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Handlungsempfehlungen
der AG ,Arbeit, Aus- und

Weiterbildung”

(Kurzfassung)

Es ist das Ziel der AG, Unternehmen und Beschiftigte zu befdhigen, die Anfor-
derungen der Digitalisierung zu bewéltigen. An sie richten sich diese Empfeh-
lungen genauso wie an die politisch Verantwortlichen in Bund und Lindern.
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A Handlungsempfehlungen fir die
Unternehmen und die Beschiftigten

Die Verdnderungen durch Industrie 4.0 und Digitalisierung
laufen in unterschiedlichen Betrieben in unterschiedlicher
Geschwindigkeit und Intensitit ab. Deswegen geht es nach
Uberzeugung der Arbeitsgruppe jetzt darum, jeweils pass-
genaue Losungen aus der und fiir die betriebliche Praxis zu
entwickeln.

Verinderungen analysieren

Die Praxis zeigt: Unternehmen befinden sich zunehmend
in einem Suchprozess nach den fiir sie vorteilhaften Schrit-
ten der Erprobung und Anwendung. In dieser Konstellation
ist vielfach noch unklar, wo genau die neuen Anforderun-
gen an Qualifikationen liegen und wie sie mit der Perso-
nal-, Qualifizierungs- und Organisationsentwicklung zu
verbinden sind. Die AG empfiehlt, Instrumente zu nutzen,
die helfen, ein realistisches und differenziertes Bild des
Qualifizierungsbedarfs zu ermitteln.

Ausbildung betrieblich gestalten

Kompetenzen, Professionalitit und Erfahrungen der Fach-
krifte bilden auch zukinftig die Basis fiir ihre erfolgreiche
berufliche Entwicklung und die Sicherung der Wettbe-
werbs- und Innovationsfahigkeit der Unternehmen.

Durch die enge Verzahnung von Praxis und Theorie bieten
sich in dualen Ausbildungen optimale Bedingungen, um
dual Studierende und Auszubildende frithzeitig praxisnah
zu qualifizieren. Die Arbeitsgruppe regt daher an, Spiel-
raume in der Gestaltung von dualen Ausbildungen im
Betrieb noch mehr als bisher zu nutzen.

Flexible und stetige Weiterbildung ermaglichen

Bei der Weiterentwicklung der beruflichen Kompetenzen
flr eine digitalisierte Arbeitswelt werden neue Formen und
Angebote in Weiterbildung und berufsbegleitendem Ler-
nen erheblich an Bedeutung gewinnen.

Substantiellen Verinderungen gerecht werden

Unternehmen und Beschiftigte setzen sich mit den
zunehmenden, auch grundlegenden Verinderungen der
Qualifizierungs- und Bildungsbedarfe auseinander und
entwickeln dazu neue Lésungen. Die Verbindungen von

Arbeiten und Lernen, von Theorie und Praxis, damit auch
von Qualifizierung und Kompetenzentwicklung, sollten aus
Sicht der Arbeitsgruppe verbessert und in neue Modelle fir
die Aus- und Weiterbildung, zum Beispiel auch fiir altersge-
mischte Teams, Giberfiihrt werden.

Die Arbeitsgruppe empfiehlt daher, Qualifizierung, Aus- und
Weiterbildung sowie Kompetenzentwicklung grundsatzlich
geschiftsprozessorientiert und flexibel zu gestalten, um
dem kontinuierlichen Wandel gerecht zu werden.

Wie lassen sich (Weiter)Bildung und
Qualifizierung im Betrieb fordern?
Lernen am Arbeitsplatz beférdern

Die Arbeitsgruppe regt Unternehmen und Beschiftigte

an, gemeinsam neue Lern- und Fihrungskulturen in den
Betrieben zu entwickeln. Am Ende kénnten lernférderliche
Arbeitsstrukturen und eine Kultur des lebensbegleitenden
Lernens stehen, die personliche Entwicklungsmoglichkeiten,
Arbeitgeber-Attraktivitit und Wettbewerbsvorteile schafft.

Um den Menschen Angst vor Verdnderungen zu nehmen,
sind Information und Beteiligung unverzichtbar. Hierbei
sind die betrieblichen Akteure besonders gefordert. Mit-
bestimmung und Sozialpartnerschaft sind ein wichtiger
Stellhebel dafiir, gute lernférderliche Arbeitsbedingungen
und zeitgeméafe Qualifizierungsangebote organisieren zu
koénnen.

Die Arbeitsgruppe regt die Unternehmen an, den Rahmen
fir mehr Lernen am Arbeitsplatz und damit fiir Weiter-
bildung zu schaffen, Arbeit altersgerecht lernférderlich

zu gestalten und vermehrt arbeitsplatzintegrierte, flexible
Lernformen zu nutzen.

Neue Medien sinnvoll nutzen

Die Nutzung digitaler Medien und entsprechender Schu-
lungsangebote kann bei einem Lernkulturwandel hin zu
Industrie 4.0 eine sinnvolle Unterstiitzung sein.

Vor dem vermehrten Einsatz digitaler Medien, z.B. Lern-
spiele, Simulationen, Assistenzsysteme oder Anleitungs-
filme, sollte genau gepriift werden, in welchen Lehr- und
Lernprozessen sie sinnvoll genutzt werden kénnen, um
Weiterbildung nédher an die Realitit zu bringen und besser
in die Arbeitsprozesse zu integrieren.
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B Handlungsempfehlungen fiir die Politik

Gemaf} dem Selbstverstindnis der in der AG beteiligten
Unternehmen und Betriebsrite erwartet sie von der Politik
insbesondere, den Rahmen fiir eine konstruktive Zusam-
menarbeit aller Akteure sicherzustellen und den Erwerb
von Fahigkeiten, Experten- und Gestaltungswissen fir
Industrie 4.0 zu ermoglichen.

Medienkompetenz in Schulen fordern

Die Arbeitsgruppe regt an, dass Bund und Lander die
Foérderung von Medienkompetenz an Schulen ausweiten.

Ebenso muss im Bereich der Schulbildung sichergestellt
werden, dass IT-Kenntnisse wie Fahigkeiten im Program-
mieren hinreichend gefoérdert werden.

Berufliche Ausbildung attraktiver machen
Bund und Lander stirken das duale System.

Das Angebot an dualen Studiengidngen sollte aufgrund
des steigenden Bedarfs an hochqualifizierten Fachkriften

erweitert und die Zusammenarbeit von Hochschulen mit
Unternehmen geférdert werden.

Weiterbildungsberatung fiir Unternehmen
ausbauen

Die Arbeitsgruppe schliagt Bund und Lindern vor, die
finanzielle Forderung einer Weiterbildungsberatung fiir
Unternehmen (insbesondere KMU) und Beschiftigte zu
prifen.

Die Arbeitsgruppe sieht einen deutlichen Bedarf an For-
schungsprojekten sowie Fortbildungsférderung fiir eine
Weiterbildungs- und Mediendidaktik des Lernens am
Arbeitsplatz sowie fiir entsprechende Angebote an Fith-
rungskrafte.

Bildungsbereiche verzahnen

Ausbildung, Weiterbildung und Hochschulen miissen
stirker verzahnt werden. Die Arbeitsgruppe regt an, revi-
dierte und neue Curricula in allen Bildungsbereichen noch
stiarker interdisziplinir zu gestalten und an tatsichlichen
Arbeitsprozessen zu orientieren.

Testfelder und Kompetenzzentren fiir
Qualifizierung nutzen

In den I4.0-Kompetenzzentren und ,Testfeldern” sollten
nach Uberzeugung der Arbeitsgruppe Arbeitsgestaltung
sowie Aus- und Weiterbildung eine deutlich grofiere Rolle
spielen.
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Seit dem Frithsommer 2015 befasst sich die Arbeitsgruppe
Arbeit, Aus- und Weiterbildung der Plattform Industrie 4.0
intensiv damit, welche neuen Kompetenzanforderungen
Digitalisierung und Industrie 4.0 an die Beschiftigten stel-
len, wie sich Qualifizierung und Bildung fiir Industrie 4.0
gestalten lassen und welche Medien, Mittel und Formen
des Lernens hierflir angemessen sind. Es handelt sich um
essentielle Fragen - sowohl im Hinblick auf eine erfolgrei-
che technische und 6konomische Umsetzung von Indus-
trie 4.0 als auch im Hinblick auf eine gute Zukunft fiir die
unterschiedlichen Beschéftigtengruppen.

Die Arbeitsgruppe setzt sich aus Bildungsverantwortlichen
von Unternehmen und - bis auf wenige Ausnahmen -
Betriebsriten dieser Unternehmen zusammen. Daher steht
die AG Arbeit, Aus- und Weiterbildung nicht nur fiir eine
Erweiterung der bisher vor allem technisch orientierten
Themen der Plattform Industrie 4.0, sondern auch fiir ein
neues Format von Partizipation. Durch die Betriebsrite
wird die Perspektive der Beschiftigten systematisch in die
Diskussionen und Ergebnisse der Arbeitsgruppe einbezo-
gen. Dieses Format der Partizipation hat sich im Arbeits-
prozess bewdhrt. Es zeigt deutlich: Der Weg zu nachhaltig
verantwortlichen Lésungen lebt von der Bereitschaft der
Menschen, sie mitzugestalten, braucht transparente, offen
diskutierte Losungen und ein gemeinsames Vorgehen von
Sozialpartnern, Politik und Wissenschaft.

Bei ihren Diskussionen orientiert sich die AG an dem
anspruchsvollen Zukunftsbild von Industrie 4.0, das von
der Plattform entwickelt wurde. Durch die - zukiinftige -
umfassende Ausschopfung des Potentials cyber-physischer
Systeme kénnen

® Prozesse und IT-Systeme horizontal wie vertikal
integriert werden,

e Produkte wie Produktionsanlagen dezentrale
sntelligenz® durch eingebettete Systeme erhalten,

e durch das Internet der Daten, Dienste und Dinge
vernetzt werden und

® sich selbst steuern.
e Grundlage dafiir ist ein durchgingiges, digitales

Engineering, das Fabrik-, Produkt- und Produktions-
planung zusammenbringt.

Ziel dieser umfassenden digitalen Transformation sind
grofRere Flexibilitit, hohere Effizienz, geringere Kosten

und niedrigerer Ressourcenverbrauch, vor allem in den
klassischen Industriebereichen Maschinenbau und Elektro-
industrie. Die auftragsgesteuerte Produktion in einer
wandlungsfahigen Fabrik, unterstiitzt durch selbstorgani-
sierende adaptive Logistik und neuartige intelligente Ser-
vices, ist eine der dabei adressieren Herausforderungen.

Diesem durch technische Moglichkeiten geprigten, ebenso
abstrakten wie anspruchsvollen Zukunftsbild steht aktuell
eine duflerst heterogene Ausgangslage in den Unterneh-
men gegentiber: Sie reicht von bereits heute hochautoma-
tisierten Produktionsanlagen fiir variantenreiche Produkte
iber neue IT-gestiitzte Services bis hin zu klassischen, eng
getakteten Montagen mit hohen Anteilen von Handarbeit.
Auch der Umfang der Digitalisierung und Vernetzung ist
sehr unterschiedlich: Eine intensive Unterstiitzung durch
vernetzte [T-Systeme vom Einkauf iber Entwicklung und
Konstruktion bis zur Produktionsplanung und -steuerung
ist genauso Praxis wie die nur punktuelle Nutzung einzel-
ner Systeme oder Programme.

In diesem Spannungsfeld sind die Handlungsfelder be-
trieblicher Qualifizierung und Bildung auf dem Weg zu
Industrie 4.0 zu verorten. Dabei sind die Qualifizierungs-
anforderungen ebenso unterschiedlich wie die Zielgrup-
pen: Die digitale Transformation beeinflusst nicht nur die
Arbeit produzierender und fertigender Unternehmen, son-
dern auch bei Ausriistern und Dienstleistern, Software- und
Hardware-Anbietern, System- und Netzwerk-Spezialisten
sowie Infrastruktur-Anbietern. Auch in der Bildung selbst,
egal ob als berufliche Aus- oder Fortbildung, Studium, be-
triebliche Schulung oder Lernen im Arbeitsprozess, werden
Digitalisierung und Vernetzung sowohl Inhalt und Gegen-
stand als auch Werkzeug und Medium der Vermittlung.

Daher zeigen die in dieser Broschiire von der AG Arbeit,
Aus- und Weiterbildung zusammengestellten Beispiele
eine grofle Bandbreite von Handlungsfeldern und aktuel-
len Herausforderungen auf dem Weg zur Qualifizierung
flr Industrie 4.0. In der Summe gibt es heute bereits eine
Reihe spannender Ansitze, die versuchen, Aus- und Wei-
terbildung durchléssiger, anpassungsfahiger und offener zu
machen. Diese konkreten, praktischen Losungsansitze kon-
nen fiir andere Unternehmen Orientierung bieten, niitz-
lich sein und motivieren, eigene Aktivititen zu initiieren.
Die Beispiele, die mit dieser Broschiire in den Blickpunkt
riicken, bedeuten jedoch nicht, dass dringend erforderliche
Neuorientierungen in puncto Bildung nur so gehen. Aber



VORWORT

Abbildung 1: Das Spannungsfeld der Qualifizierung fiir Industrie 4.0
abstrakt/
generell
RAMI
Industrie 4.0
- horizontale und vertikale Integration
- eingebettete intelligente Systeme
- per loT vernetzte Produktionsanlagen
- selbst steuernde Produkte
- durchgangiges, digitales Engineering
A= a i 28
Handlungsfelder “Arbeit & - 222
. Bildung 4.0 b Ezfs
konkret/ - <13 oot
differenziert +— &8 >
jetzt Zukunft

sie gehen ganz bestimmt leichter von der Hand, wenn man
von anderen lernen und die Dinge entsprechend den eige-
nen betrieblichen Bediirfnissen anpassen und weiterent-
wickeln kann. Ein ,Voneinanderlernen® konnte - so lautet
der Befund der Arbeitsgruppe - eine vielversprechende,
greifbare Strategie gerade auch fiir kleine und mittlere
Unternehmen sein, die sich bislang noch schwer damit
tun, die Qualifikationen der Beschiftigten fiir den digitalen
Wandel zu starken.

Die betrieblichen Beispiele stammen aus der Qualifizie-
rungspraxis und geben unter anderem einen Einblick in
die Ausbildung zu Digitalisierungsthemen, in SAP-Schu-
lungen fiir Beschiftigte in der Produktion und in Ange-
bote fir Betriebsrite zur Gestaltung von Betriebs- und
Arbeitspolitik 4.0. Der Einsatz digitaler Medien, das Lernen
am Arbeitsplatz und neue Lernformen spielen dabei eine
grofle und zunehmend wichtigere Rolle. Das ist keine
neue Erkenntnis, aber eine, die unter den Bedingungen
der Digitalisierung neue Dynamik gewinnt: Den Bedarf an
Wissen und Fertigkeiten tiber Ausbildungsgéinge zu decken,
ist nicht ausreichend. In einer digitalisierten Arbeitswelt

besteht grundsitzlicher Bedarf, mehr und vielfaltigere
Weiterbildungsmoglichkeiten fiir die Beschiftigten auf
allen Qualifikationsstufen zu er6ffnen. Dazu zdhlen
verstirkt auch Formen des Lernens in der Arbeit und am
Arbeitsplatz.

Dabei reicht es — zumindest mittelfristig — nicht aus, nur
eine Beschiftigtengruppe oder nur einen Funktionsbe-
reich in den Blick zu nehmen. Die Verdnderungen gehen
insbesondere im Fall von neuen Geschéftsmodellen oder
umfassenden Vernetzungsaktivitidten deutlich weiter. Dies
begriindet die Herausforderung, ein flichendeckendes
Aus- und Weiterbildungsangebot zu entwickeln, das alle
Qualifikationsstufen abdeckt und allen Beschiftigten Qua-
lifizierung und Weiterbildung erméglicht.

Eine zweite Gruppe von Beispielen dreht sich um die Frage,
welche Qualifikations- und Kompetenzanforderungen

sich aus Veranderungen der Arbeit ergeben und wie sich
diese erfassen lassen. Trend- und Kompetenzanalysen

sind dabei eine Moglichkeit, sie werden aktuell in vielen
Unternehmen durchgefiihrt. Dabei darf aber nicht aufier
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Abbildung 2: Die Handlungsfelder ergeben sich aus der betrieblichen Ausgangslage
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Handlungsfelder

Acht gelassen werden, dass die digitale Transformation tief-
greifende Auswirkungen auf Arbeitsprozesse und Arbeits-
gestaltung hat. Es stellen sich auch Fragen hinsichtlich
einer Neuorganisation der Arbeit und den damit einher-
gehenden verdnderten Mustern von Aufgaben, Titigkeiten,
Verantwortlichkeiten, Qualifikationen und Kompetenzen.

Abbildung 3: Arbeit & Bildung 4.0 bediirfen
systematischer Gestaltung als sozio-technisches System
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Die betrieblichen Beispiele machen deutlich: Industrie
4.0 ist gestaltbar, muss aber auch aktiv gestaltet werden.
Gefragt und gefordert ist eine lernférderliche Unterneh-
mens-, Fithrungs- und Arbeitskultur. Die Weichen dafiir
werden heute und keineswegs allein von den Bildungs-
verantwortlichen und den Betriebsriaten gestellt. Wenn
Industrie 4.0 erfolgreich umgesetzt werden soll, dann

miissen die aktuellen Gestaltungsthemen der Bildung mit
denen der Technik-, Organisations- und Personalentwick-
lung eng verbunden werden. Das ist mit der Erarbeitung
neuer sozio-technischer Systeme gemeint. Und es ist klar,
dass eine solche Neuorientierung nur gelingen kann, wenn
Menschen sich in neuer Qualitit vernetzen und beteiligen
konnen. Das ist kein leichtes Unterfangen, aber ein wichti-
ger Prozess, um unterschiedliche Anspriiche und Interessen
zusammenzubringen und gemeinsam Gestaltungskraft zu
entfalten. Sicherheit der Arbeitsplitze, Schutz persénlicher
Daten, Transparenz und Offenheit in der betrieblichen
Kommunikation, kurz: Verlassliche Rahmenbedingungen
und Vertrauen, sind wichtige Voraussetzungen fiir diesen
Klarungsprozess im Betrieb. Aufgabe der Politik ist es dann,
einen passenden Rahmen fiir eine lernférderliche Arbeits-
gestaltung zu setzen. Dieser Rahmen ist umso stabiler, je
mehr er wertschitzend und sozialpartnerschaftlich gestal-
tet wird - so lautet eine zentrale Erfahrung aus der betrieb-
lichen Praxis.

In diesem Sinne wiinschen wir Thnen eine anregende
Lektire fiir Thre eigene Praxis!

Dr. Constanze Kurz
Konrad Klingenburg
Dr. Irmhild Rogalla
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ABB - Alle fiir alle, statt jeder fir sich

Lmmer mehr Kunden fragen unterschiedliche Varianten
von Sicherungsautomaten, oft auch Spezialtypen in kleiner
Losgrofie, nach. Um die dafiir notwendige Produktions-
flexibilitat wirtschaftlich und prozesssicher zu erreichen,
haben wir die automatische Fertigungslinie ML2 mit
moglichst geringem Umristaufwand konzipiert®, erlautert
Frank Miihlon, Geschiftsfithrer bei ABB Stotz-Kontakt. Die
Fertigungslinie ist seit Mai 2016 in vollem Umfang bei ABB
Stotz-Kontakt in Heidelberg in Betrieb. Die Anlage wurde
vom eigenen Betriebsmittelbau unter Einsatz von neuesten
Industrie 4.0-Konzepten entwickelt und erstellt. [hr hoher
Automatisierungsgrad versetzt das Unternehmen fiir Ener-
gie- und Automatisierungstechnik in die Lage, am Standort
Heidelberg bis zu 8.000 Varianten von Miniature Circuit
Breaker (MCB) zu fertigen und flexibel auf die Marktinde-
rungen zu reagieren. MCB sind Leitungsschutzschalter, die
bei erhohter elektrischer Last, z.B. durch einen Kurzschluss,
Menschen vor einer Verletzung schiitzen und dafiir sorgen,
dass die dahinterliegende Anlage nicht beschidigt wird.
Die Fertigung in Heidelberg ist zur Datenanalyse und Qua-
litdtssicherung weltweit mit anderen ABB-Standorten ver-
netzt und setzt somit die Moglichkeiten von Industrie 4.0
vorbildlich um.

»Die Fertigungslinie wird ausschlieRlich von spezialisierten
Elektronikern und Maschinenbauern betreut, die Program-
miereingriffe auch selbst durchfithren konnen. Insgesamt
verschiebt sich der Kompetenzbedarf deutlich Richtung
Software", sagt Dr. Erhan Serbest, Leiter der Fertigungsein-
heit.

Ausbildung fiir die Fertigungslinie ML2

In Heidelberg hat auch das grofite Ausbildungszentrum
der deutschen ABB seinen Sitz. Aktuell streben
insgesamt 598 junge Menschen dort ihren
Bildungsabschluss an. Unter ihnen sind 258
Dual-Studierende aus den Bereichen Elektrotech-
nik, Maschinenbau, Wirtschaftsingenieurwesen
und Betriebswirtschaftslehre. Hinzu kommen

340 Mechatroniker, Elektroniker, Industrieme-
chaniker, Fertigungsmechaniker, Werkzeugme-
chaniker und kaufménnische Auszubildende.

LWir bilden in Heidelberg im Verbund aus. Die
meisten Auszubildenden sind von ABB, aber 80
Menschen, die bei uns einen Beruf erlernen, kom-
men von unseren 18 Partnerunternehmen®, erklart
Marcus Braunert, Geschéftsfiihrer des ABB Trai-

ning Center, und erginzt: ,Mit Industrie 4.0 wird auch die
adidquate Ausbildung immer anspruchsvoller, man braucht
komplexe Lernanlagen und sehr gutes Lehrpersonal.

Das Modell der Verbundausbildung wird in Zukunft mit
Sicherheit noch héufiger angewendet.

Die Ausbildungen in den Metall- und Elektroberufen
wurde seit 2000 neu geordnet. Politik, Sozialpartner, Unter-
nehmen und Wissenschaft zielten mit der Reform bereits
auf den Ausbau von Kompetenzen, die auch fiir Industrie
4.0 von grofier Bedeutung sind: Prozessorientierung, eigen-
verantwortliches Handeln, IT-Kenntnisse. ,,Die Ausrichtung
war bereits damit deutlich interdisziplindrer und beinhal-
tete verstiarkt Querschnittsthemen® fasst Braunert zusam-
men. ,,Um 2009 haben wir dann angefangen, die bestehen-
den Freirdume der Ausbildungscurricula zu nutzen, um

die Inhalte noch stirker unseren spezifischen Bedarfen
anzupassen. Beispielsweise benutzen die Berufsschulen fiir
die speicherprogrammierbare Steuerung (SPS) Systeme von
einem anderen Hersteller. Wir schulen im Betrieb dann
mit unseren SPS* Auch auf den Umgang mit der eigens
entwickelten Software zur Datenanalyse, Ferndiagnose und
Onlinewartung werden die jungen Menschen in der Aus-
bildung vorbereitet. Zudem setzt ABB einen starken Fokus
auf Robotik. Ab Dezember 2016 sollen die ersten Schulun-
gen am neuen ABB-Roboter YuMi durchgefiihrt werden,
dem weltweit ersten wirklich kollaborativen Zweiarm-Ro-
boter, einsetzbar z.B. fiir die Kleinteilmontage.

