da es sonst zu frustrierenden
und moglicherweise konfliktbeladenen Situationen kommen kann. So verspricht der
origindre Begriff Agilitit den Mitarbeitenden Autonomie und Freiheit von Leitungs-
und Fithrungsstrukturen ohne ein einengendes Korsett aus zu erfiillenden Mess- und
ZielgroBen. Insbesondere in der IT-Industrie ist eine solche Erwartungshaltung zu
beobachten. Allerdings kann ein Unternehmen keine Leistungsversprechen zu den
eigenen Kunden abgeben, ohne ein Mindestmall von Verbindlichkeit bei der
Leistungserstellung. In der praktischen Anwendung trifft der vorgestellte Ansatz
daher noch auf bestimmte Abwehrhaltungen und Hemmnisse hinsichtlich der Ak-
zeptanz bei der Belegschaft, was jedoch grundsitzlich bei Anwendung kiinstlicher
Intelligenz im operativen Arbeiten zu beobachten ist. Es zeigt sich, dass ein trans-
parenter Ausgleich zwischen strikter Aufgabenerledigung und dem Freiraum fiir die
eigene Entfaltung der Mitarbeitenden gestaltet werden muss, was dann letztlich (si-
tuative) Flexibilitit auch bei der Anwendung mathematischer Methoden bedeutet.
Das verantwortliche Management muss sich also mit einem Erwartungsmanagement
zu den Mitarbeitenden hin beschiftigen, damit evtl. nicht erfiillte Erwartungen nicht
zu Frust und Demotivationen fiihren oder gar zu Konflikten eskalieren. Zwar mag
dies in gewisser Weise seit jeher zu den traditionellen Fithrungsaufgaben gehoren,
durch die noch relativ junge agile Philosophie erhilt der Sachverhalt aber erneute
Aktualitit. So erdffnet der hier prasentierte neuartige hybride Ansatz, welcher das
(inter-)subjektive Lernen, agiles Management, sowie das Operations Research mit-
einander verbindet, dem verantwortlichen Management bessere Perspektiven fiir
einen Ausgleich zwischen ressourcen- und marktorientierter Unternehmensfithrung
in agilen Organisationsstrukturen. Wichtig ist hierbei jedoch, dass die automatisiert
zu planenden Arbeitsabliufe und die modellierende mathematische Programmie-
rung harmonisiert werden miissen, denn mathematische Planung ohne Verdanderung
der tatsichlichen Prozesse ist meist nicht verlustfrei. Es gilt zu bedenken, dass die
Grundlage der Digitalisierung und gleichzeitig des Einsatzes kiinstlicher Intelligenz
die Abbildung bzw. Modellierung realer Systeme in teils abstrahierender mathemati-
scher Form ist. Dies beinhaltet, dass es nicht gelingt simtliche Elemente der Realitét
(des realen Systems) zu beriicksichtigen. Zwar ist es auch nicht immer notwendig alle
Sachverhalte einzubetten, denn nicht alle Systemelemente sind entscheidungs-
relevant, jedoch liegt hier in jedem Fall ein erster Informationsverlust in der Uber-
tragung von der Realitit in das Modell. In der Folge sind die Modellergebnisse nicht
eins-zu-eins in das reale System zuriickzufiihren, was einen zweiten Informationsver-
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lust bedeutet. So muss das reale System ebenfalls dahingehend verdndert werden,
dass es bestmoglich zur Modellierung passt und damit die Algorithmik groBtmdog-
liche Entfaltung gewinnen kann. Auch zeigt sich dabei meist ein Dissens in der Pra-
xis. Es wird nicht selten erwartet, dass neuartige Technologie eine Verbesserung er-
zeugt, ohne dass man selbst jedoch eine Verinderung von Gewohnheiten zulassen
mochte. Dadurch werden aber auch der bestmoglichen Technologie uniiberwindbare
Grenzen gesetzt. Insofern geht technologischer Fortschritt bekannterweise nicht
ohne ein begleitendes Change Management (vgl. Parker et al., 2020). Die hidufig zu
beobachtende Starrheit etablierter Organisationen hat hier nicht selten Nachhol-
bedarf gegeniiber jiingeren Start-Ups, die noch nicht iiber zu sehr eingefahrene
Strukturen verfiigen. Auf der anderen Seite ermoglicht der gezeigte Ansatz auch jiin-
geren Organisationen die steigenden Leistungsanforderungen bei einem fort-
schreitenden Unternehmenswachstum effizient zu bewiltigen, ohne den agilen Cha-
rakter einbiilen zu miissen. Insgesamt zeigt sich unabhéngig von dem Entwicklungs-
grad einer Unternehmung, dass modernes Agiles Management und traditionelle
Steuerung und Kontrolle nicht unbedingt Widerspriiche darstellen miissen, sofern
diese auf gemeinsamen transparenten Strukturen beruhen.
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10.1 Virtual Reality im Arbeitsprozess

Einsatzmoglichkeiten von Virtual Reality (VR) im Bereich der Arbeit werden bereits
seit den 1990er-Jahren diskutiert (Choi et al., 2015; Mujber et al., 2004; Weiss & Jes-
sel, 1998). Ein neueres Anwendungsfeld stellen das arbeitsintegrierte Lernen und die
Kompetenzentwicklung dar (Akdere et al., 2021; van Ginkel et al., 2019; Xie et al.,
2021). Da die Kosten fiir VR-Systeme im Laufe der letzten 30 Jahre gesunken sind
und die Technologie sich stetig weiterentwickelt hat, er6ffnen sich nun auch fiir klei-
nere und mittlere Unternehmen (KM U) Anwendungsmoglichkeiten. Technische und
organisationale Herausforderungen der arbeitsbezogenen Nutzung von VR bestehen
jedoch weiterhin. Die Einfithrung neuer Systeme bringt in den meisten Fillen vor
allem am Anfang des Entwicklungsprozesses sehr hohe Aufwinde sowie eine Ande-
rung etablierter und eingespielter Arbeitsprozesse mit sich. Beides stellt fiir KMU
aufgrund der engen Verzahnung formaler Steuerungs- und Entscheidungsprozesse
mit der informellen Arbeitspraxis auf dem Shopfloor eine nicht zu unterschitzende
Herausforderung dar. Diesen Restriktionen begegnen wir, indem wir eine erfahrungs-
geleitete Entwicklung und Implementation von VR-Anwendungen vorschlagen, die
systematisch das formale und informelle Wissen von Beschiftigten in alle Teilschritte
einbezieht und aus dem Arbeitsprozess heraus sinnvolle Einbettungsperspektiven
entwickelt. Die Uberlegungen dazu stammen aus dem BMBF-geforderten Verbund-
projekt ,,aSTAR — Kompetenzvermittlung in einer VR/AR-basierten Umgebung zur
Arbeitsgestaltung™ (Forderkennzeichen: 02L18B012). An dem interdisziplindren
Projekt beteiligt sind die VETTER Krantechnik GmbH und VETTER Kranservice
GmbH als Anwendungsunternehmen (KMU), die Kirchner Konstruktionen GmbH
mit UReality als Softwarepartner sowie die Universitét Siegen (Lehrstuhl fiir Wirt-
schaftsinformatik) und das ISF Miinchen (sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung)
als Forschungspartner.!

Unser gemeinsamer Fokus liegt auf dem Erwerb von Kompetenzen in VR-
Umgebungen. Dazu entwickeln wir eine Perspektive, die die Interaktion mit VR als
ein umfassendes handlungspraktisches Geschehen begreift. Der Kompetenzerwerb
wird damit an das mental-kognitive und korperlich-leibliche Tun in VR-Umgebungen
angebunden. Der praktische Anknlipfungspunkt unserer Ausfithrungen stellt die
VR-Simulation von Montage- und Instandhaltungsprozessen bei Krananlagen dar.
Die Entwicklung dieser Simulationen erfolgt partizipativ mit Beschéftigten aus den
Bereichen der Krankonstruktion und des Kranservices. Das Ziel besteht darin, durch
die Nutzung der VR-Szenarien die Kompetenzen der Konstrukteur*innen der Kra-
nanlagen zu erweitern: Sie sollen in die Lage versetzt werden, nachgelagerte Mon-
tage- und Instandhaltungsabldufe sowie -kontexte besser nachzuvollziehen, um
Kransysteme vorausschauend zu gestalten. Auf diese Weise kann Innovation ge-
fordert, die Qualitdt erhoht und nicht zuletzt die Arbeit des Services erleichtert und
verbessert werden.

Mit Blick auf den F&E-Stand verbindet der hier vorgestellte Gestaltungsansatz
unterschiedliche Einsatz- und Anwendungsmdoglichkeiten von VR in der Arbeits-
welt, die in der Literatur bereits an verschiedenen Stellen ausfithrlich diskutiert wur-
den: Er nutzt die unabhéngig von ihrer jeweiligen Realisierung bestehende Moglich-

1 Siehe » http://astar-projekt.de fiir mehr Informationen.


http://astar-projekt.de

181
Erfahrungsgeleitetes Lernen in Virtual Reality-Umgebungen...

keit der virtuellen Visualisierung und Manipulierbarkeit von Objekten zu Lern-
zwecken (vgl. Marzano et al., 2015; Zhang et al., 2019), ist grundlegend orientiert an
der Befihigung von Menschen, wie sie auch in therapeutischen Kontexten eine Rolle
spielt (vgl. Opris et al., 2012; Rothbaum et al., 2000), gestaltet zu diesem Zwecke VR-
Umgebungen dezidiert als Lern- und Trainingsumgebungen, die mit Blick auf er-
hohte Sicherheit, Kontrolle und Individualisierungsmdoglichkeiten im Vergleich zu
realen Trainings vielfaltige Vorteile bieten (Carruth, 2017; Javaid & Haleem, 2019),
bindet die ortsunabhingige, dabei jedoch gegenstands- und kontextbezogene Inter-
aktion und Kommunikation von Nutzer*innen in Echtzeit ein (vgl. Biocca, 1992;
Marini et al., 2012) und greift Ansdtze der Kollaboration in virtuellen Umgebungen
auf (vgl. Churchill & Snowdon, 1998; Lehner & DeFanti, 1997).

Neu an dem hier vorgestellten Ansatz ist die Art und Weise, wie diese Elemente
aufeinander bezogen werden, um VR als einen Erfahrungsraum zu gestalten, der sys-
tematisch mit vor- und nachgelagerten Arbeitsprozessen verbunden ist. Um ein ad-
aquates Umfeld fiir den Erwerb und die Entwicklung von Kompetenzen zu schaffen,
werden konkrete Arbeitsprozesse aus der Perspektive von Beschiftigten mit Blick
auf typische Herausforderungen rekonstruiert und innerhalb der VR in erfahrungs-
sensible, situative Ablaufe tiberfiihrt. Gleichzeitig wird die Einbettung der VR in be-
stehende Arbeitsablidufe beriicksichtigt. Dieses Vorgehen, das wir als erfahrungs-
geleitete Gestaltung von VR-Umgebungen bezeichnen, steht im Vordergrund des
Beitrags und stellt den Kern unserer Uberlegungen dar.

Im Folgenden gehen wir zunichst auf den unserem Vorhaben zugrundeliegenden
Kompetenzbegriff ein (» Abschn. 10.2), bevor wir uns mit Fragen der Erfahrbarkeit
von VR beschiftigen (» Abschn. 10.3) und das Verfahren der erfahrungsgeleiteten
Gestaltung von VR-Umgebungen erldutern (» Abschn. 10.4). Ein Praxisbeispiel
konkretisiert und veranschaulicht das Vorgehen (» Abschn. 10.5). AbschlieBend
werden die Erkenntnisse summiert und weitere Bedarfe identifiziert (» Abschn. 10.1).

10.2 Kompetenz und Erfahrung

Fiir die Entwicklung von VR-Umgebungen zum arbeitsintegrierten Kompetenz-
erwerb geht es nicht nur um das Was der Kompetenzentwicklung, sondern auch um
das Wie. Dies zeigt auch die Kompetenzforschung: Formale Aspekte des Arbeits-
handelns (z. B. Aufgabenbeschreibungen, Anforderungskataloge, Ziele und messbare
Ergebnisse) hangen unmittelbar mit dem Arbeitsprozess und den dort aufgehobenen
Moglichkeiten, ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen, zusammen (vgl. Bergmann,
2000; Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007; Kauffeld, 2006). Mit den Forschungen zum
subjektivierenden Arbeitshandeln (fiir einen Uberblick: Bohle, 2017) und zum er-
fahrungsgeleiteten Lernen in der Arbeit (u. a. Bohle et al., 2004a; Bolte & Neumer,
2021; Frieling et al., 2007) wird deutlich, dass Qualifikationen und Kompetenzen eng
miteinander verbunden sind und sich ihre Unterscheidung einem spezifischen Blick
auf Arbeit verdankt: Begreift man das menschliche Arbeitshandeln als ein wechsel-
seitiges Verhiltnis von objektivierenden Anteilen (damit ist ein planmaBiges, distan-
ziertes und analytisches Vorgehen basierend auf explizitem Wissen gemeint) und
subjektivierenden Anteilen (exploratives, assoziatives und ganzheitlich-komplexes
Handeln basierend auf implizitem Wissen), lassen sich Qualifikationen eher auf der
objektivierenden, Kompetenzen eher auf der subjektivierenden Seite verorten. Dies
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spiegelt sich auch darin wider, dass Qualifikationen in aller Regel durch Zertifikate
und Zeugnisse, d. h. durch Abschliisse formaler Lernsettings ausgewiesen werden.
Kompetenzen hingegen weisen einen starkeren Handlungs- und Objektbezug auf, da
sie einerseits in konkreten Tatigkeiten und Arbeitsprozessen entstehen, andererseits
dort im praktischen Tun abgerufen und ausagiert werden. Qualifikationen sind zwar
individuell unterschiedlich ausgepriagt und werden von jedem Individuum auf spezi-
fische Weise angeeignet, lassen sich aber dennoch aufgrund ihrer Formalisierung in
institutionalisierten Lernprozessen als Merkmale von Gruppen begreifen. Kompe-
tenzen hingegen werden als stiarker personengebundene Performanzqualititen (etwa
im Sinne einer Meister- oder Konnerschaft) verstanden, die in einer dynamischen
Perspektive an den Verlauf von Arbeitsprozessen und an praktische Erfahrung ge-
bunden sind (vgl. Pfadenhauer, 2010).