Der Zeitpunkt, zu dem ABB begann, die Ausbildung anzu-
passen, war kein Zufall. Im Jahr 2009 wurde der Vorgianger
der Fertigungslinie ML2, die ML1, in Betrieb genommen.
,Mit der Installation der ML1 haben wir unter anderem
Mechatroniker mit Schwerpunkt Programmierung
gebraucht und dann auch selbst ausgebildet. Wir haben
also schon mit der ersten Anlage
unsere Erfahrungen gesam-
melt und die Auszubildenden
daran ausgebildet. Davon pro-
fitieren wir auch bei der ML2
noch enorm® hilt Braunert
fest.

Die ML1 wurde noch mit
einem Partner zusammen
entwickelt und gebaut. Hier
war der ABB Stotz-Kontakt
Betriebsmittelbau ,nur” betei-
ligt. Die ML2 hingegen hat der
Betriebsmittelbau komplett in



Eigenregie spezifiziert, entwickelt, konstruiert und auch
gebaut. In der gesamten Phase waren auch Auszubildende
miteingebunden, um sie gleich von der ,Stunde null“ auf
die Herausforderungen einer solch komplexen Anlage vor-
zubereiten. Da das Ausbildungszentrum keine isolierte Ein-
heit, sondern stark mit den anderen Teilen des Unterneh-
mens vernetzt ist, profitieren auch die Ausbilder stark von
dem vorhandenen Wissen und der Erfahrung im Hause.

Gerauschlose Anpassung

snfolge der Erfahrungen mit der ML1 und der friihzei-
tigen Anpassung unserer Verbundausbildung verlief die
Umstellung auf unsere Industrie 4.0-Fertigungslinie ML2
nahezu gerduschlos®, resimiert Dr. Serbest. ,,Unsere Leute
sind auch im Software-Bereich so gut ausgebildet, dass wir
Programmierprobleme selbst 16sen konnen. Das macht uns
unabhingig von externen Anbietern.

Durch die engere Verzahnung zwischen Ausbildung und
Produktion, so Braunert, werde die Beschiftigungsfihigkeit
der jungen Menschen in Ausbildung deutlich erhéht. ,Der
Nachwuchs wird meist direkt in den Hightech-Bereich
tibernommen und ist direkt nach der Ausbildung 100-pro-
zentig einsatzbereit

~Am Beispiel der ML2 kénnen wir aufzeigen, wie sich in
einem Hochlohnland Produktion sehr wirtschaftlich abbil-
den lésst, wenn die Weichen entsprechend gestellt werden
und in die Qualifikation der Mitarbeiter, Auszubildenden
und Dual-Studierenden kontinuierlich investiert wird*,
erlautert Dr. Serbest. Entsprechend diesem Leitsatz arbeitet
ABB konstant an der Weiterentwicklung der Ausbildungs-
einrichtungen und neuen Weiterbildungskonzepten, die
die Mitarbeiter auf dem neuesten Stand einer digitalisier-
ten Produktion halten.
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Friihzeitige Anpassung und enge Verzahnung
der Bereiche

Entscheidend fiir eine erste Anpassung der ABB-Aus-
bildung an die Bedarfe der Industrie 4.0 waren mehrere
Faktoren: Zunichst hat ABB besonnen und frithzeitig auf
Verinderungen reagiert. Nach der Neuordnung der zen-
tralen Berufsausbildungen im Metall- und Elektrobereich
hat man zunéchst abgewartet, wie sich die Anpassungen
auswirken. Mit der Installation der Fertigungslinie ML1 hat
man dann die Lerninhalte und Schwerpunkte nochmals
stiarker an den werkspezifischen Bedarfen ausgerichtet. Die
enge Verzahnung der einzelnen Unternehmensbereiche
bei ABB Stotz-Kontakt sowie der Ansatz, dass bevorzugt
interne Losungen angestrebt werden (eigene Planung und
Konstruktion der Anlagen), haben zudem einen positi-
ven Effekt auf die Qualifizierungsmafinahmen gehabt.

Im ganzen Unternehmen wurde umfassend Fachwissen
gesammelt und mit Trainern und Lernenden aus dem Aus-
bildungscenter ausgetauscht.

~Dieses Beispiel der ML2 zeigt, wie wichtig ein ganzheit-
licher und nachhaltiger Ansatz, schon bereits in der Kon-
zeption, aber auch Umsetzung solcher Projekte ist. Derzeit
arbeiten wir daran, diese Erfahrung in einem Analysetool
,Arbeit 4.0° zu verstetigen. Dieses soll die Verantwortlichen
in die Lage versetzen, ihren Bedarf an die Rahmenbedin-
gungen fiir Arbeit 4.0 im Kontext von Industrie 4.0 zum
Ausdruck zu bringen. Will man eine Innovation in der Pro-
duktion implementieren, so muss man von Anfang an z.B.
die verinderten Anforderungen an die Kompetenzen der
Mitarbeitenden mitdenken und entsprechende Losungs-
ansitze entwickeln. Und dafiir miissen die operativen Ein-
heiten und die Zentralfunktionen wie Human Resources
und Forschung & Entwicklung an einem Tisch sitzen®, sagt
Jan-Christoph Schiiler, HR Country Manager.

Auch im Ausbildungsverbund sieht Braunert einen ent-
scheidenden Faktor: ,Man nutzt die Ressourcen des Part-
ners und lernt von diesem; dies erfolgt in beide Richtungen
und ist besser, als stindig nur im eigenen Saft zu schmoren.”
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Festo — Lernfabrik als integraler Bestandteil

der Produktion

Als Hersteller und Servicedienstleister in der Automatisie-
rungstechnik kennen die Verantwortlichen bei Festo die
Herausforderungen der Industrie 4.0 genau: Produkte wer-
den immer individueller, Innovationszyklen immer kiirzer
und die Fertigungstechnologien immer komplexer. ,Fiir
die Industrie 4.0 werden immer besser qualifizierte Mitar-
beiter benétigt”, erklart Dr. Reinhard Pittschellis, Leiter der
Entwicklung bei Festo Didactic. ,,Wenn ein Fehler bei der
Fertigung auftritt, wird die Fehlersuche fiir die Mitarbeiter
deutlich komplexer. Heute sind viele IT-Systeme in die
Prozesse involviert, die stindig aktualisiert oder komplett
ausgetauscht werden. Die Mitarbeiter miissen die Gesamt-
zusammenhdnge verstehen, um steuernd eingreifen zu
konnen.”

Fiir Festo ist Qualifizierung in einem doppelten Sinne
wichtig: Als Hersteller von Automatisierungstechnik
braucht Festo sach- und methodenkundige Mitarbeiter, um
den Kunden modernste Anlagen liefern zu konnen. Gleich-
zeitig ist Festo aber auch Weltmarktfiihrer in der techni-
schen Aus- und Weiterbildung. Innovative Lernmethoden
zur Vermittlung komplexer Inhalte sind notwendige Vor-
aussetzung, um Bildungseinrichtungen und Unternehmen
Losungen anzubieten, die zu einem zielgerichteten und
schnellen Lernerfolg fithren.

Die Lernfabrik als integraler Bestandteil der
Produktion

Ein zentrales Instrument fiir die Qualifizierung der
Festo-Mitarbeiter am Produktionsstandort Scharnhausen
ist die Lernfabrik. Auf einer Fliche von 220 Quadratmetern
sind in der Lernfabrik vier Bereiche untergebracht: die
Raummodule fiir Zerspanung, fiir Montage, fiir Quer-
schnittsthemen und Prozesse sowie die Mediathek mit

PC-Lernplitzen. Strom-, Druckluft- und Netzwerkan-
schliisse stehen tiber ein abklappbares Deckenversorgungs-
system iberall fiir die Versuchsaufbauten zur Verfiigung.
An den Lernstdnden wird mit Originalkomponenten und
-software aus der Produktion gearbeitet. Die Lernfabrik

ist dabei keineswegs eine abgeschottete Ausbildungsstatte,
sondern integraler Bestandteil der Technologiefabrik
Scharnhausen. Die Produktion von Ventilen, Ventilinseln
und Elektronik fiir die Kunden findet unmittelbar neben
den Lernstinden statt.

»Die raumliche Nihe ist wichtig®, sagt eine Fachkraft. ,Wir
konnen uns hier je nach Bedarf, ohne Reisezeiten weiter-
bilden und das Wissen direkt anwenden.” Der schnelle und
unmittelbare Wechsel zwischen Theorie und Praxis sorgt
nachweislich fiir die besseren Bildungserfolge. Es bleibt
mehr hingen und es entsteht ein Tiefenverstindnis, das fiir
die komplexen Prozesse der Industrie 4.0 von essentieller
Bedeutung ist. Pittschellis nennt dies die vertikale Dimen-
sion des Lernens: Die Aufgaben unmittelbar in der betrieb-
lichen Realitét fordern das ganzheitliche Denken und Han-
deln der Auszubildenden. Sie erlernen nicht nur Handgriffe
(Ausfiihrungswissen) und bekommen ein Verstindnis fir
die unmittelbaren Wirkungszusammenhinge (Wirkungs-
wissen), sondern erarbeiten sich auch ein tibertragbares,
umfassendes Tiefenverstdndnis.

Eine weitere Besonderheit der Lernfabrik: Sie wird grof3-
tenteils von Auszubildenden betrieben. Im Auszubil-
denden-Biiro tibernehmen gewerblich-technische und
kaufméannische Auszubildende Buchungs- und Verwal-
tungsaufgaben und fithren die Lernfabrik wie ein kleines
Ubungs- und Consulting-Unternehmen. Sie buchen die
Trainings, beschaffen die Ausstattung, bereiten Unterrichts-
einheiten vor, erstellen und aktualisieren die Unterrichts-
medien und halten die Raiumlichkeiten instand.



Da die Lernfabrik als Prozessbegleiter der Technologie-
fabrik konzipiert ist, benennen Fithrungskrifte und Mitar-
beiter einmal pro Jahr potenzielle Lernthemen. In individu-
ellen Steckbriefen werden Lernziele, Personenzahl, Trainer,
Dauer, Wiederholungen und die gewiinschte Methodik
einer Schulungsmafnahme formuliert. Ziel ist ein standar-
disierter, aber fortlaufend aktualisierter Trainingskatalog.
Bislang sind rund 100 unterschiedliche Schulungsinhalte
definiert.

Der Mensch ist entscheidend

»uns sollte klar sein: Auch in einer digitalisierten Produk-
tion bleibt der Mensch entscheidend fiir den Erfolg eines
Unternehmens. Deswegen investieren wir viel in die Mitar-
beiter und lassen sie an den Bildungsangeboten mitwirken.
Unsere Mitarbeiter haben mittlerweile tiber hundert Trai-
nings durchlaufen und entwickeln stindig neue, bedarfsge-
rechte Einheiten®, sagt Manfred Zahn, Leiter Qualifizierung.
»Das Konzept kommt bei Auszubildenden und langjahrigen
Mitarbeitern gleichermafen gut an. Die Mitarbeiter von
Festo sind fiir den Wandel in der Produktionswelt moti-
viert, sensibilisiert und entsprechend qualifiziert. Selbst
Schnittstellenbereiche wie IT, Entwicklung, Supply Chain
und Vertrieb, so Zahn, wiirden in die Lernfabrik gehen und
dort mit neuen Anwendungen experimentieren.

Ein bewidhrtes Instrument abgestaubt

»Die Lernfabrik an sich ist keine Neuigkeit, sondern viel-
mehr ein bewéhrtes Instrument, das bereits von einigen
Unternehmen und Hochschulen genutzt wird*, hilt Pitt-
schellis fest. ,Mit der Lernfabrik Scharnhausen und ihrer
Integration in eine moderne Produktionsstitte haben wir
die zentralen Vorteile einer Lernfabrik noch stirker ausge-
reizt: eine unmittelbare Nidhe von Theorie und Praxis, von
Lernen und Anwenden.

Alleine die rdumliche Nihe hat eine Vielzahl positiver
Effekte: Sie erleichtert den Austausch zwischen unter-
schiedlichen Disziplinen, zwischen erfahrenen Mitarbeitern
und Auszubildenden sowie die Ubertragung von Theorie in
die Praxis.
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Forschungssplitter 1

VDMA
Erstausbildung bleibt, wie sie ist

Auch in Deutschland differieren die Einschitzungen zur
Entwicklung von Qualifizierung im Kontext von Industrie
4.0. Mafdgeblich beeinflusst werden die Prognosen zum
Qualifizierungsbedarf durch die jeweilige technologische
Vision im Unternehmen und die damit verbundenen
Veranderungen der Geschéftsprozesse, der Arbeitsorga-
nisation, -inhalte und -mittel. In den Befragungen und
Unternehmensfallstudien im Auftrag des VDMA, zeigen
sich drei mogliche Varianten: Beim ,,Growing Gap“ geht
die Schere zwischen hoch und niedrig Qualifizierten
starker auseinander, es kommt zu einer Polarisierung.
Die zweite Variante lautet ,,General Upgrade®, gemeint ist
die Notwendigkeit der Qualifizierung aller Beschiftigten.
Die dritte Variante betont die steigende Bedeutung der
Facharbeiterqualifikation. Sie sei das wichtigste Scharnier
zwischen abstrakten wie konkreten Anforderungen.

Dementsprechend wird fiir die Struktur der beruflichen
Aus- und Weiterbildung zwar Anderungsbedarf gesehen.
Dieser ist aber iiberwiegend evolutiondrer Natur und

im bestehenden System zu bewiltigen. Ein grofRer, sub-
stantieller Anderungsbedarf wird fiir die Weiterbildung
gesehen. Fiir die Erstausbildung hingegen erwartet mehr
als die Hilfte der Befragten keine oder nur geringe Ande-
rungen.

Quelle: VDMA (Hrsg.): Industrie 4.0 — Qualifizierung 2025.
Frankfurt a.M.: VDMA, 2016.



http://bit.ly/2cYWrFX
http://bit.ly/2cYWrFX
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BENTELER - Das ,,Azubi lehrt Azubi“-Konzept

Mit rund 30.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an 161
Standorten in 40 Landern steht die BENTELER-Gruppe fiir
herausragende Material-, Fertigungs- und Technologie-
kompetenz in den Bereichen Automotive, Steel/Tube und
Distribution. Die eng verzahnten Unternehmensprozesse
verlangen von den BENTELER-Mitarbeitern ein hohes
Maf an Interdisziplinaritit. Die Mitarbeiter brauchen ein
Grundverstandnis von anderen Unternehmensbereichen,
um ihrer eigenen Rolle gerecht zu werden. Bereits in der
Ausbildung setzt BENTELER auf diese Interdisziplinari-
tat und auf das Konzept ,Azubi lehrt Azubi®, mit dem die
Auszubildenden friith Verantwortung und Wertschitzung
bekommen. Das Prinzip: Auszubildende vermitteln ande-
ren Auszubildenden Grundkenntnisse in ihrem Bereich.
Der Ansatz ist ein voller Erfolg: Die Auszubildenden vertie-
fen durch die Lehrerrolle das Wissen in ihrem Kernbereich,
iberblicken die Unternehmensprozesse besser, tauschen
sich nachhaltig iber Bereichsgrenzen aus und fiithlen sich
infolge der iibertragenden Verantwortung wertgeschitzt.

Industrie 4.0 als Treiber und Chance

In der engen Verbindung mit seinen Kunden muss
BENTELER immer und in allen Bereichen auf dem neu-
esten Stand sein, am besten sogar noch ein wenig besser.
Lunser Umfeld verindert sich stetig. Industrie 4.0 sehen
wir als Treiber und Chance im globalen Wettbewerb. Von
unseren Mitarbeitern verlangt der Wandel vor allem eins:
Flexibilitat und interdisziplindres Denken. Bereichsiiber-
greifende Kompetenzen zu vermitteln ist deswegen auch
unser Schwerpunkt in der strategischen Ausrichtung der
Ausbildung®, verrat Thomas Koch, Ausbildungsleiter bei
BENTELER. Das spiegelt sich auch im Ausbildungsportfolio
von BENTELER wider. Neben Mechanikern, Elektronikern

und Mechatronikern bildet BENTELER in diesem Jahr zum
ersten Mal auch zwei Produktionstechnologen aus. Beim
Produktionstechnologen zdhlen Prozessorientierung und
Interdisziplinaritiat zum Grundverstindnis des Berufs und
missen nicht in zusitzlichen Einheiten integriert werden.
Die Produktionstechnologen sollen bei BENTELER Produk-
tionsprozesse analysieren und optimieren und die Bereiche
noch ndher zusammenbringen. Das Thema Industrie 4.0
greift BENTELER also bereits in der Ausbildung auf und
setzt hier so frith wie moglich auf Zukunftsthemen. Denn
um langfristig erfolgreich zu bleiben, benétigt BENTELER
eine schlagkriftige, leistungsfihige Belegschaft mit Mitar-
beitern, die unternehmerisch denken, eigenverantwortlich
agieren und flexibel auf Verdnderungen eingehen kénnen.

BENTELER bildet in Deutschland an insgesamt 15
Standorten der Divisionen Automotive, Steel/Tube und
Distribution aus. Insgesamt werden in verschiedenen
Ausbildungsberufen und Studiengingen derzeit iiber 750
Menschen im Unternehmen qualifiziert. Paderborn ist der
grofdte Standort des Unternehmens. Hier gibt es mit fast
500 jungen Menschen auch die meisten Auszubildenden.
Der Schwerpunkt der Ausbildung liegt in den technischen
Berufen, wie Industriemechaniker oder jingst dem Pro-
duktionstechnologen. Hinzu kommen kaufménnische und
IT-Berufe sowie Kombinationsstudienginge, in denen das
Hochschulstudium mit intensiver Praxis im Unternehmen
kombiniert wird.

Jnterdisziplinire Kompetenzen brauchen wir in allen
Bereichen und Berufen®, weif Koch. ,Wir brauchen Spezia-
listen mit generalistischem Wissen und auch Generalisten,
die Prozesse tiberblicken konnen. Nehmen wir beispiels-
weise unsere Industriekaufleute mit Aufgaben im Vertrieb
und Einkauf. Die sollten unsere Produkte kennen und die
Bedarfe des Kunden verstehen. Sie brauchen zumindest ein
technisches Grundverstidndnis. Das gilt ebenso fiir unsere
Mitarbeiter im Personalbereich, die potentielle neue Kolle-
gen sehr gut einschitzen miissen.”

Das Konzept ,,Azubi lehrt Azubi“

Um diese Interdisziplinaritit zu erreichen, ist BENTELER
auf eine Berufsschule zugegangen. Die Vereinbarung: Die
Auszubildenden in kaufméannischen Berufen bekommen
in ihren Wahlfichern 80 Unterrichtsstunden zu Grund-
lagen der Werkstoff-, Metall- und Elektrotechnik - fiir sie
also eher fachfremde Bereiche. Die ersten Erfolge wurden
schnell sichtbar. Darum hat BENTELER diesen Ansatz



auch in der eigenen Ausbildung ibernommen und baut
auf dem Erlernten auf. Hier absolvieren die Azubis zusétz-
lich ein zweiwdchiges Metall- und Elektro-Praktikum.
Lunser Motto ist ,Azubi lehrt Azubi‘ So bringen sich die
technischen Auszubildenden untereinander, aber auch

die kaufménnischen und technischen Auszubildenden
gegenseitig die Grundlagen ihrer Bereiche bei‘, erlautert
Koch das BENTELER-eigene Konzept. Der Betriebsrat hat
diesen Prozess aktiv begleitet und unterstiitzt. ,Die Vorteile
dieses Ansatzes sind vielfaltig. Erstens flihrt der Einblick

in die anderen Bereiche dazu, dass die Auszubildenden die
Schnittstellen ihrer Zustandigkeit zu anderen Bereichen
besser verstehen und Prozesse ganzheitlich tiberblicken
konnen. Zweitens fuhrt die Rolle als ,Lehrer’ zu einem
tieferen Verstdndnis der Kerninhalte des eigenen Berufs.
Wer es erkliaren kann, der hat es auch wirklich verstanden®,
fasst Koch zusammen. Drittens steigere die Doppelrolle
aus Lernendem und Lehrendem die soziale Kompetenz der
Auszubildenden. Die Verantwortung sei eine Herausfor-
derung fiir junge Menschen, die sie gerne annehmen, weil
sie gleichzeitig Wertschitzung bedeutet. Viertens sorgten
die Lerneinheiten zwischen den Auszubildenden fiir einen
nachhaltigen Austausch zwischen den Unternehmensbe-
reichen. ,Frither waren die einzelnen Gruppen eher fir sich
und haben kaum miteinander gesprochen®, erinnert sich
Thomas Koch. ,Nun herrscht ein reger Kontakt und man
begegnet sich auf Augenhéhe”

Ergebnisse und Lern-Beispiele fiir andere
Unternehmen

Fir BENTELER sind die gewtiinschten Effekte eingetreten.
Lunsere jungen Mitarbeiter verstehen die Prozesse besser
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und sind ihren Aufgaben in unserer hochautomatisierten
Produktion noch besser gewachsen. Vorbehalte wurden
abgebaut. Die Auszubildenden schitzen die Herausforde-
rung, in die Lehrerrolle zu wechseln. Sie gehen motiviert
und mit Ehrgeiz an die neuen Aufgaben®, resiimiert Koch.
Vor dem ,,Azubi lehrt Azubi“-Konzept hatte BENTELER
externe Trainer zur Grundlagenvermittlung eingesetzt.
,Die externen Trainer kannten unser Unternehmen ein-
fach nicht gut genug. Die eigenen Auszubildenden haben
auch gleich viel bessere Bewertungen von den Kollegen
bekommen®, schildert Koch den einschlagenden Erfolg des
Konzepts.

Im Einkauf, so berichtet der Ausbildungsleiter, seien infolge
der Ausbildungsumstellung auch die klassischen Karriere-
strukturen aufgebrochen worden. Zwei junge Menschen
sind aufgrund ihrer interdisziplindren Kompetenzen in
relativ kurzer Zeit zu Teamleitern aufgestiegen.

Mut zu Neuem

Anfangs gab es bei BENTELER gewisse Vorbehalte gegen-
iber dem ,,Azubi-lehrt-Azubi“-Konzept. Auf der einen

Seite haben sich die Auszubildenden die Trainerrolle nicht
sofort zugetraut. Auf der anderen Seite hatten die Ausbilder
Zweifel, ob der Plan aufgeht. ,Man muss Vertrauen zeigen
und die jungen Menschen auch einfach mal machen las-
sen, ermutigt Koch damit Verantwortliche aus anderen
Unternehmen. ,Die Gewinnung und Weiterentwicklung
unserer Mitarbeiter sind der Schliissel zu unserem Erfolg®,
fasst Thomas Koch zusammen und zeigt damit auf, dass die
Kombination aus Mut zu Neuem und Altbewihrtem der
richtige Weg fiir die Zukunft ist.
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Phoenix Contact — Dual-Studierende
entwickeln den Kicker 4.0

Mit dem normalen Kicker in der Kneipe hat der, den
Dual-Studierende von Phoenix Contact gebaut haben, nur
eine Sache gemein: Man spielt mit ihm auf altbekannte
Weise - Mensch gegen Mensch.

Warum sich einem abstrakten Thema nicht mal spielerisch
ndhern? ,Was ist das ,Ding‘ im Internet der Dinge? Betrach-
tet mal den Spielball im Kicker als dieses ,Ding"“ So lautete
sinngemaf’ die Vorgabe von Eugen Heinrich, dem Leiter
der Gruppe Studium & Projekte bei Phoenix Contact, am
11. Mirz 2016. Vor ihm safien die knapp 30 Dual-Studieren-
den des Jahrgangs 2015, angehende Informatiker, Elektro-
techniker, Wirtschaftsingenieure, Wirtschaftsinformatiker

und Mechatroniker.

Die spontane Idee, den Kicker von heute in die Welt von
morgen zu beamen, entwickelte sich rasch zu einem ehr-
geizigen Vorhaben: Der Kicker 4.0 sollte in drei Monaten
spielbereit sein, plinktlich zur Er6ffnung des neuen Trai-
ning Centers von Phoenix Contact am 10. Juni. Ein Zeitplan
wurde aufgestellt und die Aufgaben definiert. Die Studie-
renden organisierten sich in drei Teams.

Industrie 4.0 heiRt Probleme l6sen

Klar war: Wenn der Ball das ,,Ding” sein soll, muss er iden-
tifizierbar sein. Das ermdglicht ein RFID-Tag, ein codierter
Transponder - umgangssprachlich Funketikett genannt -,
dessen Code mittels Lesegerit erkannt wird. Die Suche
nach Kickerbillen mit bereits eingebautem RFID-Tag in
Online-Shops war erfolglos. Die Bille mussten also selbst
hergestellt werden.

Man nehme Polyamid-Pulver, verschweife es an den rich-
tigen Punkten mittels Laserstrahl; dieser Vorgang heifst
Lasersintern. Diese Halbkugeln waren weifi. Sie wurden

- um spéter anschaulich sortiert werden zu kénnen -

rot, gelb, griin und blau eingefirbt. Die in zwei Halften
gesinterten Bille wurden durch einen Bajonettverschluss
vereint, sprich durch Ineinanderstecken und entgegenge-
setztes Drehen verbunden. Beim Test-Kickern l6sten sich
jedoch die Ballhilften. Deshalb fiillte man sie mit Heif3kle-
ber, bestilickte sie mit einem RFID-Tag und verklebte sie.
Den erneuten Test bestanden sowohl die Bélle als auch die
Tags in den Billen.

Der ganze Prozess dauerte elf Stunden: vier Stunden Bau-
zeit, zwei Stunden Vorheizzeit, vier Stunden Abkiihlzeit
und eine Stunde Nachbearbeitung (Strahlen mit Glas-
kugeln).

Dank RFID-Tag ist jeder Ball identifizierbar. Der Kicker hat
in beiden Toren eine Lichtschranke und ein RFID-Lesege-
rit. So wird das Spielgeschehen aufgezeichnet (die Daten
werden im Hintergrund in eine Datenbank in der Profi-
cloud abgelegt). Jeder Ball weif}, wie lange er pro Spiel und
insgesamt gespielt wurde (Stunden, Minuten, Sekunden),
von wem (Spieler 1, Spieler 2) wie viele Tore wer mit ihm
geschossen hat.

Abweichend vom normalen Kicker-Spiel erfolgt der Anstof}
beim Kicker 4.0 nicht von der Seite, sondern vom Mittel-
punkt aus - nachdem der Ball aus dem Torraum zu einer
Hubvorrichtung gelenkt wird; von dort gelangt er erneut
ins Spiel. Was den Kicker 4.0 ausmacht, ist zum einen der
Ball, zum anderen ,DAISy“ (Digital Automation Integra-
ted System), eine Sortiermaschine. Sie lagert die Bélle und
gibt sie an den Spieler aus, der jeden Ball mittels PC gezielt
ansteuern und auswihlen kann. Jeder Spieler kann seine
eigene Statistik fithren. Auch die erfolgreichsten Spieler
konnen angezeigt werden: Max Meier, 105 Spiele gewon-
nen, Tor-Gegentor-Verhiltnis 7:1.

Das ist ein Mehrwert fiir den Spieler, der ,,Use Case*
(Anwendungsfall), das nach aufen sichtbare Verhalten



eines Systems aus Sicht des Nutzers. Die Erfassung der
Daten und deren intelligentes Management erhebt den
herkémmlichen Kicker ins Reich von 4.0.

Von der Bandenwerbung bis zur
automatisierten Stadionatmosphire

Damit ist der Kicker der Dual-Studierenden von Phoenix
Contact noch nicht hinreichend beschrieben. So gibt es
eine Bandenwerbung, deren Halterung mithilfe von Mag-
neten an den Kunststoff-Seitenfldchen des Kickers ange-
bracht wurde und jeweils 100 mal 33 Millimeter grof} ist.
Um die gesamte Seitenfldche abzudecken, wurden 32 Ban-
den benétigt.

Fiir jeden Ausbildungsberuf und dualen Studiengang bei
Phoenix Contact wurde eine Bande entworfen. Die Fotos
dafur stammten aus der Bilddatenbank im Intranet; sie
wurden auf die Grofde 95 mal 32 Millimeter skaliert.

Das Flutlicht besteht aus vier Strahlern mit jeweils acht
LEDs. Um Stadionatmosphire zu schaffen, wird das Sprach-
ausgabeelement PSD-S AE V15/1 von Phoenix Contact ver-
wendet. Darauf wurden 15 Audiodateien gespeichert, die
einzeln abgespielt werden konnen. Alle Sounds haben spezi-
elle Trigger (Ausloser) wie An- und Abpfiff oder Tor und lie-
fern zur jeweiligen Situation eine passende Untermalung.

Die beiden Hauptmeniis unterscheiden sich nur in einem
Punkt: Zum einen wird das Spiel nach einer voreingestell-
ten Zeit (drei und 20 Minuten) beendet, zum anderen nach
einer Zahl von Toren (finf bis 20). Uber den ,Pause“- und
~Stopp“-Knopf kénnen die Spieler pausieren oder das Spiel
stoppen.
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Zudem gibt es auf beiden Spielbildschirmen zwei Fehler-
meldungen, die angezeigt werden, sobald bestimmte Voraus-
setzungen erfiillt sind. Die erste Fehlermeldung erscheint,
wenn der RFID-Reader wihrend des Spiels einen anderen
Ball einliest als den aktuellen Spielball. Die Meldung weist
den Spieler darauf hin, dass erst weitergespielt werden kann,
wenn entweder der ,richtige” Ball wieder eingelesen wird
oder der ,,Stopp“-Knopf gedriickt wird. Die andere Fehler-
meldung erscheint, wenn die Lichtschranke durchbrochen
wird, aber der RFID-Reader keinen Wert einliest.

Auflerdem lasst sich der Kicker {iber ein Bedienpult mit vier

Tasten (,Start®, ,Stopp*, ,,Ballausgabe®, ,Beleuchtung_Schalt-
schrank®) und einen Raster (,manueller Modus®) bedienen.

Der Aufgabe gewachsen

Als der Kicker kurz vor Eréffnung des Training Centers
spielbereit war und der letzte Test — die Generalprobe -
anstand, verrutschte eine Kunststoffplatte. GroRes Malheur!
Hektik brach aus, das Problem konnte jedoch rechtzeitig
behoben werden, ,aber alle waren schweif3gebadet®, berich-
tet Projektleiter Norbert Wrede. Er habe selten ein so hoch-
motiviertes Projektteam wie das Kicker-Team erlebt, ,alle
waren fest davon Uiberzeugt, dass sie’s schaffen

Der Kicker 4.0 brachte es auf die Titelseite der Mitarbeiter-
zeitung ,Contact” Fir eine Serienfertigung sei er aber nicht
geeignet, ,man misste sehr tief in die Tasche greifen®, sagt
Eugen Heinrich. Trotzdem verstaube das Spielzeug nicht:
2017 ist der Kicker 4.0 auf der Hannover Messe auf dem it’s
OWL-Stand. Ist er nicht auf einer Messe, sollen die Auszubil-
denden und Dual-Studierenden mit ihm kickern kénnen.
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Siemens — Mit Methodik in die Zukunft

Siemens, mit Firmensitz in Berlin und Miinchen, ist ein
fihrender internationaler Technologiekonzern, der schwer-
punktmiflig auf den Gebieten der Elektrifizierung, Auto-
matisierung und Digitalisierung tatig ist.

Der Wettbewerb in diesen Feldern erfordert kiirzere
Innovationszyklen, hohere Flexibilitit und effizienteren
Umgang mit Ressourcen. Die Digitalisierung ist bereits in
der Unternehmensstrategie verankert. Aufgrund seiner
Geschiftsbereiche, wie beispielsweise der Industrieauto-
matisierung, aber auch aufgrund der rund 300 eigenen
Fertigungsstandorte setzt sich Siemens bereits intensiv mit
Trends wie etwa der Industrie 4.0 auseinander. ,Aufgrund
unserer strategischen Ausrichtung auf die Wachstumsfel-
der Elektrifizierung, Automatisierung und Digitalisierung
stellt eine zukunftsorientierte und innovative Ausbildung
ein entscheidendes Erfolgskriterium dar® stellt Christoph
Kunz, Head of Portfolio Management bei Siemens Profes-
sional Education (SPE), fest. ,Wir miissen Nachwuchskrifte
mit den richtigen Kompetenzen zum richtigen Zeitpunkt
ausstatten.” Angesicht der weltweit rund 12.500 jungen
Menschen (davon 2.500 fiir ausgewéhlte externe Unterneh-
men), die von Siemens aktuell ausgebildet werden, ist dies
eine verantwortungsvolle Aufgabe.

Das Projekt Industrie 4.0@SPE

In dem Projekt ,Industrie 4.0@SPE“ hat die Siemens AG die
Veranderungen analysiert, die sich im Zuge einer zuneh-
menden Digitalisierung der Arbeitswelt vollziehen, und
systematisch Ausbildungsinhalte, Lehrmethoden und Trai-
ner-Kompetenzen angepasst.

»Im ersten Schritt haben wir tiberlegt, welche Auswirkun-
gen die Industrie 4.0 und die Digitalisierung fiir uns haben.
Die Manahmen sollten zu unserem Unternehmen und
unserem Ausbildungsbedarf passen®, umschreibt Kunz den
grundlegenden Gedanken. Erik Engwer, Berufsausbilder

in der Elektrotechnik und Fachbereichsleiter Elektrotech-
nik im Siemens Ausbildungszentrum Berlin, erginzt: ,Wir
haben uns als Erstes ein Netzwerk aufgebaut und dariiber
Wissen zum Gegenstand Industrie 4.0 gesammelt. So ent-
stand fiir uns ein Bild von der Zukunft Im Resultat wurde
klar, dass es mit Blick auf die Ausbildung eine Reihe von
Kernthemen gibt: intelligente Organisation und Steuerung
der gesamten Wertschopfungskette, flexible Vernetzung
von Mensch, Maschine und Produkt, umfassende Daten-
sammlung und -analyse, verbunden mit dem Ziel, Effizienz
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BIBB-Befragung
Digitale Medien selten genutzt

Digitale Medien spielen in der beruflichen Ausbildung im Betrieb eine verhiltnismaflig geringe Rolle. Dies ergab eine
reprasentative Befragung aller Betriebe im Auftrag des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) mit mindestens

einem Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin, von denen gut die Halfte Ausbildungsbetriebe sind. Von den wichtigsten
Medienformaten in der Ausbildung sind die ersten vier klassische Formate: Lehr- und Fachbticher, andere schriftliche
Unterlagen, Gruppenarbeit (face-to-face) und Priasenzunterricht. Erst dann folgen mit ,,Fachspezifischer Software“ und
snformationsangeboten im Internet” digitale Medien. Eine gewisse Rolle spielen noch Lernprogramme (WBT oder CBT),
alle anderen digitalen Medien werden als ,,eher unwichtig” bis irrelevant eingestuft.

Unterschiede gibt es zwischen den Betrieben: In groflen Unternehmen spielen die klassischen Medien- bzw. Lernformate
Referate, Prasenzunterricht und Gruppenarbeit (face-to-face) eine deutlich groRRere Rolle als in kleineren Unternehmen.

Digitale Medien sind vor allem in den Branchen Finanz- und Versicherungs- sowie unternehmensnahe Dienstleistungen
tberdurchschnittlich stark im Einsatz. Eine unterdurchschnittliche Rolle spielen sie hingegen in der gewerblich-techni-

schen Ausbildung.

Quelle: Gensicke, M. u.a.: Digitale Medien in Betrieben — heute und morgen. Eine reprasentative Bestandsanalyse. WDP 177. Bonn: BIBB, 2016.

und Effektivitit zu steigern sowie virtuelle und reale Welt
zu verschmelzen.

Auf dieser definitorischen Grundlage wurden insgesamt
25 Digitalisierungskompetenzen ermittelt, die im Zuge

der voranschreitenden Digitalisierung in der Industrie

an Bedeutung gewinnen (bspw.: Datenbanken, Security,
Sensorik). Es folgte die Analyse von 50 typischen Anwen-
dungsfillen, um die von der Digitalisierung der Industrie
betroffenen Prozesse, Technologien und Rollen herauszu-
arbeiten. Fiir jede betroffene Rolle wurden Verschiebungen
der Bedarfe in den 25 Digitalisierungskompetenzen ermit-
telt. ,Nehmen wir zum Beispiel den Servicetechniker*, illus-
triert Kunz den komplexen Prozess. ,In der Analyse haben
wir festgestellt, dass unter anderem in den Kompetenz-
feldern systemisches Denken, Netzwerk-Protokolle, Cloud
Computing und Datenanalyse die Anforderungen fiir die
Servicetechniker in den nichsten Jahren enorm steigen
werden.” Insgesamt sieht Kunz einen zunehmenden Bedarf
an interdisziplinirer Ausrichtung und wachsende Bedeu-
tung von IT-Kompetenz. ,Der Elektriker der Zukunft ist
nur noch zu 60 Prozent Elektroniker, dafiir zu 20 Prozent
Mechaniker und zu 20 Prozent IT-Experte®, erklart Kunz.
Deswegen lernt mittlerweile auch jeder Siemens-Mitarbei-
ter Additive Manufacturing und Robotics im Ausbildungs-
prozess kennen.

Die in der umfassenden Analyse prognostizierten Kompe-
tenzbedarfe werden durch neu entwickelte Lernsequenzen
gedeckt. Die Lernsequenzen erginzen die bestehenden
Ausbildungsplane innerhalb des Freiraums, den die Ausbil-
dungsverordnungen den Unternehmen gewahren.

Das blofRe Anpassen der Lerninhalte reicht Siemens nicht.
»Wenn die Themen identifiziert sind, muss entsprechend
die Didaktik und Methodik hinterfragt werden®, gibt Kunz
zu bedenken. Hier steht die praktische Anwendung der
Inhalte in Ubungsprojekten im Vordergrund. Erik Engwer
erzihlt mit Stolz von dem , Kaffeemaschinen-Projekt"”
seiner Auszubildenden in Berlin: ,Wir haben den Auszu-
bildenden nur zwei Bedingungen vorgegeben - das Projekt
soll in vier Wochen prisentiert werden und es soll eine
individuelle Fertigungsstrecke geplant und erstellt werden
Die Auszubildenden entschieden sich daraufhin fiir eine
multifunktionale Kaffeemaschine mit Sensorik, bei der die
Produktauswahl iber ein Human Machine Interface (HMI)
erfolgt. ,Die Azubis haben alles selbst gemacht. Sie haben
zunichst in einem Brainstorming die Idee entwickelt. Dann
haben sie die nétigen Elemente bestellt und teilweise per
3D-Druck selbst hergestellt. Projektmanagement, Doku-
mentation und Abschlusspriasentation vor Ausbildungsper-
sonal wurde alles eigenstindig von den Azubis geleistet®,
zihlt Engwer auf. Sogar eine eigene Steuerungsapp wurde
von den engagierten Auszubildenden programmiert.

¢


https://www.bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download/id/8048
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Der Grundstein ist gelegt

LWir befinden uns mitten in einem Prozess® stellt Kunz
fest.,Die Ausrichtung der Ausbildung auf die Anforde-
rungen einer digitalisierten Produktion wird sicher noch
einige Zeit in Anspruch nehmen, und wir werden auf dem
Weg immer wieder auf aktuelle Entwicklungen reagieren
miissen. Gleichwohl ist der Grundstein gelegt.“ Siemens
hat 25 zentrale Digitalisierungskompetenzen identifiziert
und 50 typische Industrie 4.0-Anwendungsfille analysiert.
Auf dieser Basis wurden von den Siemens-Bildungsexper-
ten rund 20.000 Kompetenzeintréage in einer Datenbank
erfasst und alle relevanten Kompetenzverschiebungen pro
SPE-Bildungsgang ermittelt, die dann zur Entwicklung der
Lehrinhalte tiberfiihrt wurden. Lernmethoden, Lernmate-
rial und die Ausbildung von Trainern und Dozenten wur-
den von den Experten ebenfalls konzeptionell integriert.
Die ersten entwickelten Lehrsequenzen - beispielsweise
zu 3D-Druck - sind bereits

in die Ausbildungspldne

integriert und in der

Umsetzung.

Klare Vorstellungen entwickeln

~Bevor irgendwelche Bildungsprogramme aufgesetzt wer-
den, sollte zunichst eine klare Vorstellung davon entwi-
ckelt werden, was das Unternehmen wirklich braucht®, rit
Christoph Kunz, Head of Portfolio Management bei SPE,
anderen Unternehmen. Wichtig sei dariiber hinaus die
Berticksichtigung von Lehrmethoden und Lehrpersonal.
Die Ausbildung 4.0 kénne jedoch nicht mit dem Einsatz
neuer Medien und Apps gleichgesetzt werden. Die Digita-
lisierung des Lernens sei ein Baustein in einer zukunfts-
fahigen Ausbildung, miisse aber mit Verstand eingesetzt
werden. ,Im Prinzip® so Kunz, ,ist die Umstellung der Aus-
bildung ein klassischer Change-Prozess. Hier gilt wie sonst
auch: Man muss die Menschen mitnehmen - Auszubil-
dende und Trainer — und das Management muss mit einer
klaren Haltung das Projekt stiitzen.”



Betriebliche Beispiele:

Weiterbildung
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Bosch - Gute Qualifizierung fir alle

Beschiftigten

Einerseits, sagt Dieter Lochbihler, seien die Verdnderungen,
die mit fortschreitender Digitalisierung der Produktion
einhergehen, gewaltig, wandelten sich Tatigkeiten und
Anforderungen im schnellen Tempo, ziehe neue Technik
in die Werkhallen ein, Tablets und Smart Watches etwa, die
andere Fertigungsmethoden moglich und neue Qualifika-
tion nétig machen - und andererseits?

LAndererseits muss man Industrie 4.0 in kleinen Schritten
erklaren®, sagt der Betriebsratsvorsitzende von Bosch in
Blaichach, ,notig ist systematische Qualifizierung, damit
die Beschiftigten mit neuer Technik und Assistenzsyste-
men umgehen kénnen.” Das tun sie bei Bosch.

Noch vor ein, zwei Jahren, erzahlt Dieter Lochbihler,

war die Verunsicherung bei den 3400 Beschiftigten im
Blaichacher-Werk grof?. ,Die Kolleginnen und Kollegen
wussten nicht, was auf sie zukommt, sie sahen nur, dass
es auf einmal neue Anforderungen an ihre Téitigkeiten
gab.” Der Einsatz von digitaler Technik machte eine flexi-
ble Versorgung der Linie moglich; statt fest vorgegebene

Mengen von Material fr eine Maschine bereitzuhalten,
wurde es moglich, schnell auf aktuelle Fertigungsprozesse
einzugehen. Damit dndert sich das Aufgabenspektrum der
Beschiftigten. ,Sie miissen mit neuer Technik umgehen®,
sagt Dieter Lochbihler. ,Dazu vergréfRert sich ihre Verant-
wortung, weil sie fr die flexible Befiillung zustindig sind.”
Nochmals verschirft gilt dies fir die Anlagenfiihrer. Vor
allem bei Fertigungsstillstdnden und Stérungen sind sie
gefragt: Vernetzte mobile Endgerite machen eine globale
Fehlersuche an baugleichen Maschinen méglich. Uber ein
Tablet bekommt der Beschiftigte Handlungsempfehlungen
vorgeschlagen, die er bewerten muss. ,,Um die Aufgaben
zu meistern, brauchen die Kollegen vernetztes Denken
und Entscheidungsverantwortung®, sagt Dieter Lochbihler.
Wichtig sei, die Beschiftigten daftir zu qualifizieren.

Bei Bosch in Blaichach gibt es daher fiir alle Beschiftigten,
abhingig von ihrer Tatigkeit, Qualifizierungsangebote.
Diese werden laufend weiterentwickelt, sind methodisch
und inhaltlich auf die jeweilige Zielgruppe zugeschnitten
und zeitlich flexibel - das reicht von kurzen Schulungs-
videos iber Grundziige von Industrie 4.0 oder den Einsatz
neuer technischer Gerite bis hin zu Tagesseminaren, in
denen der Umgang mit neuen Systemen ebenso vermit-
telt wird wie spezifische Methoden der Teamarbeit oder
Fiihrungsverantwortung. Neben den Qualifizierungsmaf3-
nahmen ist dem Betriebsrat aber auch Kommunikation
wichtig. ,Es geht darum, Industrie 4.0 fiir den Beschéftigten
greifbar zu machen und Angst zu nehmen“ Monitore in
den Pausenrdumen gehoren ebenso dazu wie Informa-
tions-Tafeln in den Werkstétten. ,Wir wollen und wir
werden den digitalen Wandel nicht aufhalten®, sagt Dieter
Lochbihler, ,aber um ihn in unserem Sinne gestalten zu
konnen, brauchen die Beschiftigten gute Qualifizierung.
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Tipps fiir Betriebsrite — Dieter Lochbihler zum Umgang mit Industrie 4.0

Zur Person:

Dieter Lochbihler wurde am 19. August 1968 in Gunzesried/Allgéu geboren. Nach der Ausbildung zum Energie-
elektroniker wurde er spater Industriemeister Elektrotechnik und Ausbilder. Seit Marz 1994 ist er im Betriebsrat von
Bosch Blaichach, seit Mai 2002 ist er Gesamtbetriebsratsmitglied und seit Marz 2003 Betriebsratsvorsitzender von

Bosch Blaichach.

Ist eine Qualifizierung, die auf Industrie 4.0 vorbereiten
soll, im Prinzip eine Quali wie jede andere?