Wichtig ist, dass Qualifikationen und Kompetenzen notwendigerweise mit-
einander verbunden sind und — bezogen auf eine konkrete Tatigkeit — aufeinander
verweisen. Als berufliche Handlungskompetenz lassen sich daher diejenigen ,,Féhig-
keiten, Fertigkeiten und Wissensbestinde* fassen, ,,die eine Person, ein Team oder
eine Organisation bei der Bewiltigung konkreter sowie vertrauter als auch neuartiger
Arbeitsaufgaben handlungs- und reaktionsfahig machen und sich in der erfolg-
reichen Bewiltigung konkreter Arbeitsanforderungen zeigen® (Kauffeld & Paulsen,
2018, S. 14). Folgt man dieser Definition, dann sind Kompetenzen diejenigen Féhig-
keiten, die ein produktives und innovatives Handeln in offenen und komplexen, bis-
weilen unvorhersehbaren Situationen erlauben (vgl. Sevsay-Tegethoft, 2004, S. 273).
Sie erhalten ihre Bedeutung demnach auch und insbesondere im Umgang mit Un-
wagbarkeiten, bei denen ein planmiBig-rationales Handeln an Grenzen stoBt (ebd.:
277). In der Folge gewinnen Gespiir, implizites Wissen (Neuweg, 2005; Polanyi,
1985), Erfahrungswissen (Bohle et al., 2004b) und ein erfahrungsgeleitetes Arbeits-
handeln (Bohle et al., 2012) an Relevanz.

Fiir die erfahrungsgeleitete Gestaltung von VR-Umgebungen bedeutet dies, dass
gezielt situative Herausforderungen des Arbeitsprozesses aufzugreifen sind, die das
subjektivierende Arbeitshandeln adressieren und Losungsansitze erfordern, die auf
einen situativ-ganzheitlichen sowie praktischen Zugang durch die arbeitende Person
angewiesen sind. Erst, wenn durch die VR-Umgebungen eine Aneignung und Aktu-
alisierung von Wissen und Konnen im praktischen Tun gewédhrleistet ist, konnen
Kompetenzen sinnvoll entwickelt und erweitert werden. Dieser informelle Lern-
prozess findet selbstgesteuert statt, d. h. er ist eingebunden in alltigliche Arbeits-
abldufe und miindet unter geeigneten Rahmenbedingungen und bei hinreichender
Offenheit der Nutzer*innen in einen Zuwachs von Kompetenzen. Dafiir sind Ge-
staltungsverfahren notig, die sensibel sind fiir die Aneignung impliziten Wissens.
Dies schlieBt Wissens- und geistige Arbeit nicht aus. Fiir die Entwicklung arbeits-
bezogener Kompetenzen ist dementsprechend ein praktisch situiertes Lernen in der
Arbeit grundlegend (Bauer et al., 2006, 2012; Bauer & Munz, 2004; Sauer & Trier,
2012).

Auch wenn Kompetenzen in dieser Perspektive stark kontextgebunden er-
scheinen, konnen sie in andere Kontexte und Situationen eingebracht werden. Fiir
die Entwicklung von lernférderlichen VR-Szenarien ist dieser Punkt zentral, da
davon ausgegangen werden kann, dass sich Kompetenzen zwischen realen und simu-
lierten Arbeitsprozessen grundsitzlich libertragen lassen. Um diesen Transfer zu
unterstiitzen, muss jedoch zunichst rekonstruiert werden, welche Art von Er-
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fahrungsraum VR-Umgebungen darstellen und was dies fiir den Erwerb und die
Entwicklung von Kompetenzen bedeutet.

10.3 Virtual Reality als Erfahrungsraum

Von Virtualisierung ist dann zu sprechen, wenn digitale Reprdsentationen kein un-
mittelbares physisches Korrelat besitzen, wenn also Objekte, Prozesse oder Personen
entweder ersetzt oder jenseits des unmittelbar Gegebenen imaginiert werden. Damit
kommen virtuelle Realititen als Welten in den Blick, ,,die mdglich sind, aber nicht
aktuell” (Haar, 2019, S. 74). Der Zweck von Virtualitit besteht somit nicht primér in
der Uberwindung von Zeit und Raum, sondern darin, aktuell Unverfiigbares — etwa
zur Erkundung, Interaktion oder Manipulation — verfiigbar zu machen (Kriiger,
2019). Das Erleben und Erfahren virtueller Objekte, Prozesse und Personen als real
hingt davon ab, ob die erschaffene Realitit als authentisch wahrgenommen wird
oder nicht. IThre Wirklichkeit und erfahrbare Beschaffenheit kommen erst in der Re-
lation zwischen Mensch und virtueller Realitét, d. h. in der Nutzung zum Vorschein.
Der Gehalt einer virtuellen Realitét spiegelt sich demnach in den simulierten Figen-
schaften virtueller Objekte (Textur, Geometrie, Physik etc.), der Nachvollziehbarkeit
simulierter Prozesse und der Plausibilitit des Verhaltens virtueller Charaktere wider,
wie sie sich z. B. am ,.characterhood® von virtuellen Figuren im Medium des Com-
puters zeigt (Harth, 2020).

Vor diesem Hintergrund sind radikal konstruktivistische Perspektiven zu relati-
vieren, die davon ausgehen, dass fiir Virtualitdt ,,die Frage der realen Realitit ganz
und gar gleichgiltig ist“ (Esposito, 1998, S. 270). Die ,alternative Realitéts-
dimension“ der VR mit ihren ,,wahren virtuellen Objekten® (ebd.) ist aus einer
praxistheoretischen Sicht nicht unabhidngig von dem impliziten und expliziten Wis-
sen Uber die reale Welt zu denken: Erst im Abgleich und in Verbindung mit der Reali-
tiat wird VR mit Sinn erflillt und auf diese Weise erfahrbar gemacht. Dazu gehort,
dass der Umgang mit VR eine Praxis darstellt, die — wie auch der Umgang mit ,ech-
ten‘, mehrdimensional erfahrbaren Objekten (iiber Optik, Haptik, Geruch etc.) — auf
einer komplexen sinnlichen Wahrnehmung, einem experimentell-explorativen Vor-
gehen, einer groBen Ndhe zum Gegenstand und einem erlebnisbezogenen Denken
beruht (vgl. Bohle, 2017). Die symbolische und zeichenhafte Gestaltung virtueller
Objekte und Prozesse muss daher zwingend an die Arbeits- und Lebenswirklich-
keiten der intendierten Nutzer*innen anschlieBen (vgl. PietraB, 2005, S. 70f). Durch
die Verengung der sinnlichen Wahrnehmungsmoglichkeiten auf das Sehen (zum Teil
auch Horen und rudimentare Fiihlen, etwa durch Vibrationen) miissen Nutzer*in-
nen die abwesenden Qualitdten eines Gegenstands (Materialeigenschaften, Haptik,
Geruch etc.) zwangsldufig auf der Grundlage von Vorerfahrungen ergénzen und mit-
vergegenwartigen (vgl. De Troyer et al., 2007; Diemer et al., 2015; Slater et al., 2010).
Die Entwicklung einer VR ist auf diese Ergdnzungsleistungen angewiesen und greift
diese idealerweise systematisch by design auf, indem sie sich an die Realitdt (ihre phy-
sikalischen GesetzmaBigkeiten, Objekte, Handlungsweisen etc.) anlehnt oder gezielt
mit dieser bricht.

Daraus ldsst sich schlieBen: Eine nachhaltige Kompetenzvermittlung benotigt
einen konkreten Gegenstandsbezug und Moglichkeiten zum praktischen Erleben
und Erfahren, d. h. Erfahrungsrdume und dort aufgehobene Gelegenheiten zur An-
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eignung. Typisch dafiir sind Ausprobieren, Selbstaneignung, alltdgliche Praxis, Trai-
ning, Schulung durch erfahrene Personen, gemeinsames Arbeiten am Gegenstand,
begleitetes Lernen und Abschauen bzw. Nachahmen. Die Herausforderung besteht
darin, VR-basierte Lernprozesse so zu gestalten, dass implizite und explizite Wissens-
bestinde gleichermallen adressiert werden und eine gegenstandsbezogene, d. h. er-
fahrungs- und kompetenzforderliche Lernsituationen entsteht. Insofern muss eine
kompetenzforderliche VR-Lernumgebung den Nutzer*innen gezielt Situationen als
Erfahrungsgelegenheiten zur Verfiigung stellen, die inhaltlich und aus ihrer Problem-
und Losungslogik heraus auf die zu entwickelnden Kompetenzen verweisen.

Auch wenn sich Kompetenzen nicht im eigentlichen Sinne von einem Individuum
zum anderen {iibertragen lassen, konnen individuelle Kompetenzen in ihrer Ent-
duBerungspraxis an bestimmten herausfordernden Situationen und entsprechenden
Bewiltigungsformen festgemacht werden. VR-basierte Lernumgebungen bieten die
Chance, arbeitsbezogene Situationen und Bewiltigungspraxen mit einer inhaltlichen
Lerndidaktik zu simulieren und in der VR anderen Personen als Erfahrungsgelegen-
heit zur Verfiigung zu stellen.

Wesentlich fiir die Aneignung von Kompetenzen ist, dass sie mit bereits be-
stehenden Erfahrungen verkniipft werden. Fiir VR-Lernumgebungen bedeutet das,
dass die Lerngelegenheiten an das alltags- und arbeitsspezifische Vorwissen der Nut-
zer*innen anschlieBen sowie eine libertragbare innere Logik und Relevanz aufweisen
miissen.

10.4 Die Gestaltung von Virtual Reality als erfahrungsgeleiteter
Prozess

Der Anspruch, mit der VR-Gestaltung an die Arbeitspraxis und das situative Er-
leben anzuschlieBen und Kompetenzen zu adressieren, erfordert ein methodisches
Vorgehen, dessen Qualitdt substanziell von der Partizipation der involvierten Be-
schiftigtengruppen abhiangt. Das folgende Umsetzungskonzept ldsst sich auf andere
Anwendungsfille iibertragen und beansprucht, eine allgemeine Methodik der er-
fahrungsgeleiteten Gestaltung von VR-Umgebungen zur Kompetenzentwicklung
abzubilden. Die Zielgruppen der Kompetenzentwicklung miissen dabei ebenso syste-
matisch entlang des gesamten Entwicklungsverlaufs der Lernumgebung eingebunden
werden wie die Beschiftigtengruppen, aus deren Arbeitspraxis die zu simulierenden
Prozesse stammen. Das methodische Vorgehen der Umsetzung wird in @ Abb. 10.1
veranschaulicht.

Schritt 1: Empirische Erhebung und Analyse herausfordernder Situationen in der
Arbeitspraxis und ihrer Losungswege, des damit verbundenen impliziten und ex-
pliziten Wissens sowie der hieraus ableitbaren Kompetenzen. Zur Erhebung eignen
sich Vorgehensweisen, die sensibel fiir soziale Prozesse sind und mit denen latente
und implizite Strukturen der Arbeitspraxis und der arbeitsprozessbezogenen Be-
schreibungen von Beschéftigten sichtbar gemacht werden konnen. Ziel sollte sein,
gegenstandsbezogene Erzdhlungen zu praktisch situierten Herausforderungen und
ihren Losungen zu generieren. Erginzt werden sollte dieses Verfahren durch Be-
obachtungen, die in der Regel offen (im Sinne von nicht verdeckt) und nicht teil-
nehmend erfolgen. Auf diese Weise kommen nicht-sprachliche, d. h. korperlich-
leibliche Prozesse der gegenstandsbezogenen Arbeit in den Blick, die auf die prakti-
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dernder Situationen Verankerung in VR hintergrund

8 Abb. 10.1 Partizipative Entwicklung und erfahrungsgeleitete Gestaltung einer kompetenzforder-
lichen VR-Umgebung

sche Dimension von Kompetenzen als 16sungsorientiertes Konnen verweisen. Die
Analyse des gewonnenen Materials hat nicht zum Ziel, eine lineare Abfolge von
Arbeitsschritten zu rekonstruieren, sondern bemiiht sich darum, die Strukturen und
Logiken situationaler Herausforderungen und ihrer praktischen Losungen herauszu-
arbeiten. Die Rekonstruktion umfassenderer Arbeitsprozesse und situativer wie or-
ganisationaler Kontexte kann Teil der Analyse sein und bietet sich vor allem dort an,
wo die Simulation miteinander verketteter praktischer Problem-Losung-Komplexe
angestrebt wird.

Schritt 2: Erfahrungssensible Typisierung und Verankerung der analysierten
Praktiken in der VR-Umgebung. Die durch die Analyse gewonnenen Ergebnisse
miissen in einer Form aufbereitet werden, die ihre virtuelle Représentation erlaubt.
Dafiir empfiehlt sich ein typisierendes Vorgehen (Kluge, 1999), das die Merkmale der
besonderen Herausforderungen in der Arbeitspraxis und die korrespondierenden
Problemlésungen biindelt. Da das Ziel darin besteht, eine VR-Umgebung zur
Kompetenzentwicklung zu gestalten, sind situative, gegenstands-, titigkeits- und
aufgabenbezogene Merkmale mit den kognitiven, intuitiven und korperlich-leiblichen
Merkmalen der Problemldsung zu kombinieren. Auf diese Weise kdnnen in sich dif-
ferenzierte Problem-Losung-Komplexe (Praxistypen) innerhalb organisational und
technisch vorgegebener Ablaufstrukturen identifiziert werden. Diese fungieren inner-
halb der VR als Repriasentanten des mit ihnen verbundenen impliziten und expliziten
Wissens und entsprechender Kompetenzen. Fiir die technische Umsetzung empfiehlt
sich eine Visualisierung und ausfiihrliche Beschreibung der identifizierten Praxis-
typen, die ihre innere Struktur und Logik, den praktischen Zusammenhang von Pro-
blem und Losung und die Einbettung in den Tétigkeitsablauf verdeutlichen. Nach
Moglichkeit sollte an dieser Stelle eine Evaluation der Praxistypen und ihrer Visuali-
sierung durch die befragten Personen erfolgen. Auf diese Weise lassen sich Fehler
korrigieren, Unschirfen beseitigen und alternative Losungswege identifizieren.