Nein, wir miissen da neue Wege gehen. Industrie 4.0 hat
eine hohere Schlagzahl! Es muss uns gelingen, alle Mitar-
beiter mitzunehmen, bei uns tiber 3.300. Man muss allen,
abhingig von ihrer Tatigkeit, Qualifizierungsangebote
machen und sie laufend weiterentwickeln. Das reicht von
kurzen Schulungen direkt am Arbeitsplatz und Schulungs-
videos tiber Industrie 4.0 bis zu Tagesseminaren, in denen
der Umgang mit neuen IT-Systemen oder neue Methoden
von Teamarbeit und Fithrung vermittelt werden.

Sollte der Betriebsrat von sich aus das Thema Industrie 4.0
anpacken?

Auf jeden Fall! Das ist das Thema unserer Zukunft und
krempelt die Arbeitswelt um. Es ist unsere Aufgabe, die
Rahmenbedingungen der Mitarbeiter mitzugestalten!

Irgendwann sitzen Arbeitgeber und Betriebsrat erstmals
zusammen. Was ist die wichtigste Entscheidung, die
getroffen werden muss, um erfolgreich zu sein?

Das Wichtigste ist, alle Mitarbeiter im offenen Dialog mit-
zunehmen. Wir haben auf beiden Seiten einen verantwort-
lichen Ansprechpartner, er biindelt die Themen. Industrie
4.0 muss ein Schwerpunkt der Betriebsratsarbeit sein. Wir
haben am Standort eine Arbeitsgruppe zu Industrie 4.0.
Nattrlich muss das Thema auch in den {ibergeordneten
Gremien wie dem Gesamtbetriebsrat diskutiert und koor-
diniert werden.

Noch ist die Frage nicht entschieden, ob Industrie 4.0 mehr
Risiken birgt oder mehr Chancen, Arbeit aufwertet oder
Jobs vernichtet. Wie kann Beschdftigten die Angst genom-
men werden, zu den Verlierern zu zdhlen?

Diese Frage ist nicht neu und beschiftigt uns seit Beginn
der Industrialisierung. Es ist ein permanenter Wandel -

Arbeitsplitze verschwinden, neue entstehen. 14.0 ist nicht
das Schreckgespenst einer Revolution, es ist eine Evolution
mit hoher Geschwindigkeit. Sie muss mit allen ganz offen
diskutiert und Schritt fiir Schritt von den Betriebsriten
und Vertrauensleuten mitgestaltet werden! Wir zum Bei-
spiel machen 4.0 erlebbar, holen die neue Technik in den
Alltag. In unserer Kantine haben alle Teller einen RFID-
Chip; geht der Teller tiber die Theke, wird er kodiert, und
das Essen kann automatisch und bargeldlos bezahlt wer-
den. Das verkiirzt die Wartezeit und verlangert die Mittags-
pause! Es verliert niemand seinen Job, sondern wir konnten
unser Essensangebot erweitern.

Vertrdgt sich eine stark ausgeprdgte Hierarchie im Betrieb
mit Industrie 4.0?

Wir missen Fithrung und Zusammenarbeit neu definieren
und mit allen Beteiligten besprechen. Fihrung ist zu wich-
tig, als dass man sie den Fiihrungskriften alleine iberlassen
sollte. Die Mitarbeiter miissen in die Lage versetzt werden,
selbst Entscheidungen zu treffen. Trotzdem ist und bleibt
Fiihrung wichtig, aber sie muss mehr im offenen Miteinan-
der passieren.

Kann die Qualifizierung fiir Industrie 4.0 Spaf3 machen?

Sie muss Spaf! machen, sonst werden die Prozesse nicht
erfolgreich umgesetzt! Man muss die Mitarbeiter Schritt fiir
Schritt an die technischen Moglichkeiten heranfiihren!

Jiingere gehen viel selbstverstdndlicher mit neuer Technik
um als Altere. Wie kann man sie trotzdem mitnehmen?

Ganz einfach, beispielsweise in altersgemischten Teams. Die
Mischung macht’s. Die Jiingeren mit hoher Bedienkompe-
tenz helfen den Alteren mit hohem Erfahrungswissen, das
ist befruchtend fiir alle Beteiligten.
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Qualifizieren in der Welt von 4.0 - Siegfried Czock zu Aus- und Weiterbildung

Zur Person:

Siegfried Czock (Diplom-Psychologe, Betriebswirt, VWA) wurde am 11. September 1958 in Afferde/Hameln geboren,
ist verheiratet und hat zwei Kinder. Seit 1987 ist er bei Bosch in verschiedenen Aufgaben im Personal- und Bildungs-
bereich tétig. Aktuell ist er Leiter der Aus- und Weiterbildung Deutschland bei Bosch.

Unterscheidet sich eine Qualifizierung, die auf Industrie
4.0 vorbereiten soll, von der bisherigen Aus- und Weiter-
bildung?

Bei der Qualifizierung von Mitarbeitern fiir die vernetz-
te Produktion, also Industrie 4.0, geht es nicht allein um
die reine Vermittlung von Fach- und Methodenwissen.
Denn in der vernetzten Fertigung benotigen Beschiftigte
neben IT-Wissen vor allem auch Prozesswissen und sehr
gute Kommunikationsfiahigkeiten. Die Vernetzung veran-
dert viele gewohnte Arbeitsabldufe, deshalb ist Industrie 4.0
auch viel mehr als Veranderungsprozess zu sehen, der
gemeinsam gestaltet werden sollte. Wichtig ist es deshalb,
die Anforderungen der Industrie 4.0 auch schon in die
betriebliche Berufsausbildung zu integrieren.

Wie sollte ein Arbeitgeber reagieren, wenn der Betriebsrat
dieses Thema zuerst anspricht?

Der Wandel zur Industrie 4.0 ist eine Chance fiir beide Sei-
ten. Den damit einhergehenden Verdnderungsprozess soll-
ten Arbeitgeber und Arbeitnehmer mit den Arbeitnehmer-
vertretern gemeinsam gestalten. Deshalb spielt es weniger
eine Rolle, wer auf wen zugeht, sondern dass es moglichst
frithzeitig geschieht. Insbesondere dann, wenn in einem
Betrieb tiberhaupt schon tiber die Einfithrung von Indus-
trie 4.0-Anwendungen nachgedacht wird.

Ab wann nennen Sie eine Modernisierung von Produktion
und Verwaltung ,Industrie 4.0“?

Im Kern von Industrie 4.0 stehen die Vernetzung von
Anlagen, die Moglichkeiten zusétzlicher Datenerfassung
und Auswertung zur Steuerung des Produktionsprozesses.
Dartiber hinaus fordert es die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen. Dieser Ubergang von einer klassi-

schen Automatisierung hin zu einer Industrie 4.0-Anwen-
dung ist dabei eher flieflend.

Das Thema l6st nicht nur Begeisterung aus, sondern auch
Angst. Wie kann sie den Beschdiftigten genommen werden?

Wie bei jedem Verdnderungsprozess werden bei Industrie
4.0 gewohnte Routinen in Frage gestellt und durch unbe-
kannte Abldufe ersetzt. Deshalb ist es wichtig, sich frithzei-
tig mit Fragen und natiirlichen Sorgen der Mitarbeiter aus-
einanderzusetzen. Es gilt, Beflirchtungen der Beschiftigten
ernstzunehmen und durch Transparenz, Offenheit sowie
durch die Moglichkeit der aktiven Mitgestaltung das Pro-
zesswissen der Beteiligten mit einzubeziehen. Dabei sollten
Mitarbeiter sowie Arbeitnehmervertreter von Anfang an
einbezogen sein. Gemeinsam kann man oftmals so von
emotionalen Befiirchtungen hin zu fundierten Beurtei-
lungen gelangen. Ziel sollte es sein, Mensch und Maschine
gemeinsam erfolgreich zu machen.

Industrie 4.0 hat viel zu tun mit offener Kommunikation,
Wissensaustausch und Teamarbeit. Vertriigt sich das mit
einem streng hierarchisch gefiihrten Unternehmen?

Unabhingig von der Unternehmenshierarchie zeigt sich,
dass in der Industrie 4.0 Maschinen und Produkte mitei-
nander vernetzt sind und sich laufend Daten miteinander
austauschen. Facharbeiter in der Fertigung arbeiten deshalb
auch héufiger in interdisziplindren, berufsfeldiibergreifen-
den Projekten. Das geschieht tiber Organisationsgrenzen
hinweg, also vernetzt. Deshalb gehen wir davon aus, dass
sich in vielen Unternehmen die Fihrungskultur weiterent-
wickeln wird. Welche fiir einen Betrieb die erfolgreichste
Form ist, hingt von den Aufgaben, Mitarbeitern und
Fiihrungskréften ab.



Mit Industrie 4.0 kann eine Firma morgen besser daste-
hen als heute. Sollte auch die Belegschaft am Zugewinn
teilhaben?

Wie die Teilhabe der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg
ausgestaltet wird, ist eine generelle Aufgabe der jeweiligen
Sozialpartner. Der Wandel zur Industrie 4.0 ist ein Zuge-
winn fiir beide Seiten. Sie kann neben Erleichterungen von
Arbeitsabldaufen vor allem zur Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit beitragen und damit zum Unternehmenserfolg.

Wie lassen sich dltere Mitarbeiter fiir Industrie 4.0 interes-
sieren, ab wann zdhlen sie zum ,,alten Eisen*?

Lebenslanges Lernen ist keine Frage des Alters. Ein wesent-
licher Erfolgsfaktor ist jedoch, die Verdanderungen fiir alle
Beteiligten erlebbar zu machen und daran teilhaben zu
lassen. Der beste Weg fiihrt dabei tiber Begeisterung - und
dass ich erkenne, dass ich von einer Verdnderung in meiner
Arbeit, in meinen Aufgaben unterstiitzt werde.

Forschungssplitter 3

Bundesarbeitsministerium

Standige Weiterbildung - ein Muss
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Der technologische Wandel 1asst niemanden kalt: Nicht nur hoher Qualifizierte, auch zwei Drittel der niedrig Qualifizier-

ten empfinden die Notwendigkeit, die eigenen Fahigkeiten stindig weiterzuentwickeln. Das ist das Ergebnis einer Studie,
bei der 2015 tiber 7.000 Beschiftigte aus fast 800 Unternehmen zu den Auswirkungen der Digitalisierung auf ihre Arbeit
befragt wurden. Insgesamt sehen 78 Prozent der Beschiftigten die Notwendigkeit, ihre Fahigkeiten stindig weiterzuent-

wickeln. Das ist kein Wunder angesichts der Tatsache, dass sich bei 60 Prozent der niedrig Qualifizierten und bei 80 bis 90
Prozent der hoher Qualifizierten in den vergangenen fiinf Jahren die technische Ausstattung des Arbeitsplatzes vor allem

durch [uK-Technik verandert hat. Aber es gibt grofde Unterschiede zwischen den Branchen in Sachen Nutzung digitaler
Technologie. Die Fertigungstechnik gehért zu den Spitzenreitern: Uber 80 Prozent der Beschiftigten nutzen am Arbeits-

platz Computer, Internet oder Smartphone.

Quelle: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Monitor ,Digitalisierung am Arbeitsplatz. Aktuelle Ergebnisse einer Betriebs- und

Beschaftigtenbefragung® Berlin, 2016.



http://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a875-monitor-digitalisierung-am-arbeitsplatz.html
http://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a875-monitor-digitalisierung-am-arbeitsplatz.html
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Minstermann - Weiterbildung nach

Wunsch

Mit der Globalisierung hat sich auch die Aus- und Weiter-
bildung bei Miinstermann radikal verandert. Und damit die
Kultur im Unternehmen.

Der Einstieg in die Weiterbildung neuen Stils bei Munster-
mann verlief klassisch: Mit dem Marktumfeld dnderte sich
der Qualifikationsbedarf. Konkret: Als vor gut 20 Jahren
der erste GrofRauftrag aus Grofibritannien eintraf, musste
die Kommunikation mit dem neuen Kunden auf Englisch
gefiihrt werden, und weil darin nicht alle Beteiligten auf
Seiten Miinstermanns fit waren, wurden ab da regelmafiige
Schulungen organisiert. Inzwischen wird drei Mal in der
Woche Englisch-Unterricht angeboten, der von acht bis

18 Beschiftigten besucht wird, die dafiir ihre Arbeitszeit
opfern (die Zeit kann vor- oder nachgearbeitet werden).
Teilnehmen kann, wer mag - vom Auszubildenden bis zum
Vertriebsingenieur.

Ahnlich kundengetrieben verlief der Einstieg in die Digita-
lisierung: Miinstermann ist kein Serienhersteller, sondern
entwickelt - gemeinsam mit dem Kunden - Sonderlé-
sungen. Hat beim Kunden Industrie 4.0 bereits Einzug
gehalten, reagiert Miinstermann darauf: In den vergange-
nen flnf Jahren hat sich die Zahl der Beschiftigten in der
Mess-, Steuer- und Regeltechnik versechsfacht, ist von drei
auf 18 gestiegen.

Das Telgter Familienunternehmen ist selbst bereits weitge-
hend digitalisiert: Treten Storfélle beim Kunden auf, wer-
den die Maschinen und Anlagen per Fernwartung wieder
flottgemacht. Kunden kénnen laufende Auftrige per Web-
cam verfolgen. Regelmifiig finden weltweite Web-Konfe-
renzen mit Kunden und Lieferanten statt, was allen Betei-
ligten teure Fliige und viel Zeit erspart.

Damit nicht genug: Fehlermeldungen werden online
erfasst; nicht nur laufende Auftrage, auch die Projekt-
planung wird visualisiert; Kataloge von Lieferanten werden
vermehrt online genutzt; digitalisierte Systeme im Einkauf
ermoglichen die automatische Nachbestellung von Material.

Stetiger Wissensaustausch

Lehrginge finden regelméfig statt, zum Beispiel einmal im
Jahr zum Arbeits- und Gesundheitsschutz oder unregel-
maiflig zu Wunschthemen der Beschiftigten von Werkstoff-
kunde bis Persénlichkeitsentwicklung. Bildung muss nicht
ausschliefilich vertikal (fachbezogen) verlaufen, sie kann
auch fachfremd (horizontal) sein. Fortbildung findet auf3er-
dem beim Kunden oder Lieferanten statt — wie umgekehrt
Kunden und Lieferanten ihre Mitarbeiter zu Minstermann
entsenden.

»,um den verschiedenen und hohen Anspriichen der Kun-
den gerecht werden zu konnen, setzen wir auf eine Unter-
nehmenskultur, bei der alle Mitarbeiter miteinander kom-
munizieren, ihr Wissen austauschen und weiterentwickeln®,
sagt Magdalena Miinstermann, die mit ihrem Mann die
Firma in finfter Generation geleitet hat. Die Firma wurde
inzwischen von Sohn Frank in sechster Generation tiber-
nommen.

Wissen austauschen - damit ist nicht nur der Austausch
zwischen den Beschiftigten gemeint, die Tiir an Tiir arbei-
ten, sondern der Austausch zwischen Verwaltung, Ferti-
gung, Konstruktion und Marketing oder zwischen Einkauf
und Vertrieb beispielsweise. Die Kommunikation lauft
abteilungs- und fachiibergreifend. Eigene Ideen zu haben
ist erwlinscht.



Steht ein neuer Auftrag an, findet nach der Kick-Off-Ver-
anstaltung jede Woche eine Besprechung statt, an der alle
Projektbeteiligten teilnehmen, eine Excel-Liste erstellen
und fortschreiben (wer macht was bis wann). Ein Grund fur
diesen offenen Austausch: Jeder Mitarbeiter besitze eine
Menge Erfahrung und Spezialwissen, das, wenn es aus-
getauscht wird, ,zu neuen Ideen und kreativen Lésungen
fiihrt, sagt Magdalena Miinstermann. ,Nur wenn wir uns
kennen und voneinander wissen, konnen wir Probleme
gemeinsam l6sen. Das heutzutage notige Wissen stecke in
vielen Kopfen, konne nicht komplett in einem vorhanden
sein.

Auflerdem ermogliche ein allgemein hoher Wissensstand
schnelle Entscheidungen; Herrschaftswissen erschwere sie.

Die Hierarchie bei Miinstermann ist flach und flexibel.
Vorgesetzte sollen Impulsgeber sein, ihre Mitarbeiter
motivieren, nicht nur Arbeit delegieren, sondern auch Ver-
antwortung; in Konfliktfallen treffen sie die Entscheidung.
Ist ein Projekt abgewickelt und steht ein neues noch nicht
an, kann der bisherige Projektleiter Mitglied eines anderen
Teams werden.

Die Fluktuation im Unternehmen tendiert gegen null;
das Durchschnittsalter der Beschiftigten: rund 41 Jahre.
Das entspricht dem Durchschnitt.

Eigene Metallbauer in der Ausbildung

Miinstermann bildet jahrlich sechs bis acht Metallbauer
(Fachrichtung Konstruktionstechnik) und Technische
Produktdesigner aus. Letztgenannte erlernen auch den
Umgang mit dem 3D-Druck. Ein eigens dafr installierter
3D-Drucker ermoglicht ihnen die frithzeitige Auseinander-
setzung mit neuester Technik. Auch Altere sollen dadurch
angeregt werden, sich mit dieser Technik zu beschéftigen.
~Alle Mitarbeiter, egal ob Azubis oder andere, miissen ,in 4.0
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denken®, sagt Magdalena Miinstermann.

Bei der Auswahl der Auszubildenden gilt in der Firma
nicht das Prinzip der Bestenauslese, angenommen werden
Absolventen aller Schulformen, vom Forderschiiler bis zum
Abiturienten. Dartiber hinaus bietet das Unternehmen die
Moglichkeit, ein duales Studium zu absolvieren: Sie kénnen
an der Fachhochschule Miinster-Steinfurt Maschinenbau
studieren. Mit ihr und anderen Hochschulen kooperiert
Miinstermann auch.
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Jeder und jede Auszubildende nimmt mindestens einmal
an einem mindestens vierwOchigen Auslandspraktikum
teil, um interkulturelle Kompetenz zu erwerben.

Ausgebildete werden nach erfolgreichem Abschluss meist
unbefristet ibernommen und angestellt; manche bilden
sich berufsbegleitend weiter, beispielsweise zum Techniker.

Friih Interesse wecken

Um bei Jugendlichen das Interesse an der Arbeitswelt zu
wecken, bietet Miinstermann Praktika an. Sie dauern ein
bis zwei Wochen. Bis zu sechs Schiilerinnen und Schiiler
konnen gleichzeitig in der Firma die Praxis kennenler-
nen. Sie werden in eine Facharbeitergruppe integriert und
wickeln gemeinsam mit ihr Auftrage ab. Alle zwei Tage
wechseln sie die Facharbeitergruppe und lernen andere
Beschiftigte, andere Arbeitsabldufe und andere Auftrage
kennen. Sie lernen auch die Arbeit eines Produktdesigners
kennen, obwohl die wenigsten dessen Software beherr-
schen. Damit sie trotzdem selbst zeichnen kénnen, haben
die Auszubildenden ein Video erstellt, das die Bedienung
des Design-Programms mittels Screen Capture erklart und
Ubungsaufgaben enthilt.

Mehr als drei Dutzend Praktikantinnen und Praktikan-
ten durchlaufen so pro Jahr das Unternehmen. Damit
diese Praxis nicht auf Miinstermann beschrankt bleibt,
hat Magdalena Miinstermann das , Telgter Modell initi-
iert; es dient der Kooperation von Schule und Wirtschaft
(www.telgter-modell.de).

Magdalena Miinstermann hélt die Kultur im Unternehmen
prinzipiell fiir iibertragbar. Offene Kommunikation, Neu-
gier und Begeisterung konnten aber nicht verordnet wer-
den, sondern miissten vorgelebt werden und erlebbar sein.
Von den Vorgesetzten wie von der Geschiftsfithrung.


http://www.telgter-modell.de
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SAP - Individuelle Qualifizierung durch

cloud-basiertes Lernen

Die digitale Transformation stellt auch ein erfolgreiches
globales Softwareunternehmen wie SAP vor Herausfor-
derungen. Insbesondere die wachsende Verbreitung von
Cloud-Konzepten fiihrt zu disruptiven Veranderungen im
Markt fir Unternehmenssoftware und erzeugt vielfaltige
neue Anforderungen flr Geschiftsmodelle, Organisation
und Beschiftigte. Ausgehend von gewachsenen Strukturen
arbeitet die SAP daher rund um die In-Memory-Datenbank
und Entwicklungsplattform HANA an der Migration exis-
tierender Softwarelosungen in die Cloud und neuen cloud-
basierten Angeboten - bspw. in den Bereichen Big Data
und Internet of Things.

»,Um diesen neuen Anforderungen gerecht zu werden®,

sagt Markus Bell, globaler Ausbildungsleiter bei SAP SE,
~bemiihen wir uns um Fachkréfte fiir neue Technologien
und rekrutieren die besten Talente aus der Generation der
Digital Natives. Gerade an etablierten Standorten mit einer
gewachsenen Altersstruktur wie in Deutschland achten wir
aber darauf, dass wir simtliche Beschéftigten durch eine
systematische Weiterbildungsstrategie kontinuierlich fiir
die neuen Anforderungen qualifizieren.”

~Bedarf sehen wir vor allem in drei Kernkompetenz-
feldern®, erklart Markus Bell. Das erste Kompetenzfeld
beinhaltet Wissen und Fahigkeiten im Umgang mit neuen
Technologien. Dazu zidhlen etwa Kenntnisse in der Verwen-
dung zentraler Cloud-Technologien oder Fihigkeiten im
Umgang mit Big Data. Im zweiten Kompetenzfeld stehen
Fragen der modernen Projektarbeit im Team im Mittel-
punkt: Wie gestaltet man Zeit- und Projektmanagement
und die Kommunikation im Team effektiv? Schliefilich
geht es im dritten Feld um Kenntnisse der SAP-Welt. Wie
sieht die Unternehmensstrategie aus? Welche Produkte
beinhaltet das SAP-Portfolio? Welche Security- und Com-
pliance-Anforderungen gibt es?

Die Lernplattform Success Map Learning

Alleine das jahrliche Budget von SAP fiir die Weiterbil-
dung unterstreicht den Stellenwert, den berufsbegleitende
Qualifizierung im Unternehmen geniefit - mittlerweile
gibt SAP 140 Millionen Euro jahrlich aus. SAP versteht sich
selbst als Organisation in einem permanenten Lernpro-
zess. Weiterbildung ist daher grundsatzlich sehr stark in
den Arbeitsalltag eingebettet. Darauf aufbauend hat SAP
ein Weiterbildungskonzept entwickelt, das drei zentrale
Schritte umfasst:

1. Die Ermittlung der Qualifikationsbedarfe: Die Ent-
wicklungsorganisation hat beispielsweise die Bedarfe
zentraler Wettbewerber und Partner sowie die Anforde-
rungen in den Stellenangeboten im Softwareentwick-
lungsbereich ausgewertet. Zudem wurde eine Umfrage
unter den unternehmensinternen Thought-Leadern zu
SAP-relevanten Zukunftstechnologien durchgefiihrt.

2. Die Planung und Durchfiihrung betrieblicher Weiter-
bildung: SAP verwendet die cloud-basierte Lernplatt-
form ,Success Map Learning®, die zugleich auch Teil des
SAP Produktportfolios ist: Die Plattform ermoglicht
die Erstellung individueller ,Learning Roadmaps® Die
Roadmaps kénnen sowohl allgemeine Kompetenzen
wie Fiihrung, aber auch spezielle Fachthemen wie Data
Science einschliefen. Die konkreten Kursbestandteile
werden nach dem Baukastenprinzip in jahrlich stattfin-
denden Entwicklungsgespriachen mit der Fiihrungskraft
aus tiber 35.000 Lernangeboten zusammengestellt. Alle
Beschiftigten koénnen auch iber mobile Endgerite auf
die Lernplattform zugreifen, Einblick in ihre Lernhisto-
rie erhalten und sich zu Lerngruppen zusammenfinden.
Fihrungskrifte konnen ihren Mitarbeitern tber die
Plattform gezielt Lernmodule empfehlen und den Lern-
fortschritt ihres Teams tiberblicken.

3. Die Evaluation: Jeder Kurs und Trainer kann auf der
Plattform von den Absolventen bewertet werden. Dar-
uber hinaus wird das Weiterbildungsangebot auch in
der jahrlichen Mitarbeiterbefragung evaluiert, auf Basis
derer zentrale Indizes zur Entwicklung der Weiterbil-
dung erstellt werden.

Susanne Miiller arbeitet heute in der HR University in

der Walldorfer SAP-Zentrale. Als sie bei SAP angefangen
hat, nahm sie am , Early Talent Program* teil, das sich an
ausgewdhlte neue Mitarbeiter mit weniger als zwei Jahren
Berufserfahrung richtet. Trainings tiber Success Map Lear-
ning waren integraler Bestandteil des Férderprogramms.
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Zwei virtuelle Trainingseinheiten fand Susanne Miiller
besonders gut. ,In einer Einheit wurde das Produktport-
folio von SAP vorgestellt. Der Trainer hat das komplexe
Angebot von SAP auf einer digitalen Tafel sehr tibersicht-
lich aufgezeichnet und nebenher miindlich kommentiert.
Zusitzlich hatten wir als Teilnehmer jederzeit die Moglich-
keit, per Chatfenster Fragen zu stellen und uns auszutau-
schen®, erzahlt sie.,Ich fand den Einsatz der Methode sehr
gelungen und habe mich nach der Lerneinheit noch direkt
mit einer speziellen Anwendungsfrage an den Trainer
gewandt.” Die Vernetzung von Lernenden und Lehrenden
- bilateral oder in thematischen Communities - ist auf der
Plattform moglich und ausdriicklich gewiinscht.

Die zweite Einheit, von der Susanne Miller berichtet, sollte
vermitteln, wie man effektiv mit Kollegen und Vorgesetz-
ten kommuniziert. ,Monate nach der Einheit hatte ich

eine Prisentation beim Personalvorstand. Ich habe mir die
Aufzeichnung der Einheit auf der Lernplattform nochmal
angesehen und die Ratschlige beherzigt: die Sitze kurz hal-
ten, die wichtigsten Punkte zuerst. Das war sehr hilfreich.

Wenn Susanne Miiller selbst einen Qualifizierungsbedarf
sieht, kann sie auf Success Map Learning tiber eine Such-
funktion das passende Angebot finden. ,Es gibt Pflicht-
trainings, etwa zu IT-Security, die man in einer gewissen
Zeit absolvieren muss. Zusétzlich kann ich auch selbst-
stindig Trainings belegen, die werden sogar automatisch
in meinen Outlook-Kalender eingetragen.” Als Néchstes
mochte sie einen Kurs zu Gamification belegen.

Die Mitarbeiter fiihlen sich geférdert

»Die Lernplattform Success Map Learning und die Bil-
dungsangebote insgesamt werden von den Mitarbeitern
intensiv genutzt und positiv bewertet, stellt Markus Bell
fest und kann seine Aussagen durch solide Zahlen belegen:
In der jahrlichen weltweiten Mitarbeiterumfrage 2015
stimmten 74 Prozent der {iber 54.000 Befragten der Aus-
sage zu, dass sie in den letzten 12 Monaten Moglichkeiten

zur Verbesserung ihrer Fihigkeiten und Kompetenzen nut-
zen konnten. 75 Prozent der Mitarbeiter bestéitigten zudem,
dass die Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten zu den
eigenen Karrierezielen passen.

Niedrigschwellig und mit unmittelbarem
Anwendungsbezug

~Motivation ist der zentrale Baustein fiir erfolgreiche Wei-
terbildung und fiir Lernen im Allgemeinen®, weify Markus
Bell aus langjdhriger Erfahrung. ,,Hier muss man fir die
Mitarbeiter die organisatorischen Rahmenbedingungen
schaffen, damit sie Spafd am Lernen haben und es nicht
als Belastung empfinden. Flexibilitat des Lernangebots ist
daher in doppelter Hinsicht ein Erfolgsfaktor. Zum einen,
so Markus Bell, sei der flexible Zugang zum Lernangebot —
auch iiber mobile Endgerite - wichtig. Zum anderen miisse
eine flexible Anpassung auf die individuellen Bediirfnisse
und das individuelle Lernverhalten moglich sein.

Dartiber hinaus sind der unmittelbare Anwendungsbezug
der Lerninhalte und die soziale Dimension des Lernens
von grofler Bedeutung fiir den Erfolg von Lernprozessen.
Anwendungsbezug wird durch Learning on the Job gesi-
chert. In der Art und Weise, wie bei SAP gelernt wird, spie-
gelt sich aber auch die soziale Dimension wider: Unter dem
Stichwort ,Everybody is a teacher, everybody is a learner”
konnen Mitarbeiter flexibel zwischen Trainer-, Mentoren-
und Teilnehmerrolle hin- und herwechseln und einander
gegenseitig zum Lernerfolg verhelfen. Zusitzlich werden
die Sozialkompetenzen auch in den Lerninhalten aufge-
nommen, wie das zweite Kernkompetenzfeld mit Themen
wie Kommunikation und Arbeiten im Team verdeutlicht.

Schlieflich ist auch die systematische Erfassung und
Einbindung des Feedbacks der Mitarbeiter tiber die cloud-
basierte Lernplattform eine Schliisselvoraussetzung fiir
eine kontinuierliche und nachhaltige Weiterentwicklung
des Weiterbildungsangebots.
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Projekt APPsist - Lernen im Arbeitsprozess

mit Assistenzsystem

Lernen am Tablet - das klingt nach Feierabend auf der
Couch, findet aber tatsachlich bei Festo im saarlandischen
St. Ingbert-Rohrbach statt. In dem Werk mit 2300 Beschif-
tigten werden Pneumatikzylinder hergestellt. In der Pro-
duktion kommen kiinftig Tablets zum Einsatz. Darauf lauft
ein Assistenzsystem — APPsist.

APPsist ist ein Kunstwort, zusammengesetzt aus App
(APPlikation) und AsSISTenz. Begonnen hat das gleich-
namige Forschungsprojekt im Januar 2014, beendet wer-
den soll es im Dezember 2016. Ziel des Projekts ist, dass
Beschiftigte an Montagearbeitspldtzen kiinftig komplexere
Aufgaben mit Unterstiitzung intelligenter, softwarebasier-
ter Assistenz- und Wissenssysteme tibernehmen kénnen.
Die Systeme sind lernfahig, nutzen Kiinstliche Intelligenz
und bieten genau die Unterstiitzung, die vom Mitarbeiter
oder von der Mitarbeiterin benotigt wird. Klarer Fall: Der
Einsatz solcher Systeme wie APPsist ist mitbestimmungs-
pflichtig. Paragraf 87, Absatz 1, Satz 6 des Betriebsverfas-
sungsgesetzes sieht Mitbestimmung vor bei , Einfithrung
und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu
bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeit-
nehmer zu iberwachen”.

Angste oder Vorbehalte der Beschiftigten gegeniiber
APPsist hat es nicht gegeben, berichtet Festo-Betriebs-
rat Carsten Kemmer. Seiner Meinung nach war es ,von
entscheidender Bedeutung®, dass die Kolleginnen und
Kollegen von Anfang an mit dabei waren, ihre Verbesse-
rungsvorschlage von den Experten angenommen und
verwirklicht wurden. Die Zusammenarbeit von Wissen-

schaftlern, Betriebsriten und Unternehmensvertretern
war laut Kemmer ,,sehr fruchtbar” Den Ingenieuren und
Softwarespezialisten habe sie ,einige neue Sichtweisen und
Erkenntnisse gebracht®

Auf dem Tablet werden Informationen zur Behebung von
Maschinenfehlern angezeigt und schrittweise vermittelt.
Neben erklarendem Text zeigen kurze Videosequenzen,
wie man bestimmte Arbeitsaufgaben erledigen kann. Dabei
handelt es sich um Tatigkeiten, die die Beschiftigten zuvor
noch nicht ausgefiihrt haben. Das System leitet die Kol-
leginnen Schritt fiir Schritt durch den Wartungsprozess -
ohne Prif- und Checklisten auf Papier. Wenn die Beschif-
tigten die neuen Arbeitsschritte beherrschen, kdnnen sie
einzelne Erklarungen oder auch die gesamte Assistenz
iberspringen. Auf Wunsch liefern die Lehrfilme zudem
Hintergrundwissen zum Produkt.

An der U-féormigen, teilautomatisierten Montagelinie,

in der das Assistenzsystem erprobt wird, montieren drei
Beschiftigte Pneumatikzylinder. Mit APPsist wird ihre
Tatigkeit angereichert, es kommen neue Aufgaben hinzu.
So gibt das System den Beschiftigten eine Anleitung zur
Beseitigung kleinerer Stérungen, wenn das System zum
Beispiel die Fehlermeldung abgibt ,Mafnahme notwendig:
Fettfass wechseln®

»Das Assistenzsystem wurde von den Beschiftigten

sehr gut angenommen, sie haben es gerne getestet®, sagt
Festo-Betriebsrat Kemmer. Kein Wunder, sie haben es mit
entwickelt: ,In den Evaluierungsrunden wurde das Front-
end permanent durch Input der Mitarbeiter verbessert.
Das habe die Programmierer inspiriert. Anfangs habe der
Betriebsrat die Projektpartner immer wieder daran erin-
nern missen, ,dass Menschen mit dem Produkt arbeiten
sollen®. So habe anfingliche Datensammelwut der externen
Experten auf ein Minimum reduziert werden kénnen. Mit
dem Unternehmen wurde eine Regelungsabrede getroffen,
um den Datenschutz sicherzustellen.

Bei der Auswahl der APPsist-Hardware waren auch soge-
nannte Datenbrillen im Gesprach. Weil iber die gesund-
heitlichen Auswirkungen solcher Augmented-Reality-Bril-
len nur spérliche Erkenntnisse vorliegen, konnte sich der
Betriebsrat mit seinen Bedenken durchsetzen, die Beschaf-
tigten nutzten Tablets. Dass man mit APPsist nicht nur ar-
beiten, sondern auch lernen kann, sei ein Aspekt, ,den alle
positiv einschitzen, sagt Kemmer. Geregelt werden msse,
wo und wie lange die neuen Lernméglichkeiten im Betrieb
genutzt werden kdnnen. APPsist macht sich womoglich



tendenziell selbst Uiberfliissig. Dann namlich, wenn der
Mitarbeiter die Prozesse beherrscht, sich also ein nachhalti-
ger Lernerfolg eingestellt hat.

Dass das Projekt bislang erfolgreich verlaufen ist und grofle
Chancen bietet, findet auch Prof. Dr. Christoph Igel vom
Deutschen Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz
(DFKI). Nach seiner Auffassung wird mit dem Assistenzsys-
tem auch in wissenschaftlicher Hinsicht Neuland betreten.
Es sei gelungen, einen Wissensdienst unter Nutzung von
Maschinen- und Anlagendaten zum Lernen in Echtzeit auf
dem Shopfloor zu entwickeln, der Methoden der Kinstli-
chen Intelligenz nutzt. ,Damit wird ftr die Qualifizierung
am Arbeitsplatz erstmals eine neue Dimension der Indivi-
dualisierung ermdoglicht.”

Wie geht es weiter mit der Digitalisierung im Festo-Werk
Rohrbach, und was kénnen andere Betriebsriate aus dem
Beispiel lernen? ,Die frithzeitige Einbindung von Betriebs-
rat und Beschiftigten ist ein Muss*, sagt Carsten Kemmer.
Aber echte Beteiligung koste viel Zeit, hat er gelernt.
Anfangs war nur ein Betriebsratsmitglied fiir das Projekt
APPsist zustindig, was sich schnell 4nderte, mittlerweile
sind finf Betriebsratsmitglieder fiir Industrie 4.0 zustindig,
berichtet Carsten Kemmer. ,Zurzeit laufen schon zwei wei-
tere Projekte im Werk, die wir begleiten.”

Auf der Hannover Messe im April 2016 wurden die Pro-
jektergebnisse an einer verketteten automatischen Mon-
tageanlage prisentiert; die Messebesucher konnten den
Entwicklungsstand des APPsist-Systems selbststindig tes-
ten. Simtliche Funktionalititen und Aspekte waren bereits
erfahrbar ,,und stieflen durchweg auf positive Resonanz®,
hief es in einer Mitteilung des Lehrstuhls fiir Projektsys-
teme der Ruhr-Universitit Bochum, einem weiteren Part-
ner des Forschungsprojektes.

Im jiingsten Statusbericht vom September 2016 heifit es:
sFolgendes Vorgehensmodell hat sich ... bewéhrt: Zuerst
werden in einem Experten-Workshop alle far die Durch-
fiihrung eines Prozesses notwendigen Schritte aufgenom-
men. (...) (Dann) muss der Prozess in einem zweiten Schritt
in der Expertenrunde optimiert werden, um somit einen
Best-Practice-Ansatz zu generieren. Dabei muss vor allem
die angestrebte Zielgruppe betrachtet werden... Bevor der
Prozess im realen Umfeld eingesetzt werden kann, ist es
weiterhin unabdingbar, diesen in einer Evaluationsrunde
mit Experten und auch Shopfloormitarbeitern (= Beschif-
tigte in der Produktion) zu testen, um letzte Optimierun-
gen an den gezeigten Inhalten vorzunehmen.
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Forschungssplitter 4

Weltwirtschaftsforum
Weiterbildung - der Konigsweg

Die Hauptanforderungen an die Beschéftigten werden
sich in den nichsten funf Jahren dndern. Dies betrifft
sowohl Kompetenzen kognitiver, sozialer wie person-
licher Art, von Selbstlernen bis Kreativitit, als auch
grundlegende wie spezielle IT-Kenntnisse und -Fahig-
keiten. Das Ausmaf der Verdnderungen wird aber je
nach Branche und Unternehmen sehr unterschiedlich
sein. Dies ergab 2015 eine Befragung von Personallei-
tern der weltweit grofiten Unternehmen aus sieben
Branchen, von Automotive bis Energie.

Bestehende Belegschaften weiter und hoher zu qua-
lifizieren, ist daher die wichtigste Beschaftigungsstra-
tegie - Uiber alle Branchen und Bereiche hinweg. Da
die Geschwindigkeit des Wandels weiter zunimmt und
~disruptive®, sprich umwalzende, Technologien nicht
ausgeschlossen werden kdnnen, nimmt die Bedeutung
der Weiterbildung in fast allen Unternehmen deutlich
Zu.

Zu diesem Ergebnis kommt das Weltwirtschaftsforum:
Fort- und Weiterbildung der Beschiftigten gilt tiberall
als das Mittel schlechthin zur Bewaltigung des digitalen
Wandels.

Quelle: World Economic Forum (Hrsg.) (2016) The Future of Jobs
Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial

Revolution. Cologny/Geneva: WEF.



http://www3.weforum.org/docs/Media/WEF_FutureofJobs.pdf
http://www3.weforum.org/docs/Media/WEF_FutureofJobs.pdf
http://www3.weforum.org/docs/Media/WEF_FutureofJobs.pdf
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Das ist APPsist

Das Projekt ,APPsist - Intelligente Assistenz- und Wis-
sensdienste in der Smart Production® ist eines von 14 Ver-
bundprojekten, die im Technologieprogramm ,Autonomik
flir Industrie 4.0“ des Bundesministeriums fiir Wirtschaft
und Energie (BMWi) geférdert werden. Die Projektpartner
- Unternehmen, Forschungsinstitute, Hochschulen und
Interessenvertretungen - entwickeln Prototypen intelli-
genter, softwarebasierter Assistenz- und Wissenssysteme,
die Beschiftigte unter Nutzung von Methoden Kiinstlicher
Intelligenz bei der Interaktion mit Maschinen oder Anla-
gen unterstiitzen. Das Projekt greift auch arbeitsorgani-
satorische und 6konomische Fragen auf, die sich mit der
Einfihrung dieser neuen Generation mobiler, kontextsen-
sitiver und intelligent-adaptiver Assistenzsysteme zur Wis-
sens- und Handlungsunterstiitzung in der Fertigung erge-
ben kénnen. Beschiftigte, Betriebsrate und die IG Metall
wurden von Beginn an in das Projekt einbezogen.

So funktioniert APPsist

Eine typische Situation in der Produktion: Eine Maschine
bleibt stehen, eine Ampel springt auf Rot und meldet

dem Anlagenbediener, dass ein Fehler aufgetreten ist. Der
Anlagenbediener geht zur Maschine, stellt den Fehlercode
XYZ fest, schlidgt im Handbuch nach, um welchen Fehler
es sich handelt (XYZ = Bauteil nicht erkannt), und ruft den
Instandhalter zu Hilfe. Fakt ist: Es entstehen lange Still-
stinde und hohe Kosten, weil zwei Beschiftigte mit der
Losung des Problems befasst sind.

In der Arbeitswelt von morgen l4uft’s so: Die Maschine
sendet den Fehlercode an APPsist. Das Assistenzsystem
ubersetzt den Code ,Bauteil nicht erkannt” und sendet
diese Mitteilung direkt ans Tablet, die Datenbrille oder die
Smartwatch des Maschinenbedieners. Der wiederum geht

zur Maschine, meldet sich im System an und erhilt eine
Anleitung zur Fehlerbehebung, die er Schritt fiir Schritt
abarbeitet. So bringt er allein - ohne Instandhalter - und
relativ schnell die Maschine wieder ans Laufen.

APPsist passt sich dem Nutzer und der Situation an, priori-
siert die besten Losungen. Kommt der Bediener nicht alleine
klar, kann er vom Tablet aus per Telefon und E-Mail Exper-
ten kontaktieren. Gleichzeitig stellt das System Hintergrund-
wissen bereit, ermoglicht also Weiterbildung am Arbeits-
platz. Der individuelle Wissensaufbau und die Lernerfolge
werden dokumentiert und konnen nachgewiesen werden.

Sie haben den Hut auf

Das Deutsche Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelli-
genz GmbH (DFKI) mit Standorten in Kaiserslautern, Saar-
briicken, Bremen und Berlin ist auf dem Gebiet innovativer
Softwaretechnologie nach eigenen Angaben ,,die fithrende
Forschungseinrichtung in Deutschland® In der internatio-
nalen Wissenschaftswelt zdhlt das DFKI zu den wichtigsten
~Center of Excellence” und ist derzeit, gemessen an Mit-
arbeiterzahl und Drittmittelvolumen, das weltweit grofte
Forschungszentrum auf dem Gebiet der Kiinstlichen Intel-
ligenz und deren Anwendungen.

Die Festo AG & Co. KG ist eine Unternehmensgruppe der
Steuerungs- und Automatisierungstechnik mit Stammsitz
in Esslingen am Neckar. Das Unternehmen bezeichnet sich
als ,weltweit fihrend“ in der Automatisierungstechnik und
der technischen Aus- und Weiterbildung. Sein Ziel: den
Kunden maximale Produktivitit und Wettbewerbsfiahigkeit
in der Fabrik- und Prozessautomatisierung zu ermdoglichen.

Industriepartner des Projekts APPsist sind neben Festo

die MBB Fertigungstechnik GmbH und Brabant & Lehnert
Werkzeug und Vorrichtungsbau GmbH. Zu den Entwick-
lungspartnern zihlen neben dem DFKI und dem Fes-
to-Lernzentrum das Fraunhofer IAO, die Ruhr-Universitit
Bochum (RUB) sowie die Gemeinsame Arbeitsstelle von
RUB und IG Metall.

Mehr Infos: www.appsist.de


http://www.appsist.de
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Betriebslandkarte Industrie und Arbeit 4.0 -

Seismograf und Navi

Die vierte industrielle Revolution kommt auf leisen Sohlen.
In manchen Betrieben ist sie bereits weit fortgeschritten,
andernorts hélt sie gerade Einzug oder ist weiterhin ein
Buch mit sieben Siegeln. Um hier Klarheit zu schaffen, gibt
es die Betriebslandkarte Industrie und Arbeit 4.0.

Zuerst kam die Dampfmaschine und revolutionierte die
Produktion, dann folgten Elektrizitdt und Informations-
technik. Jetzt steht uns mit Industrie 4.0 die vierte indus-
trielle Revolution bevor. In der Theorie ldsst sich die Sache
prézise beschreiben. Industrie 4.0 steht flr eine vernetzte
und digitalisierte Produktion: Rohmaterial, Maschinen und
Beschiftigte, Hersteller, Zulieferer und Kunden kommuni-
zieren miteinander, steuern sich wechselseitig. Industrie 4.0
erlaubt die Verwirklichung individueller Kundenwiinsche
unter den Bedingungen der Massenproduktion - und ist
trotzdem rentabel; Vernetzung und Digitalisierung ermog-
lichen eine hochst flexible und dezentral gesteuerte Pro-
duktion.

Wie wirken diese Veranderungen auf die Beschiftigten?
Wie verdndern sich Arbeitsprozesse, Qualifikationsanforde-
rungen und Belastungsbedingungen? Welche Chancen gilt
es zu nutzen, welche Risiken zu vermeiden?

Betriebsrite, die ihren Einfluss wahrnehmen wollen, brau-
chen einen guten Uberblick. Hat Industrie 4.0 in ihrem
Betrieb bereits Einzug gehalten? Wenn ja, wo und in wel-
chem Mafle? Mit welchen Auswirkungen auf die Zahl und
die Qualitit der Arbeitsplatze?

Die Landkarte gibt Orientierung

Um die Szenarien zur Gestaltung kiinftiger Arbeit zu erfas-
sen, gibt es die Betriebslandkarte Industrie und Arbeit 4.0
- ein bildhaftes Instrument zur Beantwortung dieser Fra-
gen. Die Betriebslandkarte wurde im Zusammenhang mit
betrieblichen Verdnderungsprozessen von der Dortmunder

Abbildung 4: Betriebslandkarte Industrie und Arbeit 4.0
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Beratungsfirma SUSTAIN CONSULT erprobt, dann mit

der IG Metall Nordrhein-Westfalen mit Bezug auf Digitali-
sierung und Vernetzung weiterentwickelt. Sie unterstiitzt
die Bestandsaufnahme grundlegender Verdnderungen im
Betrieb. Sie ermdglicht die gezielte Orientierung und signa-
lisiert, wo sich Handlungsbedarf abzeichnet.