Schritt 3: Erfahrung der VR-Umgebung vor dem Hintergrund eigener Er-
fahrungen. Dieser Schritt umfasst die VR-Nutzung, deren Qualitdt von der Er-
fahrungssittigung der gestalteten Umgebung abhidngt. Die Lernumgebung wird
nicht neutral oder unabhingig vom Vorwissen und -konnen der Nutzer*innen erlebt,
sondern entlang eines je individuellen — mit Blick auf strukturdhnliche Arbeits-

10



10

186

M. Heinlein et al.

prozesse — jedoch auch geteilten Wissens und Konnens, wahrgenommen und inter-
pretiert. Der Lernprozess verweist somit auf die kritische Schnittstelle von Vor- und
aktueller VR-Erfahrung, die iiber die erfahrungsgeleitete Konstruktion der VR-Um-
gebung kompetenzforderlich gestaltet werden soll.

Schritt 4: Transfer in die Arbeitspraxis. Die Ubertragung der VR-Erfahrung in
die eigene Arbeitspraxis stellt die zweite, fiir den Lernerfolg kritische Schnittstelle
zwischen Virtuellem und Realem dar. Dazu muss es einerseits einen logischen Bezug
der VR-Umgebung mit der eigenen Arbeit geben, der auf Ahnlichkeit oder
Komplementaritit beruhen kann. Ersteres empfiehlt sich, wenn es sich um die
Kompetenzentwicklung und das Teilen von Erfahrungswissen in einem spezifischen
Berufs- oder Tatigkeitsfeld geht. Zweiteres ergibt dann Sinn, wenn unterschiedliche
Tétigkeitsfelder oder Arbeitsprozesse unmittelbar aufeinander angewiesen sind und
sich dabei auf ein gemeinsam zu erstellendes Produkt bzw. eine gemeinsame Dienst-
leistung beziehen. Der geteilte Erfahrungsraum verweist hier auf Position und Funk-
tion in der Wertschopfungskette. Auf der anderen Seite sollte der Transfer nicht nur
kurzfristig gesichert und unterstiitzt werden. Dies kann u. a. durch eine nachhaltig in
den Arbeitsprozess eingebettete, wiederholte Nutzung der VR, VR-bezogene Quali-
tétszirkel und wiederholte Evaluationen erreicht werden.

10.5 Praxisbeispiel: Entwicklung und Umsetzung von VR-
Szenarien zur erfahrungsgeleiteten Kompetenzentwicklung

Der Anwendungsfall im Projekt aSTAR bezieht sich auf die Herstellung von Kra-
nanlagen,” an der zwei in der Wertschopfungskette miteinander verbundene Unter-
nehmen (Produktion und Dienstleistung) beteiligt sind. Gleichwohl sind die beiden
Bereiche der Krantechnik (Entwicklung und Konstruktion) und des Kranservices
(Montage, Wartung und Reparaturen) institutionell, personell und arbeits-
organisatorisch voneinander getrennt, so dass ein wechselseitiger Wissensaustausch
nur sehr punktuell und nicht iiber alle Qualifikations- und Hierarchiestufen hinweg
stattfindet. In der Konsequenz zeigt sich eine systematische Wissensliicke in der
Wertschopfungskette zwischen dem produzierenden Teil der Entwicklung und Kons-
truktion und den daran anschlieBenden Dienstleistungen der Montage, Wartung und
Reparatur. Praktisch bedeutet dies u. a., dass fiir die Wartung wichtige Aspekte —
etwa die Erreichbarkeit von Schalt- und Sicherungskisten am Kran in unterschied-
lichen Umgebungen — in der Konstruktion nicht ausreichend beriicksichtigt werden
konnen. Das Ziel des Projektvorhabens besteht darin, diese Liicke zu schlieBen. Der
Ansatz hierfiir findet sich im vorhergehenden Kapitel (» Abschn. 10.4). Da das abs-
trakte Wissen iiber diese Herausforderungen und Losungen allein nicht ausreicht,
liegt der Fokus auf dem praktischen Nachvollzug von Montage- und Wartungs-
prozessen in eigens dafiir entwickelten VR-Umgebungen. Praktische Losungen typi-
scher Herausforderungen in Kranmontage und -wartung werden damit fiir die Mit-
arbeiter*innen der Krantechnik unmittelbar erlebbar gemacht. Dieses Vorgehen for-
dert nicht nur formal-abstraktes Wissen, sondern ermoglicht die ganzheitliche

2 Es handelt sich hier um Schwenkkrane und Portalkransysteme, die in Hallen und im Freigeldnde
genutzt werden, um Lasen in einem definierten Bereich zu bewegen.
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Entwicklung von Kompetenzen, mit denen u. a. prospektiv auf bestehende und mog-
liche Herausforderungen des Services reagiert werden kann. Die Konstruktionsseite
kann auf diese Weise bereits in der Entwicklung und im Entwurf von Krananlagen
auf die spezifischen Anforderungen eingehen, mit denen Servicetechniker*innen
regelméfBig in der Praxis umgehen miissen.

Die Kompetenzen, die entlang dieses Settings auf Seiten der Konstruktion ent-
wickelt und geférdert werden, wurden nicht a priori festgelegt, sondern ergeben sich
aus dem Zusammenspiel der Arbeitszusammenhédnge der einzelnen Tatigkeits-
bereiche. Dazu wurden Gespriche mit Beschéftigten beider Seiten gefiithrt, Arbeits-
prozessanalysen erstellt, die formalen und informellen Strukturen der Arbeits-
organisation rekonstruiert und Montage- und Wartungstétigkeiten an unterschied-
lichen Kransystemen nicht-teilnehmend und offen beobachtet. Auf diese Weise
konnten sechs Kompetenzbiindel identifiziert werden, die fiir die Komplementaritét
von Kranservice und -technik eine herausgehobene Rolle spielen (8 Abb. 10.2):

Prospektives Handeln: Durch den Einblick in den Erfahrungsraum der vor- bzw.
nachgelagerten Bereiche und durch das Erleben und Erfahren ihrer spezifischen
Herausforderungen kann  vorausschauendes Handeln gestirkt werden.
Organisationsinterne und -externe Unsicherheiten und Unwégbarkeiten werden pro-
aktiv antizipiert und die eigene Tatigkeit vorausschauend daran ausgerichtet.

Nachvollzug: Die Arbeitszusammenhinge des Services konnen durch die erleb-
bare Simulation von prigenden Ausschnitten und typischen Herausforderungen im
Kontext der spezifischen Konstellationen und Herausforderungen vor Ort (z. B. bei
Kund*innen) in ihrem Ablauf verstanden und sinnhaft nachvollzogen sowie im
Gesamtzusammenhang der Wertschdpfungskette verortet werden. Damit verbunden

Prospektives
Handeln

Perspektiven- . Nachvollzug
Ubernahme
Anerkennung T Innovation

Transfer

B Abb. 10.2 Kompetenzerweiterung in der Krantechnik durch VR-gestiitzten Erfahrungstransfer
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ist eine Einsicht in die Sinnhaftigkeit von zunéchst unklaren Vorgehensweisen in der
Praxis.

Innovation: Die VR-Umgebung bietet ein sicheres Umfeld fiir folgenloses Aus-
probieren und Erproben. Zudem fiihrt sie an atypische Losungswege heran und er-
offnet neue Einblicke in die Arbeitspraxis vor- und nachgelagerter Bereiche. Damit
wird eine innovationsforderliche Perspektivenerweiterung angestoBen und proaktive
Gestaltungskompetenz gefordert.

Transfer: Das Ausprobieren und geschiitzte, experimentelle Kennenlernen von
arbeitsbezogenen Herausforderungen in der VR fordert die Abstraktion und Uber-
tragung der erlebten Eindriicke und Erkenntnisse auf andersférmige oder neue An-
forderungen der Praxis. Vor dem Hintergrund des eigenen Erfahrungswissens am
Gegenstand zu lernen erleichtert das Identifizieren, Verstehen und Extrahieren von
Kernprinzipien typischer Herausforderungen und Losungswege, um sie in die eigene
Arbeitspraxis zu iibertragen.

Anerkennung: Durch den besseren Nachvollzug der komplexen Arbeitsrealitdten
anderer wird die Fahigkeit zur Anerkennung fremder Arbeitsleistungen gefordert.
Die Erkenntnis, dass hinter — von aul3en betrachtet — vermeintlich einfachen und kla-
ren Arbeitsprozessen oftmals unerwartete und vielfaltige Herausforderungen liegen,
ist eine Grundvoraussetzung fiir anerkennendes bzw. wiirdigendes und ganzheit-
liches Arbeitshandeln.

Perspektiveniibernahme: Durch die in der VR gemachten Erfahrungen wird die
Fiahigkeit zur wechselseitigen Perspektiveniibernahme gefordert. Ein kompetenter
Umgang bedeutet hier die Fahigkeit, gezielt in relevanten Situationen der eigenen
Arbeit die Perspektive anderer Tétigkeitsbereiche und ihrer Beschiftigten einzu-
nehmen, um so die eigenen Handlungsannahmen zu iiberpriifen und mégliche Kon-
sequenzen fiir andere vorausschauend zu reflektieren.

Grundsitzlich konnen die hier aufgezeigten Kompetenzen auch durch die lang-
fristige Zusammenarbeit der Bereiche der Krantechnik und des Kranservices aul3er-
halb der VR — zum Beispiel durch gemeinsame Montage- und Wartungsarbeiten an
realen Kranen — gefordert und entwickelt werden. Dies erfordert jedoch eine um-
fassende institutionelle und arbeitsorganisatorische Transformation beider Unter-
nehmen. Im Vergleich dazu bietet die erfahrungsgeleitete Gestaltung von VR-Um-
gebungen eine niedrigschwellige, vergleichsweise kostengiinstige und insbesondere
auch ubertragbare Losung.

Um die Herausforderungen in der Montage- und Wartungspraxis zu rekonstruie-
ren und in eine kompetenzforderliche VR-Umgebung zu iiberfithren, wurde die in
» Abschn. 10.4 beschriebene erfahrungsgeleitete Gestaltung folgendermaflen um-
gesetzt:

Erfassung typischer Herausforderungen und individueller Losungen im Kranser-
vice: Um den Umgang mit herausfordernden Situationen in der Arbeitspraxis zu
identifizieren, wurden zehn halbstandardisierte Interviews mit Mitarbeiter*innen des
Kranservices und der Krantechnik gefiihrt. Die Interviews hatten eine Dauer von ein
bis eineinhalb Stunden. Damit auch die Wechselwirkungen der Arbeitsbereiche und
ihre jeweilige Wahrnehmung des anderen Bereichs erfasst werden konnen, wurden
Beschiftigte beider Bereiche interviewt. Auf diese Weise konnten besondere — d. h.
ungeplante, gefahrliche oder technisch wie organisatorisch herausfordernde — Situa-
tionen in der tiglichen Arbeit der Servicemitarbeiter*innen ermittelt werden, fiir die
diese Losungskompetenzen entwickelt haben.
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Auswertung der Interviews und Ergebnisaufbereitung: Die Interviews wurden
transkribiert und computergestiitzt mit MAXQDA ausgewertet. Der Schwerpunkt
der Auswertung lag darauf, besondere Herausforderungen zu identifizieren, die ty-
pisch fiir die Montage und die Wartung von Kranen sind, sich in ihrer Kernbedeutung
aber auch auf andere Situationen iibertragen lassen. In der Analyse ging es demnach
darum, typische Problem-Problemlosungskomplexe (Praxistypen) zu identifizieren,
die zum Zwecke einer VR-gestiitzten Kompetenzentwicklung simuliert werden kon-
nen.

Szenarienentwicklung: Anhand der identifizierten Praxistypen wurden Lern-
szenarien fir Montage und Wartung entwickelt. Dazu mussten zunéchst typische
Arbeitsprozesse mit ihrer inneren Logik sowie den iiblicherweise darin eingebundenen
Artefakten (Werkzeuge, Leiter, Kisten etc.) rekonstruiert werden. Dies erfolgte als
eigenstindiger Analyseschritt anhand der qualitativen Interviews und Be-
obachtungen. In die damit gewonnenen typischen Strukturen der beiden Arbeits-
prozesse wurden in einem zweiten Schritt die fiir die angestrebte Kompetenzent-
wicklung relevanten Praxistypen verankert. Die Szenarien wurden in zwei Work-
shops mit Mitarbeiter*innen aus dem Kranservice und der Krantechnik evaluiert.

Agile technische Entwicklung: Parallel zur Konzeption und inhaltlichen Aus-
arbeitung der beiden Szenarien wurde die technische Entwicklung der VR-Um-
gebung angestof3en. Die einzelnen Entwicklungsschritte wurden im Abstand von ei-
nigen Wochen in vier Runden mit insgesamt sechzig Testnutzer*innen aus dem Kran-
service und der Krantechnik in der VR erprobt, iiber Kurzinterviews nach der
Nutzung dokumentiert und mit Hilfe qualitativer Verfahren validiert. Die Ergeb-
nisse dieser Evaluationsrunden wurden vom interdisziplindren Projektteam stetig be-
gleitet und in aufbereiteter Form an die technische Entwicklung vermittelt, die ihre
einzelnen Schritte in agiler Weise wiederum angepasst und iiberarbeitet hat.

AbschlieBende Erprobung und Evaluation: Die finale Evaluation der VR-
Umgebungen fand in einem zweitdgigen Workshop mit zwolf Beschiftigten aus der
Krantechnik und dem Kranservice statt. Die Szenarien wurden dabei mit kombinier-
ten quantitativen und qualitativen Verfahren evaluiert: Die Nutzer*innen wurden
vor und nach ihrem Gang in die VR iiber leitfadengestiitzte Kurzinterviews zu ihren
bisherigen VR-Erfahrungen und ihren Erwartungen an die zu evaluierenden VR-Um-
gebungen befragt. Wahrend der VR-Nutzung wurden die Nutzer*innen auerhalb
und innerhalb der VR beobachtet. Die Beobachtungen wurden mit Hilfe eines stan-
dardisierten Bogens festgehalten; zusitzlich wurden die VR-internen Abldufe und
Kommunikationsprozesse aufgezeichnet. Durch die doppelte Beobachtung konnen
einerseits umwelt- und VR-bedingte Storfaktoren abgeschétzt werden, andererseits
lie3 sich auf diese Weise besser nachvollziehen, an welchen Stellen die VR-Szenarien
ein gutes Immersionserlebnis bieten, auf welche Weise Kollaboration hilfreich sein
kann und ob die Anweisungen und Abldufe innerhalb der VR fiir die Nutzer*innen
intuitiv verstdndlich sind. Nach der Nutzung wurden halbstiindige Interviews mit
den Proband*innen durchgefiihrt, die auf besondere Vorkommnisse, die von den
Nutzer*innen selbst oder den Forscher*innen {iber die interne bzw. externe Be-
obachtung wahrgenommen wurden, fokussierten. Die Ergebnisse des Evaluations-
workshops stellen die Grundlage fiir abschlieBende Korrekturen, Ergdnzungen und
Verbesserungen der VR-Umgebungen dar.