Fiir jeden Funktionsbereich eines Unternehmens - von
der Entwicklung, Arbeitsvorbereitung und Fertigung tiber
Controlling und Instandhaltung bis Logistik und Vertrieb
- lasst sich farblich darstellen, welcher Grad an Vernetzung
und Selbststeuerung dort jeweils besteht. Unterschiedlich
kraftige Blautone auf einer vierstufigen horizontalen Skala
zeigen an, ob eine Vernetzung tiberhaupt vorhanden ist,
ob sie nur in diesem Funktionsbereich vorhanden ist, ob
sie bereichs- und standorttibergreifend ist oder sogar mit
externen Unternehmen besteht. Mithilfe einer zweiten
Skala und unterschiedlich kriftigen Orangeténen wird

der Grad der Steuerung durch Technik sichtbar gemacht:
Unterstiitzt die Technik die Entscheidungen der Beschif-
tigten, macht sie Entscheidungsvorgaben, steuert sie die
Prozesse teilweise oder vollstindig?

Und wie wirkt sich das alles auf die Arbeitssituation der
Beschiftigten aus? Wird Beschiftigung auf- oder abge-
baut? Steigen die Anforderungen oder sinken sie, wird die
Arbeit auf- oder abgewertet? Und die Arbeitsbedingungen
(Arbeitsbelastungen, Arbeitsverdichtung und Arbeitszeit):
Verbessern oder verschlechtern sie sich? Jeder dieser Fak-
toren - Beschiftigungsentwicklung, Arbeitsanforderungen
und Arbeitsbedingungen - wird mit einem Piktogramm
visualisiert. Die jeweiligen Entwicklungstendenzen werden
in unterschiedlichen Farbgebungen angezeigt: rot: negative
Entwicklung, griin: positive, grau: neutral, rot/griin keine
eindeutige Entwicklung.

Hilfestellung fiir Betriebsrite
Wie ein Seismograf Erdbeben ankiindigt, verrit die Be-

triebslandkarte, ob und inwieweit Elemente von Industrie
4.0 im Betrieb bereits in Betrieb sind. Gleichzeitig ist sie ein

Navigator, erkldrt Thomas Gebauer von Sustain Consult:
»Die Betriebsrite erkennen friihzeitig, was sie tun missen.”

Betriebsraten bringt die Betriebslandkarte mehrfachen
Nutzen: Sie verschaffen sich eine Ubersicht. Sie kénnen
die Beschiftigten gezielt informieren und beteiligen. Und
sie gehen gut vorbereitet in die Verhandlungen mit der
Geschiftsfihrung, um die Arbeit 4.0 im Sinne der Beschif-
tigten mitzugestalten.

Die Betriebslandkarte kann - in Abhingigkeit von der
BetriebsgrofRe - in zwei bis vier ganztidgigen Workshops im
Betrieb erstellt werden.

Bei Trilux im nordrhein-westfilischen Arnsberg haben
die Betriebsparteien bereits damit gearbeitet. Das Projekt
Arbeit 2020 der IG Metall - die Betriebslandkarte ist ein
Teil davon - habe ,einen sehr konkreten Beitrag zur Trans-
parenz geschaffen®, sagt Trilux-Geschéftsfithrer Johannes
Huxol. Und das sei wichtig, ,weil alle Beschiftigten diese
Entwicklung verstehen und mittragen miissen - nur so
kénnen wir erfolgreich sein® Auch der Betriebsratsvorsit-
zende Thomas Bause betont den praktischen Nutzen der
Betriebslandkarte. Jetzt, sagt er, wiirden ,die Gestaltungs-
themen deutlich*.

Sehr lobend 4ufert sich der Betriebsratsvorsitzende von
Achenbach Buschhiitten in Kreuztal bei Siegen, Daniel
Wollny: Die Betriebslandkarte bewirke viel: ,,Derzeit fin-
det ein totaler Stimmungswandel statt®, sagt er. ,,Industrie
4.0 wird plotzlich greifbar. Man kann selber etwas damit
anfangen. Man merkt, dass es Prozesse sind, die man auch
selbst beeinflussen kann, die mein Arbeitsumfeld direkt
betreffen

Industrie 4.0, ein soziales Projekt

Industrie 4.0 ist nicht nur ein technisches, sondern auch ein
soziales Projekt. Deshalb mischt sich die IG Metall seit 2012
ein, entwickelt die Arbeitswelt von morgen mit. [n NRW
gilt das Projekt Arbeit 2020 als ein Pilotprojekt der ,Allianz
fr Wirtschaft und Arbeit 4.0 der nordrhein-westfilischen
Landesregierung. Eines ist klar: ,,Es gilt, sich dem Wandel
der Arbeitswelt zu stellen, uns gemeinsam weiterzubilden
und zu handeln. So kénnen und werden wir die Digitalisie-
rung im Interesse der Beschéftigten gestalten.” Sonst, so der
Erste Vorsitzende der IG Metall, Jorg Hofmann, ,wire die
Digitalisierung ein Projekt der Unternehmen, das allein auf
Rationalisierung ausgerichtet ist.
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KUKA - Agile Entwicklung fiir Ingenieure

Die KUKA AG ist einer der fiihrenden Automatisierungs-
spezialisten weltweit. Das globale Technologieunter-
nehmen bietet seinen Kunden aus unterschiedlichen
Branchen, von der Automobilindustrie bis hin zur Elektro-
nikindustrie, Losungen aus einer Hand: von der einzelnen
Komponente, d.h. dem Roboter, iiber die Zelle bis hin zur
vollautomatisierten Anlage. Der Trend zu intelligenten,
digitalen Fabriken und flexiblen Fertigungskonzepten stellt
KUKA vor Herausforderungen, denn die Entwicklungszyk-
len werden im dynamischen Feld der industriellen Produk-
tion immer kiirzer.

Durch die rasante Fortentwicklung bedarf es neuer Qua-
lifikationen bei den Beschiftigten und das wiederum
erfordert eine neue Organisation der Arbeitsablaufe - und
Innovationsprozesse. ,Mitarbeiter aus unseren Standorten
in Austin, Augsburg, Budapest und Shanghai entwickeln
gemeinsam und Uber digitale Arbeitsplattformen neue
Hightech-Produkte, fiithrt Silvia Buchinger, Konzernper-
sonalleiterin bei KUKA, aus. ,Solche komplexen Prozesse
effizient zu gestalten, ist von elementarer Bedeutung fiir
unser Unternehmen.

Entwicklung nach dem Scrum-Modell

Die Innovationszyklen werden immer kiirzer, die Pro-
jektanforderungen volatiler und die Software nimmt im
Bereich der Automatisierung an Bedeutung zu. KUKA ent-

wickelt daher agil. Das heifit: Anstelle von grof} aufgesetz-
ten, durchgeplanten Entwicklungsprozessen setzt man bei
KUKA auf kurze, schnelle Entwicklungsintervalle nach dem
Scrum-Modell.

Die Entwicklung vollzieht sich in iterativen Arbeitstakten,
sogenannten Sprints, die zwischen zwei bis vier Wochen
dauern und aufeinander aufbauen. Nach jedem Sprint
prasentiert das Entwicklungsteam den Arbeitsfortschritt
anderen Projektbeteiligten, wie zum Beispiel den Pilot-
kunden. Die Ergebnisse werden gepriift und diskutiert.
Bemerkt man dabei, dass die Entwicklung in eine falsche
Richtung lauft, oder gibt es neue Erkenntnisse tiber weitere
notwendige Schritte, so werden die Arbeitsinhalte fiir den
néchsten Sprint neu priorisiert. Durch die Prasentation

der Ergebnisse, die kurzen Zyklen und die dynamische
Repriorisierung sollen etwaige Probleme frithzeitig erkannt
und ausgerdaumt werden. Die Produkte gelangen auf die-
sem Weg schneller zur Marktreife. Die Scrum-Methode
zielt also auf schnelle und kostengiinstige Entwicklung
hochwertiger Produkte und eine starkere Kundenorientie-
rung ab. Oft ist der Kunde schon in der Entwicklungsphase
eingebunden.
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~Entwicklungsprojekte sind sehr komplex®, erklart Silvia
Buchinger. ,,Deshalb kann man nicht zu Beginn des Ent-
wicklungsprozesses gleich einen Masterplan entwerfen,
nach dem entwickelt wird. Oft ist ein wesentlicher Teil der
Anforderungen und der Losungsansitze anfangs noch gar
nicht bekannt. Diese Unklarheiten lassen sich erst im Laufe
des Prozesses anhand der Zwischenergebnisse beseitigen®,
so die Personalleiterin weiter. ,,In Scrum wird in selbst-
organisierten Teams in kleinen Schritten entwickelt und
geplant. Einen Detailplan gibt es immer nur fiir den nichs-
ten Sprint, d.h. die nichste zwei- bis vierwochige Entwick-
lungsphase®, erklart Buchinger. ,Wenn 400 Entwickler nach
Scrum entwickeln sollen, dann muss dies auch durch ein
nachhaltiges internes Weiterbildungskonzept unterstiitzt
werden und im Unternehmen zur gelebten Praxis werden.”

,Aus dem klassischen Maschinenbau kommend, hat KUKA
sich in Bezug auf agile Entwicklungsmethoden von ver-
schiedenen Softwareherstellern inspirieren lassen®, fithrt
Buchinger weiter aus. In der Softwareentwicklung arbeitet
KUKA schon seit geraumer Zeit mit dem Scrum-Modell.
Nun rollt man es auf den tibrigen Entwicklungsbereich aus.

Dafiir habe man mit Unterstiitzung von einem externen
Dienstleister Mitarbeiter zu zertifizierten Scrum-Mastern
ausgebildet. Scrum-Master nehmen eine zentrale Rolle in
der agilen Entwicklung ein. Sie sind gegentiber dem Ent-
wicklungsteam eine ,,dienende” Fihrungskraft. Sie geben
einzelnen Team-Mitgliedern keine Arbeitsanweisungen,
sondern begleiten den Entwicklungsprozess und achten

darauf, dass die Leitsdtze der Methodik eingehalten werden.

Sie leiten die regelmifiigen taglichen Arbeitstreffen (10-20
Minuten), sorgen fiir einen stetigen Informationsfluss zwi-
schen den Mitgliedern der Entwicklungsgruppe und holen
notfalls auch Unterstiitzung von auflerhalb des Teams.

In die Implementierung der Scrum-Methode waren
Management, Personalabteilung, Personalentwicklung und
Betriebsrat eingebunden.

20 Scrum-Master im Einsatz

,Derzeit sind 20 zertifizierte Scrum-Master bei KUKA im
Einsatz und tragen den Wandel ins Unternehmen®, fasst Sil-
via Buchinger die ersten Erfolge der Umstellung zusammen.
»Neue Produkte werden bereits mit der Scrum-Methodik
entwickelt und die Umstellung zeigt erste qualitative Ergeb-
nisse.

Verdnderung geht nur im Dialog

Ein umfassender Change-Prozess, wie die Einfithrung eines
neuen Produktentwicklungsmodells in einem innovations-
starken Unternehmen, muss vom Management getragen
und vorgelebt werden. Eine enge Zusammenarbeit von Ma-
nagement, Personalabteilung und Betriebsrat hilft dabei ver-
schiedene Perspektiven friithzeitig zu berticksichtigen und so
den nachhaltigen Erfolg sicherzustellen. Die Art und Weise,
wie Scrum eingefihrt wird, ist ein entscheidender Faktor fiir
den Erfolg und die Akzeptanz der Methode in den Entwick-
lungsteams. Wichtig ist es, den Entwicklungsteams sowohl
ein Verstandnis dafir zu vermitteln, warum diese Methode
genutzt wird, als auch die Mitarbeiter bei der Entwicklung
einer agilen Dankweise zu unterstiitzen. Ein Prozess darf
nicht einfach aufgesetzt werden, sondern muss natiirlich
entsprechend nachgehalten werden. Die Akzeptanz und die
Einfiihrung der neuen Prozessgestaltung in der Belegschaft
koénnen sehr unterschiedlich ausfallen. ,Den Softwareent-
wicklern ist Scrum gelaufig, andere wiederum mussten erst
lernen, mit agilen Methoden zu arbeiten®, berichtet Buchin-
ger. ,Wichtig ist, dass das Management sensibel auf Reibun-
gen reagiert und auch in Teammeetings offen dartiber ge-
sprochen wird.“ Ein weiteres wichtiges Element der Methode
sind die sogenannten Retrospective Meetings nach jedem
Sprint, in dem das Team unter Mithilfe des Scrum-Masters
analysiert, was gut gelaufen ist und was weniger gut gelaufen
ist, und welche Veranderungen man angehen muss, damit
im néchsten Sprint diese Probleme nicht wieder auftauchen.
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Forschungssplitter 5

Studie der Uni Hohenheim
Wir kénnen Industrie 4.0

~Haben wir heute ausreichende Kompetenzen fiir die Gestaltung von Industrie 4.0?“ Dieser Frage sind Forscherinnen der
Universitit Hohenheim in Stuttgart nachgegangen. Sie haben einen Arbeitsvermégen-Index (,,AV-Index“) berechnet. Der
AV-Index erfasst Arbeitsanforderungen, die durch Komplexitit und Unwégbarkeiten entstehen. Er basiert auf einer Aus-
wertung der Befragung von 20.000 Erwerbstitigen durch die Bundesinstitute fir Berufsbildung (BIBB) sowie Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA).

Wichtige Ergebnisse:
e Die in vielen Studien vorherrschende Unterscheidung zwischen (automatisierbaren) Routine- und (nicht-automatisier-
baren) Nicht-Routinetétigkeiten tragt nicht. Sie wird weder der tatsichlichen industriellen Arbeit noch der Qualifikati-

onsstruktur und dem dualen System gerecht.

e Gerade in automatisierten oder digitalisierten Arbeitsumgebungen ist die umfassende personliche Erfahrung der
Beschiftigten unverzichtbar, um mit der Komplexitat und Unsicherheit der Arbeitssituationen umgehen zu kénnen.

® Bereits heute erreichen 71 Prozent aller Beschiftigten einen AV-Index-Wert von tiber 0,50. Das heifdt, sie bewéltigen
Komplexitat. Nur bei 19,7 Prozent der Beschaftigten liegt der Wert des AV-Indexes bei 0 — keine Komplexitit.

® In den fiir Industrie 4.0 besonders relevanten produktionsnahen Berufen werden tiberdurchschnittlich hohe AV-Index-
Werte erreicht. An der Spitze stehen die IT-Kernberufe, dann folgen Techniker und Ingenieure. Sofort danach folgen die
Metallberufe (zum Beispiel Industriemechaniker/in).

Das Fazit der Studie: Ein Grofteil der Beschaftigten ist fit fiir den Wandel zu Industrie 4.0.

Pfeiffer, S., Suphan, A.: Der Mensch kann Industrie 4.0. Kurzfassung. Universitit Hohenheim, Fg. Soziologie, 2015.



https://www.sabine-pfeiffer.de/files/downloads/2015_Mensch_kann_Industrie40.pdf
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Forschungssplitter 6

Forschungsprojekt Elias
So geht arbeitsplatznahes Lernen

Neue Ansitze und Konzepte zur lernforderlichen Gestaltung moderner Arbeits- und Produktionssysteme sind das Ziel
von ELIAS, einem Verbundprojekt des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF). Die Abkiirzung ELIAS
steht fir ,Engineering und Mainstreaming lernférderlicher industrieller Arbeitssysteme fiir die Industrie 4.0“ Entschei-
dend ist dabei der frithe Ansatz: Bereits im Entwicklungsprozess der technischen Systeme sollen mogliche lernforderli-
che Konfigurationen berticksichtigt und eingeplant werden, die Lernen im Prozess der Arbeit sowie Kompetenzerwerb
und -erhalt in der gesamten Erwerbsbiografie der Beschiftigten ermoglichen. Im Projekt wurde dazu ein Modell zur
Gestaltung betrieblicher Lernlosungen fiir das arbeitsnahe Lernen entwickelt. Zur Verfiigung steht auch ein Katalog mit
Instrumenten und Lernformen: ,Arbeitsorientierte Lernlésungen fiir industrielle Arbeitssysteme: Lernen fiir die Arbeit*
(http://bit.ly/2cYWrEX). Diese ,Lernlosungen“ werden zum Beispiel beim Mittelstandler Zwiesel Kristallglas fiir die Weiter-
bildung im Rahmen des Ubergangs von Industrie 3.0 zu 4.0 praktisch erprobt.

Prinzipien

» Industrie 4.0 als cyberphysisch-soziale Systeme

- Lernforderlichkeit fir Wettbewerbs- und Beschaftigungsfahigkeit
« Lernforderlichkeit als Engineering-Aufgabe

« Lernférderlichkeit als Mainstreaming-Aufgabe

Gesellschaft Politik

Engineering

Planung

Methoden

« Interdisziplindrer und gestaltungsorientierter Ansatz

- Lernfabrik mit Arbeitssystemen und Demonstratoren

- Integration von Arbeitsgestaltung und Kompetenzentwicklung

Prinzipien

Einfithrung Entwicklung

Methoden

Werkzeuge

Werkzeuge

« ELIAS-Planungstool fiir Arbeitssysteme

- Baustein-Kataloge fiir ELIAS-Methoden und -Technologien
» Einsatz von Simulations- und Szenariotechniken

Umsetzung Organisation Gestaltung

Mainstreaming

Wirtschaft Technologie

Quelle: http://projekte.fir.de/elias/



http://projekte.fir.de/elias/
http://bit.ly/2cYWrFX
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Software AG - Die lernende Organisation

als Leitbild

Wer im Zeitalter von 4.0 als Unternehmen bestehen will,
braucht nicht nur innovative Produkte, ,,sondern auch eine
innovative Weiterbildungsstrategie®, sagt Dr. Peter Dern,
Leiter der Corporate University der Software AG.

Weil die Hightech-Schmiede im Wettbewerb die Nase vorn
haben will, sei sie ,absolut kundenorientiert®, sagt Dern.
Deshalb liege ein Schwerpunkt der betrieblichen Weiterbil-
dung auf der Entwicklung und Férderung von Soft-Skills
und methodischen Kompetenzen. Leitbild sei die lernende
Organisation, in der permanentes Lernen normal ist - ana-
log zur permanenten Digitalisierung der Arbeitsprozesse.

Eine lernende Organisation ist ein System, das stindig in
Bewegung ist. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst
und fiir Entwicklungsprozesse genutzt, um die Wissensba-
sis und die Handlungsspielrdume an die neuen Erforder-
nisse anzupassen. Das setzt eine offene und von Individua-
litat gepragte Organisation voraus, die kreatives Losen von
Problemen nicht nur erlaubt, sondern fordert.

Was braucht es dazu?

Orientierung am Nutzen fiir den Kunden

e Kooperations- und Konfliktlosungsfiahigkeit, wechsel-
seitiges Vertrauen und Teamgeist

® Prozessorientierung und Selbstregulation in der Gruppe

e cinen demokratischen und partizipativen Fihrungsstil

Fehlertoleranz und das Belohnen von Engagement

Die Kundenorientierung der Software AG geht so weit, dass
bei der Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleis-
tungen von ,Co-Innovation“ gesprochen wird. Das erfor-
dert neue Schliisselkompetenzen: Zum Beispiel die Fahig-
keit, Verhandlungs- und Kommunikationsstrategien zu
entwickeln, kreativ zu denken und Wissen auszutauschen.

Was bedeutet das fiir die Mitarbeiter der Software AG?
Erfahrene Mitarbeiter und Nachfolgekandidaten fiir
Schlisselpositionen im Unternehmen sollen die Software
AG reprisentieren und ihr Produkt - die Digital Business
Platform - erklaren konnen. Wie schafft man es, neu zu
denken und anders zu arbeiten?

Die Methode des Design Thinking

Design Thinking war urspriinglich eine Methode zur Inno-
vation von Produkten, die aus Anwendersicht tiberzeugen;
Designer arbeiteten explizit nutzerorientiert. Inzwischen ist
Design Thinking ein Denkmuster des Managements gewor-
den, eine andere Art zu fragen, wie wir lernen und arbeiten
wollen. Sie ermoglicht neue und iberraschende Formen
der kreativen Zusammenarbeit. Wir-Intelligenz lautet ein
Schlagwort. Ein - interdisziplinir zusammengestelltes -
Team ist mehr als die Summe seiner Mitglieder, wenn es
darum geht, Probleme zu 16sen und neue Ideen zu entwi-
ckeln.

Der Prozess zielt darauf ab, moglichst unterschiedliche
Erfahrungen, Meinungen und Perspektiven zusammenzu-
bringen, um ein Problem zu 16sen. Das Verfahren orientiert
sich an der Arbeit von Designern, die als eine Kombination
aus sechs Schritten verstanden wird:

e Das Problem verstehen.

e Beobachten, recherchieren und Erkenntnisse gewinnen,
um den Status quo zu definieren.

e Die Beobachtungen auf einen prototypischen Nutzer
herunterbrechen.

e Ideenfindung: Einsatz von Kreativititstechniken wie Brain-
storming, Brainwriting oder der Prae-mortem-Methode
(,Stellen Sie sich die Situation in einem Jahr vor — unter der
Annahme, dass eine Katastrophe eingetreten ist).

e Prototyping: Prototypen entwickeln, um die Ideen zu
veranschaulichen und zu testen.

e Verfeinerung: Auf Basis der durch Prototypen gewonne-
nen Einsichten wird das Konzept weiter verbessert und
so lange verfeinert, bis ein optimales, nutzerorientiertes
Produkt entstanden ist.

Berufliche Kompetenzen erwirbt man - einem traditionel-
len, weit verbreiteten Weiterbildungsmodell zufolge - zu

70 Prozent durch Learning on the job, zu 20 Prozent durch
Coaching und nur zu 10 Prozent durch Weiterbildung. Diese
Bildungsformel, meint Peter Dern, sei nicht wirklich hilf-
reich. Denn sie beantworte nicht die Frage, ob man auch

das Richtige lerne. Im Berufsalltag konne man auch falsche
Kompetenzen erwerben: ,Wer viel lduft, lernt dadurch nicht
schwimmen.”



Moderne Lehrmethoden und Motivation

Die Software AG will das anders machen. Nicht nur dank
moderner Lehr- und Lernmethoden wie E-Learning, inter-
disziplindrer Teamarbeit und Web-Conferencing, sondern
auch dadurch, dass aus Lernenden Lehrende - also Multi-
plikatoren - werden, die ihr Wissen effektiv und effizient
weitergeben kénnen, nicht nur an Mitarbeiter der Software
AG, sondern auch an Kunden und Partner.

Weiterbildung ist freiwillig. ,,Aber wer eine lernende Orga-
nisation werden will, muss bei den Mitarbeitern das Feuer
entfachten, lernen zu wollen® sagt Bildungsexperte Dern.
Das sei eine Kernaufgabe der Corporate University der
Software AG. Erfiillt werden konne sie beispielsweise durch
das Absenken von Weiterbildungshiirden. Und durch eine
Unternehmenskultur, die diejenigen wertschétzt, die sich
in das Weiterbildungsabenteuer stiirzen. Peter Dern: ,Wir
wollen mithilfe von Design Thinking eine echte lernende
Organisation werden.”