Implementierung und Verstetigung im Arbeitsalltag: Um die Nutzung der VR-
Umgebungen im Arbeitsalltag langfristig zu sichern, miissen auf Seiten des Unter-
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nehmens und der Mitarbeiter*innen mehrere Entscheidungen getroffen werden.
Dazu zihlt, dass im Arbeitsalltag geniigend und bewusst gewdhlte zeitliche Spiel-
raume vorhanden sein miissen, um die VR-Szenarien sinnvoll zu nutzen. Dies kann
entweder in regelmédBigen Abstinden im Sinne einer Aktualisierung und Weiter-
entwicklung bestehender Kompetenzen geschehen oder aber bedarfsorientiert erfol-
gen — etwa, wenn neue Krantypen eingefiihrt werden, die neue Schritte und Tétig-
keiten innerhalb der Montage- und Wartungsabldufe erfordern. Dariiber hinaus
miissen geeignete Moglichkeiten gefunden werden, um die Ubertragung der in der
VR angeeigneten Kompetenzen in die eigene Arbeitspraxis zu unterstiitzen, z. B.
durch Erfahrungsaustausch und die kollaborative Nutzung der VR-Umgebungen
durch Mitarbeiter*innen des Kranservices und der Krantechnik. Die VR-Nutzung
sollte zudem nicht als belastende Unterbrechung der Arbeit wirken. Im be-
schriebenen Anwendungsfall wird daher ausgelotet, wie die VR-Umgebungen die
herkémmliche CAD-Konstruktion mit der bereits bestehenden, halbautomatisierten
Ubertragbarkeit von CAD-Daten in dreidimensionale VR-Modelle unterstiitzen
und mit der sehr kurzen Ubertragungszeit als zusitzliches Konstruktionstool ge-
nutzt werden konnen.

10.6 Fazit und Ausblick

In diesem Beitrag haben wir eine Gestaltungsmoglichkeit von VR-Umgebungen fiir
die arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklung beschrieben, die als Ausgangspunkt
die Erfassung konkreter, in der Arbeitspraxis situierter Herausforderungen und
deren Losungen hat. Wir haben dieses Verfahren als erfahrungsgeleitet bezeichnet,
da es an den impliziten wie expliziten Fidhigkeiten, Fertigkeiten und Wissens-
bestdnden arbeitender Individuen ansetzt und diese prozesshaft in VR-gebundene
Ablaufe integriert. Um VR als einen handlungspraktischen Erfahrungsraum fiir die
arbeitsbezogene Kompetenzentwicklung zu gestalten, reicht es nicht aus, ein mdg-
lichst konkretes Abbild bzw. einen digitalen Zwilling von Arbeitsumgebungen zu
schaffen. Vielmehr geht es darum, in der VR neue Erfahrungsmoglichkeiten zu gene-
rieren, die auf einer Virtualisierung der Strukturen erfahrungsgesittigter Situatio-
nen, Abldufe und Prozesse beruhen. Diese stehen fiir vielfaltige reale Problemlagen
und Herausforderungen, in denen von den Nutzer*innen die zu entwickelnden iiber-
tragbaren Kompetenzen gefordert werden. Folgt man der Uberlegung, dass ver-
schiedene ,,types of virtual objects, actions, and events qualify as real, in the sense
that they do not just simulate but ontologically reproduce the entity that they are an
imitation of*(Brey, 2014, S. 53), wird klar, dass es hier erheblichen weiteren
Forschungsbedarf gibt. Wie etwa die Materialitdt des Digitalen und Virtuellen zu be-
stimmen ist, ist nach wie vor ein offener Punkt — auch und gerade mit Blick auf den
unmittelbaren Anwendungsbezug der VR-Technologie und dem handlungs-
praktischen Umgang mit ihr. Wie das Beispiel der VR-gestiitzten erfahrungs-
geleiteten Kompetenzentwicklung entlang von Montage- und Wartungstitigkeiten
gezeigt hat, kann das Wechselverhéltnis von realer und virtueller Praxis jedoch fiir
die Belange der Arbeitswelt fruchtbar gemacht werden. Auch wenn sich Erfahrungs-
wissen und Kompetenzen nicht direkt von Mensch zu Mensch iibertragen oder for-
mal in Objekten speichern lassen, zeigt sich eine inhaltliche Verwandtschaft zwischen
gegenstandsbezogenen Situationskonstellationen und den erfahrungsbasierten Kom-
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petenzen, die zu ihrer erfolgreichen Bewiltigung notwendig sind. Die Simulation em-
pirisch reichhaltiger und bedeutungsvoller Situationen in VR bietet die Moglichkeit,
einen nachhaltigen Transfer in die Arbeitswelt zu etablieren. Herausfordernde Situa-
tionen und Inhalte, die grundlegende Orientierung an der realen Arbeitspraxis und
die Erfahrungen der beteiligten Akteure sowie deren partizipative Einbindung sind
an dieser Stelle entscheidend — nicht jedoch die exakte Eins-zu-Eins-Abbildung von
Objekten und Prozessen.
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11.1  Unterstiitzungsmoglichkeiten des Lerntransfers und der
Wissensweitergabe nach Weiterbildungen

Im heutigen Zeitalter der Globalisierung und des raschen technologischen Fort-
schritts steigen die Anforderungen an die Kompetenzentwicklung von Organisatio-
nen (Kauffeld et al., 2019; Richter et al., 2020; Schaeffer, 2017). Der stindige Wandel
des Arbeitsumfeldes ist dabei nur eine der Herausforderungen, die es fiir die Mit-
arbeitenden zu bewiltigen gilt. Neue Anforderungen in einer zunehmend komplexen
und dynamischen Arbeitswelt fordern stetig neue Kompetenzen von ihnen (Bhatti
etal., 2013; Bonekamp & Sure, 2015; Hurt, 2016; Schwahn et al., 2018; Seyda, 2021).
Dass Weiterbildungen vermehrt als notwendige Komponente fiir den Erfolg von
Unternechmen wahrgenommen werden, spiegelt sich in der steigenden Weiter-
bildungsbeteiligung von 37 % auf 60 % in den letzten 30 Jahren (BMBF, 2020) und
in dem jahrlichen Investment eines Unternehmens von durchschnittlich 1.236€ pro
mitarbeitender Person in WeiterbildungsmaBnahmen (Seyda & Placke, 2020).

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind darauf angewiesen,
Kompetenzen bei vorhandenen Mitarbeitenden durch umfassende Qualifizierungen
zu entwickeln (Kauffeld & Frerichs, 2018; Naegele et al., 2015). Sie investieren im
Gegensatz zu groBBeren Unternehmen mehr Zeit und Geld fiir Weiterbildungen pro
Person. Gleichzeitig bendtigen sie oft Unterstiitzung in der Personalentwicklung
(Herzoget al., 2014). In KMU sind die Anforderungen an die Tétigkeiten des Einzel-
nen oft groBer als in GroBunternehmen, dies dullert sich durch vielfaltigere Tatig-
keiten, die eine einzelne mitarbeitende Person leisten muss (Steinert, 2002). Weitere
fir KMU charakteristische Faktoren kdnnen die Kompetenzentwicklung behindern:
ein fehlendes Controlling, unzureichende Personalentwicklungs- und Management-
konzepte, geringe finanzielle Ressourcen, fehlende Investitions- und Wachstums-
planung (Hilzenbecher, 2006; Kauffeld & Paulsen, 2018) sowie die fehlende Zeit zur
strategischen Planung des Weiterbildungsbedarfs (Herzog et al., 2014; Kauffeld &
Paulsen, 2018). Strukturelle Veranderungsprozesse wie z. B. durch die Globalisierung
erfordern auerdem neue Kompetenzen im Unternehmen, welche aber aufgrund des
hohen Fachkriftemangels nicht durch die Rekrutierung neuer Mitarbeitenden von
auBerhalb aufgefangen werden kénnen (Naegele et al., 2015).

Gerade deswegen ist es fiir KM U wichtig, vorhandenes Wissen moglichst optimal
zu nutzen (Tachkov & Mertens, 2016). Zwei Faktoren haben sich als besonders rele-
vant flir die Kompetenzentwicklung und den Weiterbildungserfolg erwiesen: der
Lerntransfer nach Weiterbildungen in den Beruf und die Wissensweitergabe in der
Kollegschaft (Ackermann et al., 2018; Kauffeld, 2016). In beiden Bereichen konnen
KMU von einer Unterstiitzung profitieren (Kauffeld, 2016; Kauffeld & Frerichs,
2018). Deshalb wurde im Projekt IN-DIG-O (siehe Exkursbox ,,» Das Projekt IN-
DIG-0%) das LeWiT-Tool — ein digitales Tool zur Unterstiitzung des Lerntransfers
und der Wissensweitergabe — entwickelt.

Der vorliegende Beitrag stellt das LeWiT-Tool vor und préasentiert mithilfe
einer Vignettenstudie eine Beurteilung des digitalen Tools durch potenzielle Stake-
holder. Nach einer theoretischen Heranfiihrung an die Themen Lerntransfer
(» Abschn. 11.1.1) und Wissensweitergabe (» Abschn. 11.1.2) wird aufgezeigt,
wie der Lerntransfer und die Wissensweitergabe integrativ digital unterstiitzt wer-
den konnen (» Abschn. 11.1.3). Das LeWiT-Tool setzt auf dieses Prinzip und wird
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in » Abschn. 11.1.4 genauer vorgestellt. AnschlieBend folgt die Vignettenstudie
(» Abschn. 11.2), deren Ergebnisse in » Abschn. 11.3 diskutiert und fiir die Pra-
xis weitergedacht werden.

Das Projekt IN-DIG-O

Ziel des Forschungs- und Entwicklungsprojekts /N-DIG-O — Kooperieren und lernen in innovativen Netz-
werken im Bau.: Schnittstellen digital optimieren ist die Entwicklung und Erprobung zweier digitaler Tools:
Das eine digitale Tool, Koop-3D, dient der Optimierung der gewerkiibergreifenden Kooperation im Bau-
gewerbe (siche » Kap. 3). Das andere digitale Tool, das Le WiT-Tool, unterstiitzt den Lerntransfer und die
Wissensweitergabe. Im Projekt werden Losungen erarbeitet, wie Toolentwicklungen und -implementierun-
gen unterstiitzt, Lerntransferprozesse optimiert und Veranderungen (digitaler) Arbeits- und Lernprozesse
begleitet werden konnen. Die Leitung des Projekts liegt bei Prof. Dr. Simone Kauffeld vom Lehrstuhl fiir
Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie der Technischen Universitdt Braunschweig. Die digitalen
Tools werden von cadwork informatik Software GmbH (Koop-3D) und 4A-SIDE GmbH (LeWiT-Tool)
entwickelt. Erprobt werden sie von den Anwendungsunternehmen SAINT-GOBAIN Briiggemann Holz-
bau GmbH und ebm GmbH & Co. KG. In Kooperation mit der TU Braunschweig begleitete das Berufs-
bildungs- und Technologiezentrum (BTZ) der Handwerkskammer Osnabriick-Emsland-Grafschaft Bent-
heim die Implementierung der digitalen Tools in die betriebliche Praxis und erstellte Beratungskonzepte
sowie Schulungen. Mehr Informationen zum Projekt finden Sie unter » www.projekt-indigo.de.

11.1.1 Lerntransfer nach Weiterbildungen

Die Effektivitat von Weiterbildungen scheitert oft am Lerntransfer, der definiert wird
als ,,die Anwendung und Generalisierung neuen Wissens und neuer Fahigkeiten in
der Arbeit™ (Kauffeld et al., 2008, S. 4). Nur ca. 10 % bis 30 % des in Weiterbildungen
Gelernten werden nachhaltig im Arbeitsalltag angewendet (Ford et al., 2011; Hall
et al., 2014; Saks & Belcourt, 2006). Dieses Transferproblem (Baldwin & Ford, 1988;
Bergmann & Sonntag, 2006; Kauffeld, 2016) fithrt dazu, dass neu Gelerntes nicht
ausreichend zur Anwendung kommt und Ressourcen nicht optimal genutzt werden
(Kauffeld, 2016; Kauffeld & Paulsen, 2018; Sandmeier et al., 2021).

Fiir den erfolgreichen Lerntransfer nach einer Weiterbildung ist informelles Ler-
nen (also das Lernen im Alltag, z. B. iiber Internet oder durch das Ausprobieren von
Handlungsstrategien, weitere Informationen siehe Kortsch et al., 2019) in den tat-
sichlichen Arbeitssituationen unabdingbar (Enos et al., 2003; Richter et al., 2020;
Sparr et al., 2017). Faktoren, die den Erfolg von Lerntransfer beeinflussen, konnen
in drei unterschiedliche Kategorien aufgeteilt werden: die Teilnehmendenmerkmale,
die Weiterbildungsgestaltung und das Arbeitsumfeld (Baldwin & Ford, 1988; Hoch-
holdinger et al., 2008; Kauffeld, 2016). Einen Uberblick bictet @ Tab. 11.1.

Zu den Merkmalen der Teilnehmenden, die sich positiv auf den Lerntransfer aus-
wirken, gehoren beispielsweise neben der Selbstwirksamkeit der Teilnehmenden
(Holton et al., 2000) das Interesse an den Weiterbildungsinhalten (Mehner & Kauf-
feld, 2023). Der Lerntransfer kann daher durch MaBnahmen zur Steigerung der
Selbstwirksamkeit (z. B. durch konstruktives Feedback in Mitarbeitendengespra-
chen und dem Geben von Gestaltungsspielraum bei der Anwendung von Gelerntem),
dem Beriicksichtigen der Wiinsche der Teilnehmenden in der Weiterbildung (Bar-
dens, 2008) und dem Gewihren von geniigend Zeit, das Erlernte im Alltag anzu-
wenden (Bardens, 2008), gefordert werden. Auch das selbstbestimmte Setzen von
Zielen kann den Lerntransfer begiinstigen (Johnson et al., 2012).