Entstanden ist Design Thinking auch bei der Software AG
aus der Produktentwicklung. Es ging darum, den Kunden
nutzerfreundlichere Produkte anzubieten. ,,Und das ist uns
gelungen®, sagt Peter Dern, ,,der Verkaufserfolg und das
Feedback der Kunden bestitigen das.

Nutzerorientierung zeigt Effekte

Nachweislich verbessert habe sich dank Design Thin-

king auch das firmeninterne IT-Serviceportal. Es galt als
,sprode”; bis jemand eine Usergruppe aus Beschiftigten
verschiedener Abteilungen zusammenstellte, sie bat, das
Portal zu nutzen - und ihr Vorgehen laut zu kommen-
tieren, ,ihre User-Story zu erzihlen“ (Peter Dern). ,,Allein
durch Zuhoren und Beobachten haben wir viele Informati-
onen gewonnen: Was ist gut, was schlecht, was interessiert
die Nutzer, was suchen sie, kommen sie direkt ans Ziel oder
nur auf Umwegen oder gar nicht?“ Nach dem Relaunch des
Intranetportals erh6hten sich die Zugriffszahlen auf Self-
service-Funktionen erheblich, und die Zahl der Irrlauferti-
ckets im Helpdesk-System nahm spiirbar ab.

Trotzdem warnt Dern: ,Uberziehen Sie nicht. Design Thin-
king sollte man nicht auf Marketing reduzieren. Es geht um
Produktinnovation” Das heif3t? ,Schauen Sie zu, wie der
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Kunde mit dem Produkt umgeht, was er vermisst. Und fra-
gen Sie ihn nie, was er will. Woher soll er das wissen? Henry
Ford hat gesagt: ,Wenn ich die Menschen gefragt hitte, was

“

sie wollen, hitten sie gesagt schnellere Pferde.

Design Thinking ideal fiir KMU

Als Probleml6sungstechnik ist Design Thinking nicht den
GrofSunternehmen vorbehalten. ,Es eignet sich ideal fiir
KMU* sagt Dern. ,Die Methode ist schnell erlernt - und
dann ersparen Sie sich teure neue Berater!” Damit sagt er:
Das Potenzial zur Losung betrieblicher Probleme ist bereits
vorhanden, es muss nicht eingekauft, sondern gehoben,
zur Geltung gebracht werden. Insofern ist Design Thinking
eine Wertschitzung der eigenen Mitarbeiter.

Das Problem in kleinen und mittelgrofden Unternehmen,
sagt Dern, seien eher die eigenen Ingenieure, die glaubten,
selbst am besten zu wissen, was der Kunde brauche. Sich zu
fragen, ,was will der Kunde iiberhaupt;, sei fiir diese Ingeni-
eure ,,oft ein Kulturschock” (Peter Dern).
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Elschukom - Aus dem Kombinat zum

Hightech-Draht

Mit ,disruptiven“ Marktverdnderungen hat die Firma
Elschukom GmbH bereits Erfahrungen gesammelt, als

das Modewort noch nicht in aller Munde war. Das Unter-
nehmen entstand kurz nach der Wiedervereinigung
Deutschlands aus den Uberresten des Kombinats Kerami-
sche Werke Hermsdorf. Zunéchst konzentrierte sich das
Unternehmen allein auf die Fertigung von Geréteschutz-
sicherungen. Schnell realisierte die Unternehmensfiihrung,
dass die Welt nicht auf einen weiteren Sicherungshersteller
gewartet hatte, und spezialisierte sich auf die Herstellung
von Drihten und Feinstdrahten. Elschukom blieb seinen
Wurzeln treu und produziert weiterhin Schmelzleiter-
drahte fiir Gerdteschutzsicherungen. Mittlerweile veredelt
Elschukom zusétzlich auch Spezialdréhte fiir andere Bran-
chen, beispielweise die Musiksaiten- und die Textilbranche
(Stichwort smart textil), oder auch Heiz-, Kontakt- und
Sagedrahte.

Die Kunden aus Europa, Asien und Amerika verlangen von
dem mittelstindischen Unternehmen mit Sitz im thiiringi-
schen Veilsdorf immer wieder individuelle und innovative
Losungen. Deswegen arbeitet auch tiber ein Fanftel der
rund 100 Mitarbeiter kontinuierlich an der Weiterentwick-
lung von Produkten und Prozessen. ,Unser Marktumfeld
ist sehr dynamisch, erklart Jan-Peter Krauf, Prokurist

und kaufméannischer Leiter bei Elschukom. ,entsprechend
miissen wir laufend unsere internen Prozesse optimieren,
damit wir flexibel bleiben.“ Wesentliche Veranderungen bei
Elschukom waren die Grindung einer neuen Process-En-
gineering-Abteilung (PE) und die Implementierung eines
eigens entwickelten Enterprise-Resource-Planning-Sys-
tems (ERP) fuir die maschinelle Drahtfertigung, das eine
Vielzahl von Betriebsdaten integriert und nutzbar macht.
Die Prozessoptimierung und Digitalisierung bei dem Mit-
telstandler aus Thiiringen blieb auch fir die Mitarbeiter
nicht ohne Folgen. Veranderungen und neue Anforderun-
gen zeigten sich in allen Unternehmensbereichen.
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Schnittstellenoptimierung mit neuer Abteilung
und Produktionstechnologen

Elschukom erfasst mit einem weiteren tibergeordneten
Enterprise-Resource-Planning-System (ERP) Daten zu allen
Unternehmensprozessen - vom Kundenauftrag bis zur
Auslieferung. Das neue System war gerade fiir die Mitar-
beiter in der Produktion, die teilweise seit 25 Jahren kaum
Veranderungen in ihren Arbeitsprozessen erfahren haben,
eine grofRe Umstellung. Angste, so Krauf, seien hier ein
ernstzunehmender Faktor, denen man vor allem durch
offene Kommunikation und Hilfestellung entgegenwirken
kénne. ,Wir haben den alten Hasen die Angst genommen,
indem wir ihnen klargemacht haben, dass es ohne sie nicht
geht. Wir brauchen die jahrelange Erfahrung der Kollegen
aus der Produktion und Verwaltung®, erklart Krauf.

Unter anderem wurde das Personal gleichzeitig um einen
Produktionstechnologen in Ausbildung erweitert. Er fun-
giert als Bindeglied zwischen Software, Produktion und
Forschung + Entwicklung. Der Produktionstechnologe ist
ein relativ neuer Ausbildungsberuf, der noch sehr umstrit-
ten ist. Fir Elschukom, so Krauf}, sei ein Produktionstech-
nologe aber genau der Richtige. In der Ausbildung werden

Forschungssplitter 7

Weltbank
Digitalisierung trifft blue & white
Wie neue Technologien Arbeit beeinflussen, hingt ab

e von der Art der Tatigkeit und
e davon, wie sie die Beschiftigten unterstiitzen.

Kenntnisse in Prozessgestaltung, Fertigungsverfahren,
Produktion und Betriebswirtschaft vermittelt. Diese Kom-
petenzkombination befahigt den Produktionstechnologen
dazu, Prozesse zu analysieren, zu simulieren und zu opti-
mieren. ,Industrie 4.0 vollzieht sich an den Schnittstellen.
Hier setzt auch der Produktionstechnologe an.“ Der Pro-
duktionstechnologe ist fiir die Kollegen aus der Produktion
auch Ansprechpartner und soll Hilfestellung geben. Er
subersetzt“ die Erfahrung der sachverstindigen Kollegen in
das ERP-System und nutzt das praktische Wissen, um Pro-
zesse zu optimieren.

In der Abteilung Process Engineering (PE) sind Schnittstel-
len ebenfalls das zentrale Thema. Im PE hat Elschukom vier
Mitarbeitern, die sich durch starkes Engagement und hohe
Kreativitat hervorgetan hatten, eine Art Spielwiese geschaf-
fen. Ziel der Sonderabteilung ist es, durch interdisziplinire
Zusammenarbeit Prozesse zu optimieren, Schnittstellen zu
definieren und die digitale Integration der Unternehmen-
steile weiter voranzutreiben. In der eigens durch die Mitar-
beiter geplanten und eingerichteten Werkstatt tiifteln ein
Informatiker, ein Mechaniker, ein Galvaniker und ein Steue-
rungstechniker an der Verbesserung der Abliufe und eignen
sich meist ohne Anleitung neue Kompetenzen an. ,Die posi-

Ist der Anteil von Routinearbeit hoch, egal ob bei eher kognitiven oder eher manuellen Tatigkeiten, so bestehen viele
Moglichkeiten der Automatisierung. Sie betrifft Buchhalter und Biiroangestellte wie Maschinenbediener. Bei analytischen,
sozialen oder kreativen Tatigkeiten kann der Technologie-Einsatz auch zu hoherer Produktivitit fithren.

Es gibt sehr viele, vor allem manuelle Tatigkeiten, deren Produktivitit durch den Einsatz digitaler Technik kaum beein-
flusst wird. Dabei handelt es sich nicht um Routine-Tatigkeiten, sondern haufig um personennahe Dienstleistungen, die
kaum automatisierbar sind, beispielsweise bei Friseuren oder Servicekraften.

Klar ist: Die Digitalisierung trifft ,blue-collar“- und ,white-collar“-Worker, also die Beschaftigten in Produktion und
Verwaltung gleichermafien. Das ist der grofite Unterschied zu fritheren Rationalisierungswellen.

Quelle: World Bank Group (2016): Digital Dividends. World Development Report 2016. Washington.



http://www.worldbank.org/en/publication/wdr2016
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tive Eigendynamik, die sich in Freirdumen far Mitarbeiter
entfaltet”, stellt Krauf fest, ,kann man gar nicht planen.”

Effektive Prozesse, zufriedene Beschiftigte

Produkt und Prozessoptimierung in F+E und PE, Soft-
wareanpassung und -einbindung hinsichtlich des ERP und
die Kompetenzerweiterung im Personal durch den Pro-
duktionstechnologen - die Verbindung dieser drei Hand-
lungsschwerpunkte zeigt bereits positive Effekte. Sowohl
hinsichtlich der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
als auch fiir die Mitarbeiter ist dies erkennbar. Den Mitar-
beitern in der Produktion wurde die Angst genommen, von
den Verdnderungen tiberrollt zu werden. Sie werden von
ihren Kollegen mit IT-Fokus im Learning on the Job an das
neue System herangefiihrt und erhalten eine Wertschit-
zung aufgrund ihres reichhaltigen Erfahrungswissens. Die

Mitarbeiter aus der Abteilung Process Engineering bekom-
men von der Unternehmensfiihrung kreative Freirdume.
Beides wirkt sich positiv auf die Motivation und die Quali-
fikation der Mitarbeiter aus. Darliber hinaus beinhaltet das
Process Engineering nattirlich auch die Maschinenausle-
gung und -optimierung. Durch die genaue, datengestiitzte

Analyse konnten Ergonomie und Sicherheit der Arbeits-
platze und Maschinen erh6ht werden - von den zusatzli-
chen Effekten fiir das Controlling ganz zu schweigen. Das
Unternehmen spart durch optimierte Prozesse Kosten und
kann auf der Grundlage umfassender Prozessdaten bessere
Investitionsentscheidungen treffen.

»Die Entwicklung ist noch nicht abgeschlossen, aber wir
sehen uns durch die ersten Erfolge in unserem Weg besta-
tigt", zieht Krauf? als Zwischenfazit.

Freirdume geben, interdisziplindren Austausch
ermoglichen

Die Arbeitsprozesse wurden bei Elschukom so umstruk-
turiert, das Mitarbeiter eigenstindig, praxisnah und ohne
Angste von ihren Kollegen mit anderen Qualifikationen
lernen kénnen. Dieses interdisziplindre Learning on the Job
ist zentral fir die Weiterqualifizierung von Mitarbeitern.

Unternehmen miissen entsprechend ihren Industrie 4.0-
Aktivititen stindig tiberprifen, ob die Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter und die bestehenden Berufsbilder noch den
aktuellen Anforderungen im Betrieb entsprechen: Sind wir
mit den derzeitig angebotenen Ausbildungsberufen und
deren jeweiliger Anzahl noch richtig aufgestellt? Gerade
im Hinblick auf die Industrie 4.0, in der die Schnittstellen
zwischen verschiedenen Kompetenzbereichen eine zentrale
Rolle spielen, wird die frithzeitige Weichenstellung in Fra-
gen der Bildung immer wichtiger. Bei Elschukom hat die
Analyse unter anderem zur Ausbildung eines Produktions-
technologen gefiihrt.

In hochdynamischen Umgebungen braucht es aufierdem
eine Geschiftsfiihrung, die ihren Mitarbeitern Freiraume
und Entscheidungskompetenz tibertrigt und eine offene
Fihrungskultur lebt. Die Mitarbeiter trauen sich so, ihre
Ideen vorzutragen und ihre Potentiale zu entfalten.



Betriebliche Beispiele:

Verinderungen
der Anforderungen
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Daimler - Qualifizierung rickt niher an den

Arbeitsplatz

Als eines der ersten Industrieunternehmen in Deutschland
bietet Daimler den dualen Studiengang ,Betriebswirt-
schaftslehre/Industrie 4.0 an. Gelehrt wird neben Betriebs-
wirtschaft auch Wissen tiber IT-Technologien und Industrie
4.0. Fiir den Autokonzern sind Bildung und Qualifizierung
ein Erfolgsfaktor fir die Gestaltung von Arbeit 4.0.

Die Digitalisierung verandert die Automobilindustrie tief-
greifend. Die Entwicklung hin zu selbstfahrenden Fahrzeu-
gen, vernetzten Autos, Mensch-Maschine-Kooperation und
Industrie 4.0 sind Stichworte dieser Entwicklung.

Gerade in Zeiten des Wandels muss ein Unternehmen seine
Wettbewerbsfihigkeit sicherstellen. Neben innovativer
Technik macht die Qualifikation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter den entscheidenden Unterschied. Sie wird zum
Wettbewerbsvorteil, wenn es gelingt, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter rechtzeitig und bedarfsgerecht auszubilden und
zu qualifizieren. Neue Kenntnisse und Fertigkeiten wer-
den verlangt. Zugleich er6ffnen digitale Lernformate neue
Wege, Wissen und Know-how zu vermitteln.

Daimler hat sich dafiir ein Leitbild gegeben: ,Perspektive
2025 fiir Bildung und Qualifizierung® Es geht um Innovati-
onen in der Berufsbildung, um digitales Lernen, innovative
Lernformate und weltweite Trainingscenter.

Berufsbiografien werden vielféltiger und dynamischer.

Die sinkende Halbwertszeit von Wissen erfordert neue
Moglichkeiten des Wissenserwerbs und -erhalts. Innova-
tive Qualifizierungsmodelle miissen lebenslanges Lernen
ermoglichen. Daimler setzt auf eine solide Grundqualifizie-
rung in der Erstausbildung und foérdert die weitere Spezi-
alisierung Schritt fiir Schritt. Eine innovative betriebliche
Bildung und Qualifizierung muss dabei der Heterogenitit
der Lernenden und Lerninhalte genauso Rechnung tragen
wie der Verzahnung von Aus- und Weiterbildung.

Neues Dual-Studium fiir die Smart Factory

In der Produktion folgt Daimler dem Konzept der Smart
Factory, das sukzessive die intelligente, digitalisierte Fabrik
auf den Weg bringt. Sie soll sowohl die Ressourceneffizienz
und Ergonomie als auch die Integration von Kunden und
Partnern in die Wertschopfungsprozesse verbessern. Zen-
trale Aspekte sind die Wandlungsfiahigkeit der Fabrik und
die Mensch-Roboter-Kooperation. Daimler hat in Pilot-
anwendungen bereits Leichtbauroboter eingesetzt und fiir
die Serienfertigung getestet. Grundsétzlich geht es darum,

Arbeitsformen zu entwickeln, die die kognitiven Fihigkei-
ten der Mitarbeitenden mit der Kraft, Ausdauer und Zuver-
lassigkeit der Roboter kombinieren. Damit verandert sich
das Arbeitsumfeld der Beschiftigten grundlegend. Die IT
steht klinftig im Zentrum der Tatigkeit, nicht die Mechanik.

Komplexere Produktionsabldufe und das Arbeiten in den
vernetzten Strukturen der Smart Factory stellen an die
Mitarbeiter verdnderte Qualifikationsanforderungen. Die
digitale Transformation fiihrt zu einem Bedeutungszu-
wachs der betrieblichen Weiterbildung und erfordert neue
Qualifikationen wie zum Beispiel:

e erweiterte Kompetenzen im Umgang mit grofden Daten-
mengen, bei der Datenanalyse und der Datensicherheit.

e ein neues Verstindnis der Systeme dezentraler Intelli-
genz, den Umgang mit neuen Produkten und Maschi-
nen, gepaart mit ganzheitlichem Prozessdenken.

o Weil die Produkte individueller werden, miissen Mitar-
beiter den laufenden Produktionsprozess rasch umstel-
len und Informationen tiber neue Produkte oder linger
nicht produzierte Varianten sofort abrufen koénnen.

Fiir die Arbeitswelt 4.0 sind Bildung und Qualifizierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Schliissel zur Gestal-
tung einer erfolgreichen Zukunft. Firmen brauchen einen
guten Mix an jungen Experten, die neues Know-how ins
Unternehmen bringen, und erfahrenen Fachleuten, die alle
betrieblichen Ablaufe kennen. Beide miissen auf dem Stand
der aktuellen Entwicklung gehalten werden.

Schon heute werden Berufsbilder den veranderten Anfor-
derungen angepasst. Durch die dauerhafte Ermittlung
ktnftiger Kompetenzanforderungen werden Qualifi-
zierungsprozesse angestofen und neue Bausteine in

die betriebliche Aus- und Weiterbildung integriert.
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Ein aktuelles Beispiel betrifft das duale Studium: Seit
Oktober 2016 bietet Daimler als eines der ersten Industrie-
unternehmen in Deutschland den dualen Studiengang
,Betriebswirtschaftslehre/Industrie 4.0“ an.

In der Produktion fallen vermehrt wissensintensive Tatig-
keiten an, weniger Routinearbeiten. Daimler geht davon
aus, dass die Handhabung von Maschinen deutlich in den
Hintergrund tritt und Prozessentwicklung, Beaufsichtigung
und Wartung in den Vordergrund. Kognitive und interak-
tive Tatigkeiten gewinnen an Bedeutung.

Entscheidend sind: Interdisziplinaritit und
Zusammenarbeit

Neben dem Umgang mit Datenschutz und Big Data sind
die interdisziplindre Zusammenarbeit und die Entwicklung
von Innovationen wichtige Kompetenzen, die ein hohes
MafR an Selbstorganisation und Teamfihigkeit vorausset-
zen. Die Digitalisierung erfordert genau das: eine wach-
sende Eigenverantwortung und Eigensteuerung des Ler-
nenden. Das fangt damit an, welche Informationen ich im
Internet wo finde, und hort damit auf, wie ich eine richtige
von einer falschen Information unterscheide.

Fiir die Entwicklung der Aus- und Weiterbildung ist ent-
scheidend, inwieweit es gelingt, auch die Lehrenden fiir in-
novative Lerninhalte und Lernprozesse zu begeistern. Daim-
ler unterstiitzt seine Trainer und Ausbilder durch Qualifizie-
rungsmafinahmen und ermuntert sie, technologische Ent-
wicklungen und Trends aufzugreifen und auszuprobieren.

Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat ist in diesem
Zusammenhang ein wichtiger Erfolgsfaktor. Die Gestaltung
von Industrie 4.0 sowie Bildung und Qualifizierung unter-
liegen der Mitbestimmung; was geplant ist, wird zwischen
Unternehmensleitung und Betriebsrat besprochen und
vereinbart.

Online-Plattform DAS@web - das
DaimlerAusbildungsSystem

Digitale Lernsysteme und -methoden machen ein zeit- und
ortsunabhingiges Lehren und Lernen maoglich. Sie unter-
stiitzen die Flexibilisierung und Individualisierung der
Qualifizierungsprozesse. Uber Learning on demand-For-
mate wird Lernen direkt in den Arbeitsprozess integriert
und kann im Bedarfsfall unmittelbar erfolgen. Beispiels-
weise konnen kiinftig interaktive Datenbrillen genutzt
werden, um neue Prozesse in der Montage zu erlernen.

Neue Lernformate wie E-Learning sind bereits heute in der
Praxis nicht mehr wegzudenken. Daimler startet bereits in
der Erstausbildung mit entsprechenden Angeboten: Seit 2012
steht Ausbildern und Auszubildenden die Online-Plattform
DAS@web - das DaimlerAusbildungsSystem - zur Verfligung.
Sie ermoglicht Lehrenden und Lernenden eine zeit- und orts-
unabhingige Wissensvermittlung und stellt die dauernde
Verfligbarkeit und Aktualitit des Inhalts sicher.

Daimler Trucks setzt in der Fertigung und Montage auf
modularisierte und arbeitsplatznahe Qualifizierung. Ziel ist
es, die Qualifizierung fiir neue Produktionsprozesse in den
Arbeitsalltag zu integrieren. Im Projekt AmbiWise, das vom
Bundesministerium ftr Bildung und Forschung (BMBF)
gefordert wird, erprobt Daimler Trucks ein praxisnahes Wei-
terbildungskonzept. Das Konzept setzt auf den arbeitsnahen
Einsatz digitaler Medien. Daimler Trucks baut seit 2005 eine
weltweit verfiigbare digitale Lernplattform auf. Dort werden
Arbeitsschritte fiir die jeweilige Fertigungs- oder Montage-
station standardisiert beschrieben und didaktisch aufbe-
reitet. Das Wissen ist weltweit abrufbar, in der jeweiligen
Landessprache. Bisher war der Zugriff auf die digitale Lern-
plattform in der Fertigung nur stationar moglich. Sowohl
die Beschreibung der Arbeitsschritte als auch die Qualifizie-
rung der Mitarbeiter ,near the job“ erfolgte an Terminals im
Produktionsumfeld oder in Gruppenrdumen. Die digitale
Lernplattform wird nun mobil verfiigbar gemacht: Qualifi-
zierung riickt damit auch in Montage und Fertigung néaher
an den Arbeitsplatz.

Lernen in der digitalen Welt setzt auch auf die Eigen-
initiative der Beschéftigten: Das interne soziale Netzwerk
~Daimler Connect” bietet den Beschéftigten die Chance, sich
in der tiglichen Arbeit zu verbessern, indem sie von geteil-
tem Wissen profitieren, Experten schneller finden, effizien-
ter und weltweit zusammenarbeiten. Gerade von ,Digital
Natives“ wird diese Art des Lernens im betrieblichen Umfeld
erwartet und genutzt.
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Telekom - Bildungskette zum Cyber-Security

Professional

Die Deutsche Telekom zdhlt zu den weltweit fithrenden
Anbietern von Telekommunikation und Informations-
technologie. Mit seinen 226.000 Mitarbeitern weltweit und
einem Umsatz von 69,2 Mrd. Euro steht der Konzern mit-
ten im digitalen Wandel und muss in besonderem Mafle
auf die Veranderungen bei Technologien, Kunden und den
Geschiftsmodellen reagieren. , In diesem Umfeld gilt es zu
bestehen, mit klugen Strategien, Innovation und den dazu
passenden Mitarbeitern®, beschreibt Markus Lecke, verant-
wortlich fir Bildungspolitik bei der Deutschen Telekom, die
aktuelle Situation.