Lerntransferfaktoren der Weiterbildung beziehen sich zum Beispiel auf das Aus-
maB, in dem die Weiterbildungsinhalte mit den Anforderungen im Arbeitsalltag


http://www.projekt-indigo.de

@ Tab.11.1 Uberblick iiber Lerntransferfaktoren

Teilnehmenden-
.Jlj charakteristika

Affekt?, Einstellung zur
Weiterbildung?,
Informationsselektion?, Inte-
resse an den Weiterbildungs-
inhalten?, Leistungsver-
besserung durch
Anstrengung', Lernerfolg?,
Lernmotivation?, Reaktion
auf die Weiterbildung?,
Selbstwirksamkeit fiir den
Lerntransfer!, Transfer-
motivation!, Transfervoli-
tion%3,

°_o
MmOm Weiterbildungsgestaltung

Weiterbildungs-Arbeitsplatz-
Ubereinstimmung!, Transfer-
design', Interaktion der
Weiterbildungsgruppe wahrend
der Weiterbildung?, Interaktion
der Weiterbildungsgruppe nach
der Weiterbildung?, Methoden-
kompetenz (Trainer*in)?,
Fachkompetenz (Trainer*in)%,
Sozialkompetenz (Trainer*in)?,
Rahmenbedingungen der
Weiterbildung?, Unterlagen zu
den Weiterbildungsinhalten?,
Gruppenaffekt?
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Q Arbeitsumfeld

Erwartungsklarheit!, Zeitpunkt
der Wissensanwendung?,
Unterstiitzung im Kollegium!,
Maoglichkeit der Wissens-
anwendung?, Unterstiitzung
durch Vorgesetzte!, Sanktionen
durch Vorgesetzte!, Ergebnis-
erwartung!, Folgen bei
Anwendung!, Folgen bei
Nichtanwendung!, Offenheit
fiir Anderungen in der
Arbeitsgruppe!, Feedback!,
Weiterfithrende MaBnahmen?,
Personliche Transferkapazitiit!

Anmerkung. 'Holton et al. (2000), 2Mehner und Kauffeld (2023), 3Seiberling und Kauffeld
(2017). Ausfiihrliche Informationen zu den Lerntransferfaktoren konnen Mehner und Kauffeld
(2023) entnommen werden

iibereinstimmen (Holton et al., 2000). Auch die Methodenkompetenz der Trainer*in-
nen, Transferelemente zu integrieren und die Weiterbildung interaktiv zu gestalten,
hat einen Einfluss auf den Lerntransfer (Mehner & Kauffeld, 2023). Dieser kann
demnach durch eine hohe Weiterbildungs-Arbeitsplatz-Ubereinstimmung unter-
stiitzt werden, die z. B. durch den Einbezug der Erfahrungen der Teilnehmenden
(Bardens, 2008) und eine effektive Auftragskldrung erreicht werden kann. Zudem
sind padagogisch gut geschulte Trainer*innen (WiBBhak et al., 2020) und qualitativ
hochwertige Unterlagen (Mehner & Kauffeld, 2023) hilfreich.

Im Arbeitsumfeld sind Faktoren, die den Lerntransfer beeinflussen, wichtig, wie
beispielsweise die Unterstiitzung in der Kollegschaft und durch Fithrungskrifte
(Holton et al., 2000; Kauffeld et al., 2008) und die zeitlichen sowie materiellen Res-
sourcen zur Wissensanwendung (Mehner & Kauffeld, 2023). Hilfreich fiir den Lern-
transfer kann daher ein unterstiitzendes personales Umfeld sein, in dem Kompetenz-
erwerb positiv bewertet und z. B. im Rahmen von Nachbereitungsgesprichen
besprochen und reflektiert wird (Bardens, 2008; Kauffeld & Massenberg, 2018). Ziele
und Erwartungen von Weiterbildungen sollten klar formuliert werden und Fiihrungs-
kréfte sollten unterstiitzend in den Lerntransferprozess involviert sein sowie motivie-
rend auf Mitarbeitende wirken (Bardens, 2008; Massenberg & Kauffeld, 2015). Mit-
arbeitende benotigen genligend Moglichkeiten, das Gelernte auch tatsdchlich
anzuwenden (Bardens, 2008).

Das LeWiT-Tool greift Moglichkeiten zur Forderung der Lerntransferfaktoren
auf. So werden im digitalen Tool selbstbestimmt Ziele gesetzt, Selbstwirksamkeits-
erfahrungen ermoglicht, Reflexionen zu personlichen und arbeitsbezogenen Res-
sourcen angeregt, liber die Beurteilung der Weiterbildungen Handlungspotenziale
gesammelt und der Diskurs in der Kollegschaft und mit Fithrungskriften angeregt.
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Das digitale Tool fordert zudem die Wissensweitergabe nach Weiterbildungen in der
Kollegschaft.

11.1.2 Wissensweitergabe nach Weiterbildungen

Neben dem Lerntransfer ist auch die interpersonelle Wissensweitergabe ein wichtiger
Bestandteil des Kompetenzausbaus in Unternehmen (Kauffeld, 2016), der zur Zu-
kunftssicherung beitrdagt (Tachkov & Mertens, 2016). Die Wissensweitergabe be-
schreibt, dass eine Person nach dem Besuch einer Weiterbildung ihr dort erworbenes
Wissen mit der Kollegschaft teilt und somit in die Organisation trigt. Die Wissens-
weitergabe kann als Form des informellen Lernens angesehen werden (Decius et al.,
2021; Kortsch et al., 2019). Das informelle Lernen gilt seit langem als eine Form der
Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden, um sie fiir betriebsnotwendige Ablaufe
im Unternehmen zu qualifizieren oder sie fiir weitere Bereiche einsetzbar zu machen
(Decius et al., 2021; Kauffeld, 2016; Kauffeld & Frerichs, 2018). Besonders bei KMU
ist das informelle Lernen traditionell von groBer Bedeutung (Kauffeld & Frerichs,
2018).

Keine (effektive) Wissensweitergabe fiihrt zu unterschiedlichen Kenntnis-
stinden — es entstehen ,, Wissensinseln® im Unternehmen. Sie konnen uneinheitliche
und ineffiziente Prozesse zur Folge haben. Zudem wiirden hohe Kosten fiir die
Personalentwicklung entstehen, miisste jede*r Mitarbeitende einzeln geschult wer-
den. Wissensweitergabe innerhalb der Kollegschaft bildet neue Wissensstrukturen
und schafft vernetztes sowie aktuelles Wissen im Team, wodurch eine stetige Prozess-
optimierung ermoglicht werden kann (Kauffeld, 2016). Sie hangt positiv mit der
Innovationsfahigkeit von KMU zusammen (Bouncken & Kraus, 2013), fordert die
Kreativitit der Mitarbeitenden sowie das organisationale Lernen und verbessert die
Leistung von KMU (Anand et al., 2021). Zudem ist das Gelernte nachhaltiger im
Unternehmen implementiert und Mitarbeitende sind langfristig motivierter, wenn
Weiterbildungen und ihre Ziele im Unternehmen dokumentiert werden (Ackermann
etal., 2018). Die Wissensweitergabe kann Verdnderungen im gesamten Unternehmen
anstofen und nachhaltig einen Nutzen stiften, wenn sie gut gestaltet wird (Kauffeld
& Berg, 2022).

Faktoren zum erfolgreichen Wissenstransfer werden oft im Arbeitsumfeld und
bei den Mitarbeitenden gesehen. Einige Faktoren sind dabei parallel zu den Lern-
transferfaktoren zu finden, z. B. die Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft, Unter-
stiitzung und Vertrauen in der Kollegschaft, die Motivation zum Wissenserwerb und
personliche zeitliche Ressourcen zur Wissensweitergabe (Riege, 2005). Wichtig sind
die Kommunikation und Vernetzung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden
sowie in der Kollegschaft. Umgesetzt werden kann dies beispielsweise durch
Feedbackgesprache nach Abschluss einer Weiterbildung, Meetings, die den Aus-
tausch tiber Gelerntes fordern, oder spezielle Transfergesprache. Giinstig sind eine
offene Fehler- und Austauschkultur und eine Arbeitsorganisation, in der Platz fiir
Ideenmanagement ist, Teamarbeit integriert und vorhandenes Wissen im Arbeits-
alltag reflektiert wird. Dartiiber hinaus kdnnen Fiihrungskréfte als Vorbilder in Bezug
auf Wissenstransfer fungieren, ihren Mitarbeitenden Verantwortung tibertragen und
die Unternehmensziele offen kommunizieren (Tachkov & Mertens, 2016). Bedeut-
same Merkmale der Mitarbeitenden sind, dass sie sich selbst und andere als Wissens-
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trager*innen erkennen und intrinsisch zur Wissensweitergabe motiviert sind (Tach-
kov & Mertens, 2016). Durch Vertrauen zwischen den Mitarbeitenden, das Sicherheit
und Selbstbewusstsein stiftet, wird ebenfalls das Teilen von Wissen im Unternehmen
befoérdert (Curado & Vieira, 2019).

Das hier im Beitrag vorgestellte LeWiT-Tool regt zur Wissensweitergabe an.
Durch gezielte Fragen und durch das Setzen von Zielen zur Wissensweitergabe wird
Verbindlichkeit geschaffen, eine Gesprachsgrundlage geboten und verhindert, dass
Wissen unbemerkt bei Einzelpersonen verbleibt, obwohl andere Mitarbeitende be-
kanntermafBlen von dem Wissen profitieren konnten. Das digitale Tool setzt dabei auf
eine integrative Unterstiitzung individueller Lernpfade von Mitarbeitenden im Sinne
einer entwicklungsunterstiitzenden Evaluation.

11.1.3 Integrative digitale Unterstiitzung des Lerntransfers und
der Wissensweitergabe

Um Mitarbeitende beim Lerntransfer und der Wissensweitergabe auf ihren individu-
ellen Lernpfaden zu unterstiitzen kann auf die Evaluation als integraler Bestandteil
des Lernprozesses zuriickgegriffen werden (Kauffeld & Paulsen, 2018). Es wird zwi-
schen ergebnis- und prozessbezogener Evaluation unterschieden (Kauffeld, 2016).
Die ergebnisbezogene Evaluation betrachtet die Wirksamkeit einer Lernaktivitit (z.
B. einer Weiterbildung) und zeigt ihren Mehrwert fiir Mitarbeitende und Unter-
nehmen auf. Haufig wird nach dem Vorbild des Vier-Ebenen-Modells von Kirkpa-
trick und Kirkpatrick (2006) die Zufriedenheit mit der Lernaktivitét, der Lernerfolg,
der Transfererfolg sowie die individuellen und organisationalen Resultate erfasst.
Beispielsweise zeigt sich oft, dass Weiterbildungsteilnehmende zufrieden sind und
etwas gelernt haben, dies aber nicht in den Arbeitsalltag tibertragen kénnen (Kauf-
feld, 2016). Die prozessbezogene Evaluation hilft nun herauszufinden, welche Fakto-
ren (z. B. im Arbeitsumfeld) den Erfolg der Lernaktivitit einschranken oder fordern.
Darauf aufbauend konnen Handlungsfelder (z. B. die Interaktion zwischen
Fithrungskriften und Mitarbeitenden) identifiziert und MaBnahmen fir Mit-
arbeitende (z. B. Bedarfe aktiv bei der Fiihrungskraft anmelden) und Unternehmen
(z. B. institutionalisierte Austauschformate wie Transfergespriche etablieren) ab-
geleitet werden, die die Wirksamkeit der Lernaktivitdt erhohen.

Die ergebnis- und prozessbezogene Evaluation kann an eine den Lernprozess be-
gleitende Evaluation gekoppelt werden, die als entwicklungsunterstiitzende Evalua-
tion bezeichnet werden (Kauffeld, 2016). Sie wird genutzt, um begleitend im Prozess
des lebenslangen Lernens Hinweise auf den Mehrwert einzelner Lernaktivititen zu
geben, Optimierungsmoglichkeiten zu erarbeiten, dadurch neue Lernrdume zu er-
Offnen, die wiederum ergebnis- und prozessorientiert evaluiert werden kénnen. Somit
wird eine kontinuierliche Reflexion der Lernaktivititen angestoBen, die sowohl auf
Ebene der Mitarbeitenden als auch des Unternehmens zum strategischen Kompetenz-
aufbau beitragen kann.

Die Umsetzung der entwicklungsunterstiitzenden Evaluation erfolgt idealerweise
digital (Kauffeld & Paulsen, 2018), um Mitarbeitenden und Unternehmen zeitnahe
Evaluationen automatisiert und effizient liefern zu kdnnen. Damit die digitale Um-
setzung effektiv von Mitarbeitenden genutzt und im Unternehmen mit optimierten
Strukturen oder Prozessen einhergehen kann, ist die Technikakzeptanz der Mit-
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arbeitenden zu beachten (z. B. Kohnke, 2017; Venkatesh & Bala, 2008). IThre Toolnut-
zung hiangt stark davon ab, wie niitzlich und einfach bedienbar sie ein digitales Tool
finden (Technology Acceptance Model, TAM, z. B. Davis, 1993). Diverse weitere Fak-
toren beeinflussen die Technikakzeptanz (siehe z. B. DeLone & McLean, 2003;
Goodhue & Thompson, 1995; Mahmood et al., 2001; Venkatesh & Bala, 2008; Ven-
katesh et al., 2003) wie beispielsweise die technologie-inhdrenten Merkmale Ergeb-
nisqualitit, Verstandlichkeit, Verlasslichkeit und Neuartigkeit (Mlekus et al., 2020).

Das LeWiT-Tool wurde im Sinne der entwicklungsunterstiitzenden Evaluation
entwickelt. Bereits wahrend der Entwicklung wurde auf eine akzeptanzforderliche
Toolgestaltung geachtet, indem unter anderem zukiinftige Nutzende einbezogen
wurden. Das Tool wird im Folgenden genauer vorgestellt.

11.1.4 Das LeWiT-Tool zur digitalen Unterstiitzung des
Lerntransfers und der Wissensweitergabe

Das LeWiT-Tool — das digitale Tool zum Lern- und Wissenstransfer — soll den Lern-
transfer am Arbeitsplatz nach einem Weiterbildungsbesuch steigern und die Weiter-
gabe von relevanten Weiterbildungsinhalten in der Kollegschaft unterstiitzen. Das
Tool schliagt durch eine prozess- und ergebnisbezogene Evaluation der Lern-
bedingungen eine Briicke zwischen formellem und informellem Lernen und ermog-
licht dadurch Wissen und Fertigkeiten besser im Unternehmen zu verankern, dort zu
halten und weiterzuverbreiten. Es zahlt auf einen systematischen Kompetenzaufbau
bei Mitarbeitenden ein, evaluiert Weiterbildungen und kann somit Personalent-
wicklungsmafBnahmen verbessern.

Das LeWiT-Tool wird folgendermaBen genutzt: Personaler*innen tragen in das
LeWiT-Tool ein, welche Mitarbeitenden zu welchen Weiterbildungen gehen. Im An-
schluss eines Weiterbildungsbesuchs erhalten die Mitarbeitenden automatisiert iiber
das LeWiT-Tool per E-Mail den Link zu einem Fragenbogen, in dem sie die Weiter-
bildung vor allem in Bezug auf den Lerntransfer und die Wissensweitergabe evaluie-
ren, liber bendtigte Ressourcen reflektieren und sich konkrete Ziele zur Anwendung
und Wissensweitergabe vornehmen. Das Ausfiillen des Fragebogens nimmt ungeféhr
finf Minuten in Anspruch. Zwei Monate spiter beantworten sie erneut einen &hn-
lich langen Fragebogen, zu dem sie iiber das LeWiT-Tool per E-Mail eingeladen wer-
den. Ziel des Fragebogens ist die Reflektion der zuvor gesetzten Ziele. Es wird ge-
fragt, welche Inhalte aus der Weiterbildung tatsdchlich umgesetzt wurden, welches
Wissen geteilt wurde und wie die Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft in diesem
Prozess war. AuBlerdem wird evaluiert, ob geniigend Material zur Umsetzung bereit-
gestellt wurde und ob es genug Zeit zum Ausprobieren gab. Jeweils nach dem Aus-
flllen der Fragebogen erhalten die Mitarbeitenden und ihre Fiihrungskrifte eine
Riickmeldung per E-Mail in Form eines Ergebnisberichts iiber die ausgefiillten
Fragebogen. Die Personalabteilung hat tiber das LeWiT-Tool Zugriff auf alle Daten
und kann sich beispielsweise nach Kurs oder Themenbereich aggregierte Ergebnisse
anzeigen lassen. So sind Fithrungskrafte und Personaler*innen bestens dariiber in-
formiert, iiber welches Wissen ihre Mitarbeitenden verfiigen und kénnen Mit-
arbeitenden individuelles Feedback zum Lerntransfer und zur Wissensweitergabe
geben. Fithrungskrifte und Mitarbeitende konnen leichter in den Austausch kom-
men und beispielsweise gemeinsam iiberlegen, wie das Gelernte besser angewendet
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oder Arbeit umverteilt werden kann, sodass genug Zeit zur Erprobung bleibt. Die
Personalabteilung kann Doppelbuchungen vermeiden und mithilfe der Evaluation
weitere Schulungsbesuche planen oder gegebenenfalls absagen.

Eine erste Evaluation des LeWiT-Tools mit 52 Nutzenden aus zwei KMU zeigt,
dass die Nutzung des Tools einwandfrei funktioniert und zur verbesserten Ziel-
setzung, Reflexion und Erinnerung an den Lerntransfer und die Wissensweitergabe
fithren kann (Rothenbusch et al., 2023). Zudem wies die Studie darauf hin, dass das
Tool den Lern- und Wissenstransfer steigern kann. Ob allerdings potenzielle Stake-
holder (also Personen, die das Tool noch nicht nutzen und zu Gruppen gehoren, fiir
die das Tool relevant sein konnte) das Tool nutzen wollen wiirden und wie sie es nach
einer ersten Vorstellung bewerten, wurde in einer weiteren Studie untersucht, die im
Folgenden vorgestellt wird.

11.2 Vignettenstudie zur Attraktivitit des LeWiT-Tools fiir den
Lerntransfer und die Wissensweitergabe

Die bisherigen insgesamt vielversprechenden Evaluationsergebnisse (Rothenbusch
et al., 2023) beziehen sich auf Nutzende des LeWiT-Tools. Allerdings stellt sich die
Frage, ob das Tool iiberhaupt adoptiert werden wiirde und wie potenzielle Stake-
holder, die bisher noch nichts mit dem Tool zu tun haben, jedoch Auswirkungen der
Toolnutzung spiiren wiirden, das Tool bewerten. Deshalb wurden Weiterbildungs-
teilnehmende, Fithrungskrifte, Personaler*innen und Trainer*innen gebeten das Le-
WiT-Tool zu beurteilen und anzugeben, ob sie das Tool nutzen wiirden. Basierend
auf Forschung zur Technikakzeptanz (z. B. Venkatesh & Bala, 2008) ist anzunehmen,
dass Personen, die das LeWiT-Tool positiv — vor allem als niitzlich und einfach zu
bedienen — bewerten, es eher nutzen wiirden. Wir untersuchten diesen Zusammen-
hang, um herauszufinden, welche Merkmale des LeWiT-Tools besonders relevant fiir
die Nutzungsintention sind.

Nur wenige Nutzende des LeWiT-Tools hatten durch das Tool einen verstarkten
Austausch mit ihren Fiihrungskraften (Rothenbusch et al., 2023). Dies fithrte zu der
Frage, ob potenzielle Stakeholder wiinschen, dass Fiihrungskréfte einen Bericht tiber
die Angaben einzelner Weiterbildungsteilnehmenden im LeWiT-Tool erhalten und
welchen Einfluss diese Funktion auf die Beurteilung des Tools und die Nutzungs-
intention hat.

Zusammengefasst lauten die Fragestellungen:

1. Wie bewerten potenzielle Stakeholder das LeWiT-Tool?

2. Wie hiangt die Bewertung des LeWiT-Tools mit der Intention, das Tool zu nutzen,
zusammen?

3. Wird das LeWiT-Tool mit oder ohne Bericht an die Fithrungskrifte bevorzugt?

11.2.1 Methode

11.2.1.1 Vorgehen

Zur Beantwortung der Fragestellungen wurde Studienteilnehmenden eine von zwei
Videovignetten zur Vorstellung des digitalen Tools priasentiert (siche » Exkurs:
internet-basierter (experimenteller) Vignettenansatz in der Forschung und Praxis).

11
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Die Zuteilung erfolgte randomisiert. Beide Videovignetten waren identisch bis auf
eine zusitzliche Information in einer Vignettenversion. In der Vignette ,,BFK* (BFK
= Bericht an die Fithrungskraft) wurde gezeigt, dass die Fithrungskrifte der Tool-
nutzenden automatisch vom System jeweils einen Ergebnisbericht von den beiden
ausgefillten Fragebogen zugesandt bekamen. In der anderen Vignettenversion ,,ohne
BFK* wurde diese Information nicht gegeben. AnschlieBend bearbeiteten die
Studienteilnehmenden einen Online-Fragebogen, der Fragen mit offenem und ge-
schlossenem Antwortformat enthielt. Die Studienteilnehmenden wurden mittels fi-
nanzieller Incentives akquiriert.

Exkurs: internet-basierter (experimenteller) Vignettenansatz in der Forschung und Praxis

Die hier prasentierte experimentelle Vignettenmethodik (experimental vignette methodology, EVM, z.
B. Aguinis & Bradley, 2014) kann sowohl in der Forschung als auch in der Praxis gewinnbringend ein-
gesetzt werden. Eine Vignette beinhaltet eine Kurzbeschreibung einer Person, eines Objekts oder einer
Situation, und wird sorgfiltig gestaltet, um spezifische Merkmale bzw. Merkmalskombinationen darzu-
stellen (Atzmiiller & Steiner, 2010). Sie kann Text, Bilder, Videos und andere Medien umfassen (Aguinis
& Bradley, 2014) und hilft Personen einen schnellen Einblick in eine Thematik (hier: in das digitale Tool
und den neuen Prozess des Lerntransfers und der Wissensweitergabe) zu erhalten. Uber die Nutzung ver-
schiedener Vignetten, die sich in bestimmten Aspekten — wie hier in der Nennung der Berichterstattung an
Fuhrungskrifte — unterscheiden, kénnen Meinungen zu ggf. sensiblen Themen unverfilscht(er) erfragt
werden. Durch die Nutzung des Internets konnen zudem potenziell viele Personen befragt werden.

Als Forschungsmethodik erlaubt EVM Experimente realistischer zu machen und unabhéngige Variablen
zu manipulieren und zu kontrollieren (Aguinis & Bradley, 2014). In der Praxis kann EVM oder auch nur
eine Vignette (also ohne Manipulation von Aspekten) genutzt werden, um Personen Einblicke zu ge-
wihren, die sie sonst nicht so einfach héatten erhalten konnen (z. B. weil sie ein Tool noch nicht genutzt
haben, ein Prozess zu lange dauern wiirde oder eine Beobachtung unerwiinscht ist).

Im vorliegenden Fall erhielt eine Person randomisiert eine von zwei Vignetten, sodass zeitschonend zwei
Toolversionen verglichen werden konnten, jedoch nicht erfasst werden konnte, wie eine Person den Unter-
schied zwischen den Toolversionen beurteilt. Natiirlich konnen auch beide (bzw. mehrere oder alle) Vig-
netten einer Person gezeigt werden. Entsprechend wiirde sich die Befragungszeit fiir eine Person erhéhen.
Man bréuchte jedoch weniger Personen fiir verldssliche Aussagen zu befragen und konnte ggf. Fragen zu
den Unterschieden zwischen den Vignetten stellen. In diesem Fall sollten die Vignetten jedoch personen-
weise durchmischt werden, um Reihenfolgeeffekte zu vermeiden (Atzmiiller & Steiner, 2010).

Auch wenn der Ansatz sinnvoll ist, um vielen Personen einen effizienten Einblick in die Nutzung eines
digitalen Tools zu geben, ersetzt er nicht die (angeleitete) Nutzung des digitalen Tools, da Vignetten immer
nur einen Ausschnitt priasentieren konnen. Auch kann die Prasentationsart selbst einen Einfluss haben, der
dann nicht vom Einfluss des Inhalts unterschieden werden kann.

11.2.1.2 Teilnehmende

An der LeWiT-Vignetten-Studie nahmen N = 201 Personen teil, die durchschnittlich
M = 47,55 Jahre (SD = 13,17, Min = 20, Max = 70) alt und knapp mehrheitlich
mannlich (47,76 % weiblich, 51,24 % miannlich, 0,50 % divers, 0,50 % missing) waren.
Es waren aus allen Berufsbereichen der Klassifikation der Berufe (KldB) 2010
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2011) Personen in der Stichprobe vertreten. Die meisten
Personen waren in den Bereichen ,,Kaufmannische Dienstleistungen, Warenhandel,
Vertrieb, Hotel und Tourismus® (22,39 %), ,,Unternehmensorganisation, Buch-
haltung, Recht und Verwaltung® (22,39 %) und ,,Gesundheit, Soziales, Lehre und
Erziehung® (21,39 %) beschéftigt. In Kleinstunternehmen arbeiten 23,38 % der Per-
sonen, in kleinen Unternehmen 10,94 %, in mittleren Unternehmen 17,91 % und in
groBeren Unternehmen 47,26 % (0,50 % der Personen beantwortete die Frage nicht).
Die Vignette ,,BFK* erhielten n = 100 Personen, die Vignette ,,ohne BFK* be-
trachteten n = 101 Personen. Die Verteilung der Stakeholdergruppen in der Stich-
probe kann der 8 Tab. 11.2 entnommen werden.
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B Tab.11.2 Verteilung der Teilnehmenden getrennt nach Stakeholdergruppen und Vignetten-
version

Vignette Bericht an  Vignette ohne Bericht gesamt
die Fiithrungskraft an die Fiithrungskraft

(BFK) (ohne BFK)
Weiterbildungsteilnehmende 62,00 % 43,56 % 52,74 %
Fithrungskrifte 35,00 % 37,62 % 36,32 %
Personaler*innen 41,00 % 36,63 % 38,81 %
Trainer*innen 42,00 % 29,70 % 35,82 %

Anmerkung. Teilnehmende konnten mehreren Stakeholdergruppen angehoren.

11.2.1.3 Messinstrumente

Zur Messung der Technikakzeptanz wurde auf die von Mlekus et al. (2020) ins Deut-
sche iibersetzten Skalen zur wahrgenommenen Niitzlichkeit (Wie niitzlich ist das
Tool?), wahrgenommenen Bedienfreundlichkeit (Wie einfach kann das Tool genutzt
werden?) und Ergebnisqualitit (Wie qualitativ hochwertig sind die mit dem Tool er-
zeugbaren Ergebnisse?) von Venkatesh und Bala (2008) sowie Nutzungsintention
(Wiirde ich das Tool nutzen?) von Maruping et al. (2017) zurlickgegriffen. Die
Skalenformulierungen wurden an das LeWiT-Tool adaptiert. Zudem setzten wir die
Skala Innovationsfreude (Fischbach, 2019, Wie gerne beschiftige ich mich mit neuen
Technologien?) ein. Die Antwortskalen reichten von 1 (trifft gar nicht zu) bis 6 (trifft
vollig zu). Zusétzlich nutzten wir die Skalen Verstdndlichkeit (Kann ich mich einfach
mit dem Tool vertraut machen?) und Neuartigkeit (Ist das Tool innovativ und krea-
tiv?) der deutschen Version des User Experience Questionnaire von Laugwitz et al.
(2008) ein, die bei Mlekus et al. (2020) signifikante Pradiktoren und in unserer Studie
auf Basis einer Videovignette beurteilbar waren. Bei den 7er-Skalen handelte es sich
um semantische Differenziale mit zwei gegensitzlichen Worten an den Auspridgungs-
polen (z. B. verstindlich — unverstindlich oder herkommlich — neuartig). Uber vier
dichotome Ja/Nein-Abfragen wurde die Zugehdrigkeit zu den vier Stakeholder-
gruppen (Weiterbildungsteilnehmende, Fithrungskrifte, Personaler*innen, Trai-
ner*innen) erfasst. Fine Person konnte Mitglied in verschiedenen Stakeholder-
gruppen (z. B. Weiterbildungsteilnehmende*r und Personaler*in) sein. Ob die
Studienteilnehmenden fiir oder gegen einen Bericht iiber die getétigten Angaben
einzelner Personen im LeWiT-Tool an die Fiihrungskraft waren, wurde {iber eine
dichotome Ja/Nein-Angabe erfasst. Uber das Item Betriebsgrife erfassten wir aus-
gerichtet an den KMU-Schwellenwerten der Europiischen Union (2017), ob die
Teilnehmenden in einem Kleinst- (1-9 Beschiftigte), kleinen (10-49 Beschiftigte),
mittleren (50-249 Beschiftigte) oder groBerem Unternehmen (ab 250 Personen)
arbeiten. Die wahrgenommenen Vor- und Nachteile des LeWiT-Tools sowie die Be-
griimdungen fiir oder gegen einen Bericht an Fithrungskrifte wurden tiber offene
Fragen erfasst.

11
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11.2.1.4 Analyse

Die geschlossenen Fragen wurden mittels SPSS 28 aufbereitet und mit Mplus §
(Muthén & Muthén, 1998-2017) analysiert. Zur Schitzung fehlender Werte wurde
der full information maximum likelihood (FIML, nihere Informationen siche z.
B. Enders, 2010) Algorithmus verwendet. Fehlende Werte rangierten in der vor-
liegenden Studie von 0,00 % fiir die Zugehorigkeit zur Stakeholdergruppe bis 3,98 %
fiir die Angabe des Berufsfeldes.

Zur Beantwortung der Fragestellungen wurden Strukturgleichungsmodelle mit
dem MLR-Schitzer gerechnet. Die Gilite der Modelle wurde anhand der folgenden
Kriterien bewertet: y>-Test, root mean square error of approximation (RMSEA, Werte
unter 0,08 akzeptabel; MacCallum et al., 1996), comparative fit index (CFI, Werte
iiber 0,90 akzeptabel), Tucker—Lewis Index (TLI, Werte tiber 0,90 akzeptabel) und
standardized root mean square residual (SRM R, Werte unter 0,08 gut; Hu und Bent-
ler, 1999). Alle in diesem Buchkapitel berichteten Modelle verfiigten liber eine min-
destens akzeptable Modellgiite.

Die Uberpriifung der Faktorenstruktur der eingesetzten Skalen erfolgte mittels
einer Konfirmatorischen Faktorenanalyse (CFA). Die Skalenreliabilitdten (factor de-
terminacy und Cronbachs «) rangierten zwischen akzeptabel fiir die wahrgenommene
Bedienfreundlichkeit (fd = 0,93, a = 0,73) bis exzellent fiir die Nutzungsintention
(fd= 0,97, a = 0,94).

Um die Vignettenversionen miteinander vergleichen zu konnen wurde auf starke
Messinvarianz zwischen den Vignettenversionen gepriift. Sie kann aufgrund der sta-
tistisch nicht-signifikanten y>-Tests zwischen den Modellen zur konfiguralen, schwa-
chen und starken Messinvarianz angenommen werden (alle p > 0,18).

Die offenen Fragen wurden mit MAXQDA 2020 ausgewertet. Basierend auf dem
Datenmaterial wurden die genannten Vor- und Nachteile des LeWiT-Tools induktiv
zu Kategorien zusammengefasst. Die Kategorien wurden im zweiten Schritt in An-
lehnung an Kauffelds (2016) Einteilung von Faktoren, die die Wirksamkeit einer
MaBnahme beeinflussen, in die Kategorien Person, Training, Arbeitsumfeld und
Technik gebiindelt. Die zusitzliche Kategorie A/lgemein enthielt Nennungen, die zu
mehreren Kategorien passten.

11.2.2 Ergebnisse

m  Bewertung des LeWiT-Tools und Nutzungsintention potenzieller Stakeholder

Weiterbildungsteilnehmende, Fithrungskrifte, Personaler*innen und Trainer*innen
wurden gebeten, das LeWiT-Tool zu bewerten, wahrgenommene Vor- und Nachteile
zu nennen und anzugeben, inwiefern sie das Tool nutzen wollen. Das LeWiT-Tool
wurde insgesamt von den Stakeholdern positiv bewertet und ihre Nutzungsintention
lag mit durchschnittlich 72,33 % im oberen Bereich (8 Abb. 11.1). Sie nannten N =
318 Vorteile des LeWiT-Tools und N = 163 Nachteile. Im Verhiltnis wurden somit
1,95-mal mehr Vor- als Nachteile wahrgenommen (Odds = 318/163 = 1,95). Am hau-
figsten wurde hervorgehoben, dass durch das LeWiT-Tool die Anwendung neuen
Wissens unterstiitzt wird (personenbezogener Vorteil, n = 16) und das Tool iiber-
sichtlich (n = 16) und einfach (n = 15, beides technikbezogene Vorteile) sei (B8 Abb.
11.2). Die Kategorisierung der Nennungen nach Vor- und Nachteilen, die die sich
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8 Abb. 11.1 Beurteilung des LeWiT-Tools und Nutzungsintention der Stakeholder. Skalenmittel-
werte in Prozent. 0 % = minimale Auspragung der Beurteilungsdimensionen (z. B. sehr niedrige Ver-
standlichkeit), 100 % = maximale Auspragung der Beurteilungsdimensionen (z. B. sehr hohe Nutzungs-
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B Abb.11.2 Wahrgenommene Vorteile (+) und Nachteile (-) des LeWiT-Tools kategorisiert nach Per-
son, Training, Arbeitsumfeld, Technik und Allgemein in Anlehnung an Kauffeld (2016). Odds = Anzahl
Vorteile/Anzahl Nachteile
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weiterbildende Person, das Training, das Arbeitsumfeld, die Technik oder iiber-
greifende allgemeine Aspekte betreffen (B Abb. 11.2), zeigt, dass besonders viele
Vorteile des LeWiT-Tools fiir das Arbeitsumfeld (n = 92, z. B. verbesserte Wissens-
weitergabe und Einbindung von Fithrungskriften) gesehen wurden. Betrachtet man
das Verhéltnis zwischen genannten Vor- und Nachteilen, dann wird das LeWiT-Tool
zudem besonders vorteilhaft fiir Trainings angesehen (Odds = 5,50; z. B. bessere
Trainingsqualitdtsbeurteilung und Optimierung von Schulungen).

Auf der Seite der Nachteile wurde am héufigsten iibereinstimmend erwahnt, dass
der Tooleinsatz zu viel Zeit kosten (allgemeiner Nachteil, n = 19), zu einer un-
gewollten Transparenz und Kontrolle der Mitarbeitenden fithren (personenbezogener
Nachteil, n = 15) und den Datenschutz gefihrden (personenbezogener Nachteil, n =
9 Nennungen) konnte (8 Abb. 11.2). Unter den Nennungen, die allgemein gehalten
wurden (Kategorie ,,Allgemein® in @ Abb. 11.2), befanden sich die meisten wahr-
genommenen Nachteile (n = 56 Nachteile, z. B. die Zeit und der Aufwand). In dieser
Kategorie waren die Nachteile leicht in der Uberzahl zu den Vorteilen (Odds = 0,96).

Zwei der vier Stakeholdergruppen unterschieden sich auf jeweils einer Be-
wertungsdimension (8 Abb. 11.3): Weiterbildungsteilnehmende empfanden das
LeWiT-Tool als neuartiger als Personen ohne Weiterbildungserfahrung. Persona-
ler*innen beurteilten das LeWiT-Tool als leichter verstandlich als Personen, die keine
Personaler*innen waren. Bei den Trainerinnen und Trainern sowie Fiihrungskréften
gab es keine Unterschiede. Die Stakeholder wiesen keine unterschiedliche Nutzungs-
intention auf.

Bis auf eine Ausnahme waren zwischen den Stakeholdergruppen keine
Unterschiede im Verhiltnis zwischen genannten Vor- und Nachteilen in den finf
Kategorien (Person, Training, Arbeitsumfeld, Technik, Allgemein) zu erkennen. Die
entsprechenden Odds Ratios (OR) inkludierten die ,,1“. ORs geben das Verhéltnis an
zwischen z. B. den Odds der genannten technikbezogenen Vor- und Nachteile von
Trainer*innen und den technikbezogenen Vor-/Nachteil-Odds von Personen, die
keine Trainer*innen waren. Eine Ausnahme bildeten die Fithrungskrifte. Im Ver-
gleich zu Personen ohne Fithrungspositionen sahen sie mehr Vor- als Nachteile des
LeWiT-Tools fiir sich weiterbildende Personen (OR = 2,57; KI [1,01; 6,59], kleiner
Effekt nach Chen et al., 2010).

Weitere Faktoren beeinflussten die Bewertung des LeWiT-Tools (8 Abb. 11.3):
Personen mit einer hoheren Innovationsfreude beurteilten die Ergebnisse des Tools
als qualitativ hochwertiger, empfanden das Tool als verstindlicher, neuartiger und
einfacher zu bedienen und wollten es eher nutzen als Personen mit niedrigerer
Innovationsfreude. Studienteilnehmende, die in KMU arbeiten, bewerteten die
Qualitit der Ergebnisse des Tools, die Neuartigkeit und die Bedienbarkeit besser als
Teilnehmende aus Kleinstunternehmen. Allerdings schitzen sie die Niitzlichkeit des
Tools etwas geringer ein als Teilnehmende aus Kleinstunternehmen. Im Vergleich zu
Teilnehmenden aus groeren Unternehmen beurteilten KM U-Mitarbeitende das Le-
WiT-Tool als neuartiger.

Zusammenfassend nahmen die potenziellen Stakeholder das LeWiT-Tool positiv
auf. Sie sahen vorwiegend Vorteile, stellten jedoch auch mdgliche Nachteile heraus.
Die Stakeholdergruppen unterschieden sich in einigen wenigen Beurteilungs-
bereichen. Die Innovationsfreude und Betriebszugehorigkeit der potenziellen Stake-
holder hing mit der Toolbeurteilung zusammen.



209
Digitale Unterstiitzung des Lerntransfers und der Wissensweitergabe...
Potenzielle Stakeholder Betriebsgréle
2 Weiterbildungsteilnehmende  #» KMU im Vergleich zu Kleinstunternehmen
£ Fihrungskréafte #00 KMU im Vergleich zu gréReren Unternehmen
=% Personalerinnen
#= Trainer*innen “# Innovationsfreude

i i "

8,5 X z
eegeesis 2egegged 2eggeeedcs
;iu iffﬁiﬁ‘f okt aand & &t a s

. . T3 ok
Ergebnisqualitat 073, wagrg;ﬂgﬂr;fne 0.007 Nutzungsintention
0,3|2*** ns 0,2|5**

I . 0,727 wahrgenommene s
Verstandlichkeit ™ Einfachheit der Nutzung Neuartigkeit
Lkt a s Ll Rk aan P Nk

& 5 £k E 3R
ge2gs22eg g2geds s c 8 8s oo

B Abb.11.3 Zusammenhénge zwischen der Beurteilung des LeWiT-Tools und der Nutzungsintention
unter Beriicksichtigung der Stakeholdergruppe, der Innovationsfreude und der BetriebsgroBe. Bei den
Zahlen handelt es sich um p-Gewichte. * p < 0,05. ** p < 0,01. *** p < 0,001. ns steht fir nicht signi-
fikante p-Gewichte

m  Zusammenhang der Bewertung des LeWiT-Tools mit der Intention, das Tool zu
nutzen

AnschlieBend wurde betrachtet, inwiefern die Bewertung des LeWiT-Tools mit der
Intention der Studienteilnehmenden zusammenhing, das Tool nutzen zu wollen
(8 Abb. 11.3). Je verstiandlicher das LeWiT-Tool fiir die Teilnehmenden war, desto
einfacher schitzten sie die Bedienbarkeit des Tools ein. Eine hoher wahrgenommene
Bedienbarkeit wiederum sowie eine hoher eingeschitzte Ergebnisqualitit gingen
positiv mit der wahrgenommenen Nitzlichkeit des Tools einher. Wihrend die Be-
dienbarkeitsbeurteilung in keinem statistisch signifikanten Zusammenhang mit der
Nutzungsintention stand, bekundeten Teilnehmende stérker, dass sie das Tool nut-
zen wiirden, je niitzlicher und neuartiger sie es fanden.

Die Nutzungsintention war bei 75 Personen besonders hoch (Skalenwert von 5
oder hoher) und bei 15 Personen besonders niedrig (Skalenwert von 2 oder niedri-
ger). Bei Personen, die das LeWiT-Tool nutzen wollten, standen 128 Vorteile 54
Nachteilen (Odds = 2,37) gegeniiber. Sie sahen die Vorteile der Toolnutzung ins-
besondere fiir das Arbeitsumfeld (Kategorie mit den meisten Nennungen, n = 39
Nennungen) und das Training (groBtes Vor-/Nachteile-Verhiltnis, Odds = 12,00). Sie
nannten jedoch auch Nachteile, die meistens allgemein gehalten waren (19 Nennun-
gen, kleinstes Vor-/Nachteile-Verhiltnis, Odds = 1,21). Personen, die das LeWiT-
Tool nicht nutzen wollten, nannten 7 Vorteile und 12 Nachteile (Odds = 1,71). Die
meisten Nachteile waren personen- oder technikbezogen oder allgemeiner Art
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(Jeweils 3 Nennungen). Allerdings wurden in diesen Kategorien auch Vorteile ge-
sehen (jeweils 2 Nennungen, jeweils Odds = 0,67).

Zusammenfassend zeigt sich, dass vor allem die wahrgenommene Niitzlichkeit,
aber auch die Neuartigkeit und das Wahrnehmen von Vorteilen der Toolnutzung fiir
das Arbeitsfeld und das Training relevant fiir die Nutzungsintention sind.

= Bericht an die Fiihrungskraft

Das LeWiT-Tool kann mit oder ohne Berichterstattungsfunktion an die Fiithrungs-
krifte genutzt werden. Welche Méglichkeit wird von den potenziellen Stakeholdern
bevorzugt? Die Stakeholdergruppen beurteilten das LeWiT-Tool nicht unterschied-
lich, egal ob sie durch die Vignette informiert wurden, dass die Fithrungskrifte einen
Bericht iiber die getitigten Angaben einzelner Personen im LeWiT-Tool erhalten (Vi-
gnette ,,BFK®), oder diese Information nicht bekamen (Vignette ,,ohne BFK*;
zwischen —0,27 und 0,32 ns). Auch das Vor-/Nachteile-Verhiltnis war insgesamt
nicht verschieden zwischen den Vignettenversionen (OR = 1,03; KI[1,50; 0,70]. Al-
lerdings gaben die potenziellen Stakeholder mehr Vor- als Nachteile der Toolnutzung
fiir das Arbeitsumfeld an, wenn sie die Vignette ,,BFK* anstatt der Vignette ,,ohne
BFK* betrachteten (OR = 3,11; KI[1,31; 7,40], mittlerer Effekt).

Es gaben mehr Personen (118 vs. 82 Personen) an, dass Fithrungskrifte einen Be-
richt iiber die Angaben einzelner Weiterbildungsteilnehmer*innen im LeWiT-Tool
erhalten sollten, y%(1) = 6,48; p = 0,01, vor allem wenn sie die Vignette ,,ohne BFK*
sahen (p = 0,20; p < 0,01). Personen, die fiir einen Bericht waren, hatten eine hohere
Innovationsfreude (p = 0,24; p < 0,01), konnten jedoch keiner bestimmten Stake-
holdergruppe oder BetriebsgroB3e zugeordnet werden (alle p > 0,05). Sie empfanden
die Qualitdt der Ergebnisse des Tools besser (p = 0,20; p < 0,01). Es wurden 133
Griinde fiir die Préaferenz der Berichterstattung genannt. Die hdufigsten fiinf Griinde
waren: zur Information (27 Nennung), Beurteilung der Weiterbildung (21 Nennun-
gen), Ubersicht (12 Nennungen), Kontrolle (11 Nennungen) und Bewertung/Be-
urteilung (11 Nennungen). Gegen eine Berichterstattung wurden 72 Griinde genannt.
Die haufigsten fiinf Griinde bezogen sich auf den Datenschutz (17 Nennungen),
Sorge vor Unehrlichkeit (9 Nennungen), Kontrolle (9 Nennungen), fehlende Anonymi-
tat (6 Nennungen) und den Glauben an die fehlende Notwendigkeit (6 Nennungen).

Insgesamt zeigt sich, dass die Mehrheit potenzieller Stakeholder fiir einen Bericht
an die Fithrungskrifte ist, damit Fiihrungskrifte die Kompetenzentwicklung ihrer
Mitarbeitenden und die Weiterbildungen verfolgen und bewerten konnen. Die Dar-
stellung, wie dies im LeWiT-Tool umgesetzt wurde, fithrte dazu mehr Vorteile der
Toolnutzung fiir das Arbeitsumfeld zu sehen, ging allerdings auch mit einer niedrige-
ren Beflirwortung eines Berichts an Fiihrungskréfte einher.

11.3 Diskussion der Studienergebnisse fiir die Unterstiitzung
des Lerntransfers und der Wissensweitergabe in kleinen
und mittleren Unternehmen

Ziel des LeWiT-Tools ist es den Transfer von Wissen nach Weiterbildungen in KMU
zu unterstiitzen und damit das Transferproblem (Baldwin & Ford, 1988; Kauffeld &
Paulsen, 2018; Kauffeld, 2016) zu reduzieren. Um diese Wirkung entfalten zu kon-
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nen, muss das Tool im ersten Schritt im Sinne der Technikakzeptanz (z. B. Kohnke,
2017, Venkatesh & Bala, 2008) als niitzlich und einfach bedienbar angesehen werden,
damit potenzielle Stakeholder das Tool nutzen mochten. Die Beurteilungen des digi-
talen Tools, die mittels einer virtuellen Vignettenstudie, deren Methodik sowohl in
der Forschung als auch in der Praxis hilfreich sein kann (siche » Exkurs: internet-
basierter (experimenteller) Vignettenansatz in der Forschung und Praxis), erfasst
wurden, werden im Folgenden diskutiert.

11.3.1 Erreicht das LeWiT-Tool - als eine Moglichkeit der
Unterstiitzung des Lerntransfers und der
Wissensweitergabe - seine Zielgruppen?

Das LeWiT-Tool scheint — basierend auf den durchschnittlich positiven Be-
wertungen — seine Zielgruppen zu erreichen. Die potenziellen Stakeholder nahmen
vor allem Vorteile des Tools fiir das Training (z. B. bessere Trainingsqualitits-
beurteilung und Optimierung von Schulungen) und Arbeitsumfeld (z. B. Ver-
besserung der Wissensweitergabe und der Einbindung von Fithrungskriften) wahr,
die gut zu den intendierten Unterstiitzungspotenzialen des Tools in den Bereichen
des formellen und informellen Lernens passen. Vor allem eine Optimierung eines
lerntransferforderlichen Arbeitsumfeldes scheint hilfreich in der Kompetenzent-
wicklung zu sein (Kauffeld, 2016). Mit Blick auf die Lerntransferfaktoren (8 Tab.
11.1) zahlen die genannten Vorteile (B8 Abb. 11.2) vor allem ein auf:
== Teilnehmendencharakteristika: informelles Lernen und Transfervolition
= Weiterbildungsgestaltung: Weiterbildungs-Arbeitsplatz-Ubereinstimmung,
Transferdesign, Fach- und Sozialkompetenz der Trainer*innen und Rahmen-
bedingungen der Weiterbildung
== Arbeitsumfeld: Moglichkeiten der Wissensanwendung, Unterstiitzung durch
Vorgesetzte, Folgen bei (Nicht-)Anwendung, Feedback und weiterfithrende Ma@3-
nahmen

Viele der wahrgenommenen Nachteile (z. B. Zeit und Fehleranfélligkeit als allgemein
formulierte sowie Transparenz/Kontrolle und Datenschutz als personenbezogene
Nachteile) beziehen sich auf die konkrete Umsetzung der Unterstiitzung durch das
LeWiT-Tool und im Arbeitsprozess. Sie konnen trotz gewiinschter Unterstiitzung
der Nutzung im Wege stehen, miissen daher je Unternehmen gekliart werden und
konnen zu unterschiedlichen Ausgestaltungen der Umsetzung der Unterstiitzung
flihren.

Unter den Weiterbildungsteilnehmenden scheint diese Art der Unterstiitzung
noch nicht weit verbreitet sein, da sie die Neuartigkeit des Tools betonten. Fiir sie
kann das Tool neue Wege zur Wissensanwendung und -weitergabe bieten. Flihrungs-
krifte stellten insbesondere die Vorteile des Tools fiir die sich weiterbildende Per-
son — und damit fiir das individuelle selbstbestimmte Lernen — heraus. Um den
Transfer des Wissens ins Unternehmen weiter zu verstirken, sollten Fiihrungskrifte
daher noch stiarker auf ihre eigenen Handlungsmaoglichkeiten in der Unterstiitzung
des informellen Lernens ihrer Mitarbeitenden hingewiesen werden. Personaler*in-
nen scheinen das LeWiT-Tool, eventuell aufgrund ihrer Erfahrung mit Weiter-
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bildungsprogrammen, leichter verstiandlich zu finden, sodass mit einer einfachen und
schnellen Einarbeitung in die Administrationsaufgaben gerechnet werden kann.
Viele Trainer*innen konnen sich ebenfalls vorstellen, das Tool zu nutzen, obwohl es
bisher noch nicht auf ihre Bediirfnisse angepasst wurde. Dies zeigt auf, dass viele
Trainer*innen tber ihren bisherigen Einflussbereich hinaus ihre Trainingsteil-
nehmenden im Lerntransfer unterstiitzen wollen. Ein Tool wie das LeWiT-Tool kann
hier eine niederschwellige Briicke zwischen Training und Berufsalltag bieten und den
Trainerinnen und Trainern zudem wichtige Impulse zur Anwendbarkeit ihrer ver-
mittelten Inhalte bieten.

Innovationsfreudige Personen beurteilen Tools etwas besser (Yi et al., 2005) — wie
auch in unserem Fall das LeWiT-Tool mit Bezug auf die Ergebnisqualitiat und Be-
dienbarkeit. Das LeWiT-Tool wurde gezielt fiir KMU entwickelt und in KMU er-
probt. Daher ist es erfreulich, dass das Tool vor allem bei potenziellen Stakeholdern
aus KMU gut ankam (z. B. fanden sie das Tool niitzlicher als Stakeholder aus groBe-
ren Unternehmen). Es scheint zudem — folgernd aus der Neuartigkeitsbeurteilung —
eine Liicke zu schlieBen, die in KMU im Kompetenzmanagement besteht.

11.3.2 Wie kann die Bereitschaft, digitale Unterstiitzungs-
moglichkeiten des Lerntransfers und der
Wissensweitergabe zu nutzen, gesteigert werden?

Ableitend aus den vorliegenden Ergebnissen zum LeWiT-Tool und im Einklang mit
vorheriger Forschung (Mlekus et al., 2020; Venkatesh & Bala, 2008) ist es fiir die Er-
hohung der Nutzungsintention besonders wichtig, die Niitzlichkeitswahrnehmung
positiv zu beeinflussen. Fiir eine hohe Niitzlichkeitswahrnehmung ist vor allem die
Ergebnisqualitit aber auch die Bedienbarkeit des digitalen Tools von Bedeutung. Des
Weiteren hangt tibereinstimmend mit Mlekus et al. (2020) die Neuartigkeitsbeurteilung
mit der Nutzungsintention zusammen — allerdings nur in einem geringen Ausma@.

11.3.3 Wie sinnvoll ist der Einbezug von Fiihrungskraften im
Lerntransfer und der Wissensweitergabe?

Im Sinne der entwicklungsunterstiitzenden Evaluation als Unterstiitzungsmal-
nahme zur Anwendung und Weitergabe von Wissen in Unternehmen (Kauffeld &
Paulsen, 2018) ist die Selbstreflexion der Mitarbeitenden zentral und der aktive Ein-
bezug von Fithrungskriften sinnvoll, um Lerntransferfaktoren effektiv optimieren
zu konnen. Viele potenzielle Stakeholder priferieren eine Berichterstattung an
Fithrungskrifte, begriindeten dies jedoch vornehmlich nicht iiber das Unter-
stiitzungspotenzial durch die Fithrungskrifte, sondern iiber die Moglichkeit zur In-
formation, Beurteilung und Kontrolle. Anscheinend werden Fithrungskraften in die-
sem Kontext bislang eher als summative anstatt als formative Evaluierende angesehen,
die eher passiv wahrnehmend oder reaktiv bewertend anstatt aktiv unterstiitzend in
die Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeitenden involviert sind. Die mit der Weiter-
gabe von Informationen verbundenen Sorgen (z. B. Datenschutz und Unehrlichkeit)
konnen ebenfalls in diesem Sinne gedeutet werden.
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Die Umsetzung der Einbeziechung der Fiihrungskrifte im LeWiT-Tool scheint
noch nicht optimal fiir alle Stakeholder zu sein, da mehr Personen fiir eine Bericht-
erstattung waren, wenn sie nicht gesehen haben, wie es im LeWiT-Tool realisiert
wurde. Basierend auf den Begriindungen der Studienteilnehmenden konnte eine
starkere Mitbestimmung der Toolnutzenden iiber die geteilten Informationen — in
dem sie z. B. auswihlen konnen, welche Daten weitergeleitet werden sollen — zu einer
hoheren Akzeptanz der Berichterstattung und damit zu einer offeneren Lernkultur
flihren.

11.3.4 Fazit und Implikationen fiir Unternehmen

Der vorliegende Beitrag stellt eine Moglichkeit der digitalen Unterstiitzung des Lern-

transfers und der Wissensweitergabe in KM U mittels des LeWiT-Tools vor. Das Tool

tritt als ein wichtiger Baustein dem Transferproblem (z. B. Kauffeld, 2016) entgegen.

Fiir die Praxis ergeben sich folgende Hinweise:

= Viele Weiterbildungsteilnehmende, Fithrungskrifte, Personaler*innen und Trai-
ner*innen wiinschen sich eine digitale Unterstiitzung beim Lerntransfer und der
Wissensweitergabe.

= Damit eine gewiinschte Unterstiitzung des Lerntransfers und der Wissensweiter-
gabe nicht an der konkreten Art der (digitalen) Umsetzung scheitert, miissen Be-
firchtungen und Sorgen der Nutzenden ernst genommen werden und Ressourcen
(z. B. Nutzungs- und Umsetzungszeit innerhalb der Arbeitszeit, einfacher Zugriff
auf das digitale Tool und ggf. weitere Erfordernisse), Strukturen (z. B. Lerntrans-
fergesprache mit Fithrungskriften, formelle und informelle Austauschformate
unter Mitarbeitenden) und Hilfestellungen zur Nutzung des Tools geschaffen
werden.

= Fithrungskrifte sollten auf ihre Rolle in der Wissensanwendung und -weitergabe
threr Mitarbeitenden hingewiesen und entsprechende Handlungsmoglichkeiten
(z. B. iiber Feedbackgespriache) aufgezeigt und ggf. geschult werden.

= Auch Weiterbildungsteilnehmende, Personaler*innen und Trainer*innen sollten
iiber die mogliche aktive Rolle von Fithrungskréften in der Wissensanwendung
und -weitergabe aufgeklart werden.

= Toolanbietende sollten in der Initiierungs- und Adoptionsphase — also wahrend
der Suche und Entscheidung fiir ein geeignetes Tool (Cooper & Zmud, 1990) —
unter anderem gezielt Prisentationsformate wéhlen, die von innovativeren Perso-
nen bevorzugt rezipiert werden.

== Unternehmen suchen vor allem nach digitalen Tools, die genau auf ihre Bedarfe
passen — also niitzlich sind. Die moglichen Einsatzgebiete eines Tools sollten
daher deutlich und einfach verstdandlich hervorgehoben werden und auf die kon-
kreten Bedarfe anpassbar sein.

= In der (Weiter-)Entwicklung eines digitalen Tools ist die Auseinandersetzung,
welche Informationen und Ergebnisse die Nutzenden verlangen und wie diese
Inhalte sowohl effizient als auch effektiv zur Verfiigung gestellt werden konnen,
besonders bedeutsam.

= Toolnutzende sollten zu Rate gezogen werden, um die Bedienung des Tools fiir sie
so einfach und intuitiv wie moglich zu halten.
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== Das Herausarbeiten und Darstellen, was an dem digitalen Tool innovativ und
neuartig ist, kann die Nutzungsintention zwar etwas erhdhen, sollte jedoch stets
im Kontext der Niitzlichkeit des Tools stehen.

== Auch wenn die Niitzlichkeit eines Tools zentral fiir die Nutzungsintention eines
Tools ist, sind diverse weitere Faktoren relevant. Ein reger Austausch mit den
potenziellen Stakeholdern zu Griinden fiir oder gegen die Nutzung eines Tools
erscheint daher unerldsslich.

= Fiir eine effektive und effiziente Wissensanwendung und -weitergabe sollte eine
offene Feedback-, Lern- und Fehlerkultur geschaffen werden, die ein selbst-
bestimmtes, gemeinsames und synergieorientiertes Lernen im Unternehmen er-
moglicht.

Bei der Unterstiitzung des Lerntransfers und der Wissensweitergabe handelt es
sich um work in progress, die zwar schon beispielsweise iiber den Ansatz der Ent-
wicklungsorientierten Evaluation (Kauffeld & Paulsen, 2018) hilfreiche Elemente
vorweisen kann, aber noch Hiirden in der Integration in Arbeitsalltag und -prozesse
zu nehmen hat.
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