Skill- und Qualifizierungsmanagement: am
Anfang steht die Trendanalyse

Die passenden Mitarbeiter findet die Deutsche Telekom
zum Teil am externen Arbeitsmarkt. ,Im Jahr 2015 haben
wir rund 1.700 Mitarbeiter eingestellt®, berichtet Lecke und
erginzt: ,,Zusitzlich wurden rund 1.800 eigene Nachwuchs-
krafte nach ihrer Ausbildung oder ihrem dualen Studium
ibernommen. Immer wichtiger wird aber auch die Weiter-
qualifizierung der Mitarbeiter, die bereits seit lingerer Zeit
im Unternehmen sind.“ Mit passgenauen Qualifizierungs-
angeboten, so Lecke, férdere man die Beschiftigungsfahig-
keit der Mitarbeiter. Um zukiinftig die besten ,digitalen
Pioniere“ in den eigenen Reihen zu haben, die wichtigsten

Trends zu kennen und ihnen offen gegentiberzustehen,
wurde bei der Telekom ein umfassendes Skill- und Qualifi-
zierungsmanagement aufgesetzt. Das Skill- und Qualifizie-
rungsmanagement umfasst vier wesentliche Schritte:

1. Technologische, kundenseitige und geschiftliche Trends
werden frithzeitig erkannt und in ihrer Entwicklung
verfolgt.

2. Die Trends werden hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir das
Unternehmen bewertet. Dabei wird auch abgeschitzt,
wie schnell man auf den Trend reagieren muss und ob
er nur eine bestimmte Abteilung betrifft oder das ganze
Unternehmen.

3. Aus der Analyse werden nun konkrete Kompetenz- und
Qualifizierungsbedarfe fiir bestimmte Beschiftigungs-
gruppen und Abteilungen abgeleitet.

4. Schliefilich werden Bildungsangebote entwickelt und
eingefiihrt, die die Kompetenz- und Qualifizierungsbe-
darfe decken.

Fir die Trends All IP, Big Data und IT-Sicherheit wurden
die vier Schritte des Modells schon durchlaufen. Gerade
im Bereich der IT-Sicherheit war der Schritt dringend not-
wendig. Sicherheit ist ein zentrales Thema fiir nahezu alle
Unternehmen auf dem Weg in die digitalisierte Wirtschaft.
Auf dem Arbeitsmarkt sind IT-Sicherheitsfachleute sehr
begehrt und kaum zu bekommen.

IT-Sicherheit als Qualifizierungsschwerpunkt

»Zur Deckung des Fachkraftebedarfes im Bereich IT-Se-
curity haben wir eine Bildungskette hin zum hochquali-
fizierten Cyber-Security Professional aufgebaut,” erklart
Lecke. ,Der Weg reicht von einer IT-Ausbildung oder einem
dualen IT-Studium Gber IHK-Zertifikate, Workshops,
praktische Ubungen, Projektarbeiten und Studienmodule
bis zum Master-Abschluss.“ Die einzelnen Inhalte bauen
immer aufeinander auf. Dem Training on the Job, sprich
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der tiglichen Arbeit im jeweiligen Fachbereich, wird dabei
ein hoher Stellenwert zugesprochen. Mit jedem der Mitar-
beiter werden deshalb individuelle Lernziele getroffen.

Die Angebote gelten aber nicht nur fiir Nachwuchskrafte.
Auch erfahrene Mitarbeiter konnen bei der Telekom zum
Sicherheitsexperten werden. Die Telekom hat sich damit
auch zum Ziel gesetzt, die klassischen Bildungssdulen auf-
zubrechen und die Aus- und Weiterbildung vom Auszubil-
denden oder Studenten bis zum erfahrenen Experten starker
zu verzahnen. ,Gerade im Bereich der Informatik dndern
sich die Anforderungen so rasant, dass lebenslanges Lernen
unverzichtbar wird. Genau wie die Cyber-Attacken sich stin-
dig erneuern und verindern, miissen auch die Menschen, die
sie abwehren, flexibel und lernfihig bleiben®, weif} Lecke.

Die beschriebene Weiterbildung zum Cyber-Security Profes-
sional ist dabei nur ein Element. So hat die Telekom an der
Hochschule fiir Telekommunikation in Leipzig aufierdem
einen eigenen Lehrstuhl fiir Datenschutz und Sicherheit in
der Informatik eingerichtet. Im Wintersemester 2015/2016
haben die ersten Bachelor-Studenten dort ihr Studium
begonnen, unter anderem mit den Schwerpunkten Daten-
schutz-Sensibilisierung, IT-Recht und Forensik. Die am Lehr-
stuhl erarbeiteten Forschungsergebnisse sollen zukiinftig in
die Weiterbildung einfliefRen. Dabei werden Lern-Module
erarbeitet, von denen die Mitarbeiter profitieren werden.

Die Telekom wird in den kommenden Jahren ihren
Skill-Management-Ansatz noch weiterentwickeln. So sollen
flir einen landeriibergreifenden Qualifizierungsbedarf des
internationalen Grof$konzerns auch die Bildungsangebote
international zugédnglich sein. Dies wird auch mit einer
zunehmenden Digitalisierung des Weiterbildungsportfolios
einhergehen. ,Insofern zieht Industrie 4.0 neben Arbeiten
4.0 auch Bildung 4.0 mit sich, um den Anforderungen der
flexiblen, iibergreifenden und immer globaleren Industrie-
entwicklung gerecht zu werden®, resimiert Lecke.

Experten aus eigenem Nachwuchs im Einsatz

Alleine die schieren Zahlen der Telekom-Weiterbildungs-
programme lesen sich beeindruckend: In 2015 wurden
allein in Deutschland tiber 32.000 Seminare mit rund
300.000 Teilnehmern durchgefiihrt. Jeder Mitarbeiter ver-
brachte im Durchschnitt 3,6 Tage mit Weiterqualifizierung.

In den letzten drei Jahren wurden 30 talentierte Nach-
wuchskréifte zu Cyber-Security Professionals ausgebildet
und damit passgenau fiir einen strategischen Geschéfts-
bedarf qualifiziert. Markus Lecke blickt aufgrund der
Erfolge optimistisch in die Zukunft: ,Wir sind sehr zufrie-
den mit dem bisher erreichten, werden aber an der Weiter-
entwicklung des Skill-Management-Ansatzes arbeiten®.

Entscheidend ist der Weitblick

Entscheidend fiir die bedarfsgerechte Implementierung
von Bildungsangeboten bei der Deutschen Telekom ist das
frithzeitige Ausspdhen von Trends sowie deren umfassende
Analyse und Bewertung. Jeder Trend wird darauf geprift,
ob und in welcher Weise er relevant ist: Fiir das ganze
Unternehmen oder nur einen Bereich? Kurzfristig oder
langfristig? Erst dann werden die passenden Qualifizie-
rungsprogramme entwickelt und angeboten.

Die neuen Moglichkeiten durch die Digitalisierung wur-
den auch fiir die Bildungsarbeit genutzt. Web-basierte
Trainingseinheiten konnen tberall schnell und flexibel von
den Mitarbeitern abgerufen werden.

Verschiedene Bildungsmethoden wurden miteinander
verkniipft und Nachwuchskriften wie langjahrigen Mitar-
beitern angeboten - jeweils auf die Bedarfe des Mitarbeiters
zugeschnitten.
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Airbus Operations - Auf dem Weg zu HR 4.0

in der Luftfahrt

Das Zukunftsprojekt ,Human Relations 4.0“ startet im
Januar 2017. ,HR 4.0 ist Teil des noch sehr viel gréferen
Airbus-Projekts ,Industry 4.0 - Factory of the Future in the
Aviation Business“ (Industrie 4.0 - die Fabrik der Zukunft
in der Luftfahrt).

Fir Projektmanager Jan Balcke steht fest, dass Industrie
4.0 die gesamte Luftfahrtindustrie ,signifikant” verdndern
wird. Industrie 4.0 habe nicht nur Auswirkungen auf Tech-
nik und Organisation, sondern vor allem auf die Mitarbei-
ter.,,Umso wichtiger ist es, frithzeitig die Herausforderun-
gen und Chancen fir die Beschiftigten zu identifizieren
und zu diskutieren.”

HR 4.0 soll die Arbeitsplitze der Zukunft in der Luftfahrt
gestalten, die Beschiftigten qualifizieren und sie auf die
technischen Verdnderungen vorbereiten.

Airbus in Kooperation

Das alles will Airbus mit Partnern aus Wissenschaft und
Wirtschaft, Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretung
bewerkstelligen — und zwar entlang der gesamten Wert-
schopfungskette der Luftfahrt. So wird das Projekt in

enger Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Christoph Igel vom
Deutschen Forschungszentrum fir Kiinstliche Intelligenz
(DFKI) sowie mit den Kernpartnern Deutsche Akademie fiir
Technikwissenschaften (acatech), Festo Lernzentrum, Ham-
burg Centre of Aviation Training plus (HCT+), IG Metall,
Nordmetall und Ruhr-Universitit Bochum (RUB) verwirk-
licht. ,HR 4.0 ist aus wissenschaftlich-technologischer Pers-
pektive einzigartig in Deutschland und in der Luftfahrt®,
sagt Igel: ,Interdisziplinir, interprofessionell, international
- hier entsteht eine Laborsituation in der Zusammen-
arbeit von Industrie, Wissenschaft und Sozialpartnern, die
modellhaft sein wird.”
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Industrie 4.0 16st grundlegende Verdnderungen in den
Beziehungen von Mensch, Organisation und Technik aus.
Die Beschiftigten sind davon in besonderer Weise betrof-
fen: Kompetenzmodelle miissen deshalb in Zeiten von
Industrie 4.0 auf allen Ebenen des Unternehmens neu
gedacht werden. Qualifizierung soll durch arbeitsplatzin-
tegriertes Lernen erfolgen. Neue Arbeitsplitze miissen
entwickelt und getestet werden. Die Arbeitsorganisation in
Verwaltung und Produktion muss den verdnderten Rah-
menbedingungen von Industrie 4.0 angeglichen werden.

Globaler Stimulus fiir Industrie 4.0 ist das Internet der
Dinge, Dienste und Daten. Die Rahmenbedingungen dieses
Veranderungsprozesses ergeben sich aus der Airbus-Un-
ternehmensstrategie, aus der Mitbestimmung und aus der
Governance, der Kultur und den Werten von Airbus.

Industrie 4.0 durch und fiir die Mitarbeiter

Die Beschiftigten spielen im Prozess der digitalen Trans-
formation zu Industrie 4.0 die entscheidende Rolle, sie sind
Change Agents, die Trager des Wandels. Die Beschreibung
ihrer kiinftigen Aufgaben steht noch am Anfang, erste
mogliche Themen sind identifiziert, erste Fragen formu-
liert. Viele Ansitze zur Losungsfindung sind jedoch noch
abstrakt und branchenunspezifisch. Es fehlt an konkreten
Anforderungen des produzierenden Gewerbes im Allge-
meinen und der Luftfahrt im Besonderen.

Ubergreifende Ziele des Projekts sind

e die Griindung eines institutionentiibergreifenden
Netzwerks interner und externer Experten zu HR und
Industrie 4.0,

e der Aufbau einer Denkfabrik zur Entwicklung von HR
4.0-Konzepten sowie

e der Aufbau von Forschungs- und Lernfabriken zur Erpro-
bung von Konzepten zur Arbeitsplatzgestaltung und
Qualifikation der Mitarbeiter.

Das Thema Industrie 4.0 sei zwar in aller Munde, sagt der
Gesamtbetriebsratsvorsitzende von Airbus, Klaus Ahlborn,
aber ,noch sehr abstrakt® Was es fiir die Beschiftigten - vom
Flugzeugkonstrukteur bis zum Monteur - konkret bedeuten
wird, sei nicht abzusehen. Ahlborn geht davon aus, dass nicht
nur die Qualifikationsanforderungen steigen, sondern auch
die Verfiigbarkeit der Beschiftigten. ,Da miissen wir aufpas-
sen, dass die Arbeitnehmerrechte nicht auf der Strecke blei-
ben.” Um deutlich zu machen, wer im Vordergrund steht, hat
der Gesamtbetriebsrat (GBR) die Betriebsriteversammlung
2015 zu Industrie 4.0 mit ,,Mensch 4.1“ iberschrieben.

Geschiftsfiihrung und GBR haben im Herbst 2016 ein Eck-
punktepapier paraphiert. So besteht beispielsweise Einigkeit,
»dass wir mit allen Kolleginnen und Kollegen, mit denen
wir in diesen Prozess gehen, auch herauskommen®, sagt
Ahlborn. Und: dass der zu erwartende Produktivititsgewinn
auch den Beschiftigten zugutekommt.
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Forschungssplitter 8

Betriebe konnen Zukunft - Studie offenbart hohe Flexibilitdt in der digitalen Transformation

Das Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 wirft die Frage auf, ob die heutige Aus- und Weiterbildung den neuen Anforderungen
der digitalen Transformation gerecht wird. Eine aktuelle Studie kommt zu diesem Ergebnis: im Prinzip ja.

Die Studie des Zentrums fiir Europiische Wirtschaftsforschung (ZEW) und des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung (IAB) beleuchtet auf Basis einer reprisentativen Betriebsbefragung Verdnderungen der Aus- und Weiterbildung
im Zuge der Digitalisierung. Demnach verschieben sich in der digitalen Arbeitswelt die Anforderungen an die Kompetenz
(zum Beispiel die Kreativitit) und die Qualifikation (zum Beispiel Berufsabschluss) der Mitarbeiter. Gleichzeitig attestieren
die Betriebe dem dualen Ausbildungssystem ein hohes Maf? an Flexibilitit im digitalen Wandel.

Das IAB und das ZEW haben untersucht, wie intensiv die Betriebe bereits 4.0-Technologie anwenden, und wie sich gleich-
zeitig die Tatigkeiten am Arbeitsplatz sowie die Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen verandern. Dariiber hinaus
wird die betriebliche Aus- und Weiterbildung vor dem Hintergrund der sich verdndernden Arbeitsprozesse und -inhalte
in den Blick genommen. Die Analysen basieren auf der reprisentativen Befragung von 2.032 Produktions- und Dienstleis-
tungsbetrieben durch IAB und ZEW im Mai 2016.

Abbildung 5: Einschitzungen der Betriebe zur Fort- und Weiterbildung

Anteil der Zustimmungen (in Prozent)

Die Gesamtausgaben fiir Fort- und Weiterbildung sind gestiegen

67,6
I 57,4
Zunehmende Foérderung im Umgang mit modernsten IKT-Technologien
71,2
I 19,9
Zunehmende Férderung tiberfachlicher Fahigkeiten
60,2
I 40,2
Zunehmende Forderung berufsbegleitender Hoherqualifizierung
47,6
I — 11,9
Lesehilfe: 68 Prozent der Betriebe, die in 4.0-Technik
Zunehmende Nutzung digitaler Lernmedien bzw. E-Learning-Angebote investiert haben (oberster griiner Balken), stimmen der
54,7 Aussage zu, dass ihre Ausgaben fur Fort- und Weiter-
34,5 bildung gestiegen sind. Selbst von den Betrieben ohne
4.0-Investitionen stimmen 57 Prozent dieser Aussage
Betrieb hat in den letzten 5 Jahren in 4.0-Technologien investiert? ja M nein zu (oberster blauer Balken).

Trend zu vollautomatisierten Geschiftsprozessen

Die Ergebnisse zeigen, dass bereits jeder zweite Betrieb 4.0-Technik nutzt. Allerdings konnen nur fiinf Prozent der Betriebs-
mittel der 4.0-Produktion und nur acht Prozent der 4.0-Verwaltung zugeordnet werden. Auch wenn der Automatisierungs-
und Digitalisierungsgrad der Arbeitsmittel in den Betrieben noch gering ausfallt, so sprechen die Veranderungen klar fir
einen Trend zu vollstindig automatisierten Prozessen. Die fortschreitende Automatisierung verandert dabei die Tatigkeiten
am Arbeitsplatz, Routineaufgaben und - im Produktionsbereich — auch manuelle Aufgaben werden weniger. Abstrakte
Tatigkeiten gewinnen dagegen stark an Bedeutung; die steigende kognitive Belastung kann durchaus ein Gesundheitsrisiko
bergen. Die Arbeit wird im Zuge der Digitalisierung anspruchsvoller, vielfiltiger und komplexer, so die Autoren der Studie.

Die Bedeutung iibergreifender Kompetenzen wachst

Die Veranderung der Arbeitsprozesse spiegelt sich auch in den Anforderungen an die Mitarbeiter wider. So steigen die
Anforderungen an Kompetenzen wie Prozess-Know-how, interdisziplinire Arbeitsweise und Problemlésung. Dem kiinf-
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tigen Arbeitnehmer wird daher eine erhohte Flexibilitat und die Bereitschaft abverlangt, sich kontinuierlich den neuen
Anforderungen anzupassen. Die Veranderungen gehen mit erhohten kognitiven Belastungen einher, gleichzeitig verrin-
gern sich tendenziell die physischen Belastungen am Arbeitsplatz.

Bei den Qualifikationsanforderungen zeigt sich eine differenzierte Entwicklung. Wahrend die Automatisierung in der
Verwaltung der Betriebe die Qualifikationsanforderungen von einfachen Tatigkeiten ohne Berufsausbildung in Richtung
Fach-, Spezial- und Hochschulwissen verschiebt, zeigt sich in der Produktion eine Polarisierung: Sowohl héher qualifi-
zierte als auch einfache Titigkeiten wie Uberwachungs- und Kontrollaufgaben werden stirker nachgefragt.

Abbildung 6: Einschitzungen der Betriebe zur betrieblichen Ausbildung

Anteil der Zustimmungen (in Prozent)

Zunehmende Forderung tiberfachlicher Fahigkeiten

88,6
e — 71,3
Zunehmende Forderung im Umgang mit modernsten IKT-Technologien
79,6
I 64,5
Wir haben die Ausbildungsinhalte verandert
72,7

I — 57,7
Ausbildung wird den Anforderungen zunehmend nicht mehr gerecht

23,3
I 228
Wir bilden in anderen Ausbildungsberufen aus als friiher Lesehilfe: 80 Prozent der Betriebe mit Investitionen in

23,4 4.0-Technik sind der Meinung, dass in der betrieblichen
N 112 Ausbildung der Umgang mit ITK zunehmend geférdert

werden muss. Diese Meinung teilen sogar 65 Prozent

Betrieb hat in den letzten 5 Jahren in 4.0-Technologien investiert? ja M nein der Betriebe ohne Investitionen in 4.0-Technik.

Deutsches Ausbildungssystem erweist sich als flexibel

Das bestehende Ausbildungssystem ist aus Sicht der Betriebe grundsitzlich flexibel genug, um den Ausbildungsinhalt und
die Berufsbilder an das digitale Zeitalter anzupassen. So bilden die meisten Betriebe nicht in anderen oder neuen Ausbil-
dungsberufen aus, sondern verandern vielmehr die Ausbildung durch hiufigeren Umgang mit modernster Informations-
und Kommunikationstechnik (IKT), aber auch tiberfachlichen Fiahigkeiten wie personliche, soziale und Problemlésungs-
kompetenz. Dies gilt gleichermafien fiir die betriebliche Aus- und Weiterbildung, wobei sich zusitzliche Chancen aus der
Nutzung digitaler Lernmedien ergeben (siehe Abbildung).

Die Ergebnisse sind Teil einer Studie im Auftrag der Deutschen Akademie der Technikwissenschaften (acatech). Weitere
Ergebnisse sowie Handlungsempfehlungen fiir Politik, Wirtschaft und Gesellschaft zur Kompetenzentwicklung sind in
sacatech POSITION - Kompetenzen fir Industrie 4.0“ zusammengestellt worden.
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Digitale Informationen und ein technisches Arbeitsumfeld
pragen die Arbeit heute und in Zukunft. Neue Geschifts-
modelle und Innovationen veriandern Berufsbilder, Arbeits-
aufgaben, Tatigkeitsprofile, Kundenbeziehungen und nicht
zuletzt auch die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen.
Mensch und Maschine werden in Zukunft enger zusam-
menarbeiten. Softwaregetriebene, interdisziplindre und
komplexe Tatigkeiten nehmen zu, durch Technik ersetz-
bare Titigkeiten ab. Entwicklungszyklen werden kiirzer,
die Wissensdynamik wird hoher und die Halbwertszeit
von Wissen kiirzer. Produktion und Entwicklung werden
individualisierter und ortsunabhingiger. Auch der Vertrieb
und die Kundenbeziehungen verdndern sich. Die internati-
onale Arbeitsteilung in global verteilten Produktions- und
Dienstleistungsnetzwerken wird sich hierdurch weiter
vertiefen.

Arbeit verandert sich genauso wie Erwerbsbiografien,
Ablédufe und Organisationsstrukturen. Auch die Arbeits-
teilung zwischen der An- und Ungelernten-, Facharbei-
ter-, Meister- und Ingenieursebene gerit noch stirker in
Bewegung. Zugleich gewinnt die Gestaltung von Arbeits-
orten an Bedeutung. Neue Formen einer digitalisierten
Arbeit ermoglichen kooperatives Handeln in neuen Wert-
schopfungsnetzwerken, das kiinftig fiir viele Formen der
Erwerbsarbeit pragend sein wird. Die Mafistabe flr diese
Veranderungen sind zum einen die Wettbewerbsfihigkeit
der Unternehmen, und zum anderen die Motivation und
Perspektive der Beschiftigten im Hinblick auf die Giite
ihrer Arbeit. Die Verdnderungen der Arbeit miissen von den
Beschiftigten bewiltigt und gestaltet werden, die bereits in
den Unternehmen titig sind. Aufbauend auf einer soliden
Erstausbildung oder einem grundlegenden Studium wird
kontinuierliche Fort- und Weiterbildung, besonders am
Arbeitsplatz, daher noch wichtiger als bisher.

Neue Arbeitsformen und -souveranitit werfen fiir
Unternehmen, Fihrungskrafte, Mitarbeiter und Arbeit-
nehmervertretungen nicht nur neue Fragen in puncto
Kompetenzen und Qualifizierung, sondern auch im
Hinblick auf Fithrung, Anderungsmanagement, Aufga-
bengestaltung und Mitbestimmungsmaéglichkeiten auf.
Industrie 4.0 birgt Chancen und Risiken zugleich. Einerseits
ergeben sich grofie Potenziale fiir selbstbestimmtes und
anspruchsvolles Arbeiten, bei dem die Mitarbeiter mehr
Verantwortung tibertragen bekommen. Anderseits beste-
hen fiir die Beschiftigen die Risiken, nicht mitgenommen
zu werden, eine Entwertung ihrer Arbeit zu erleben oder
gar den Arbeitsplatz zu verlieren. Es darf nicht Gibersehen
werden, dass die Konsequenzen aus Industrie 4.0 fir viele

Menschen heute noch schwer greifbar sind und deswegen
Angste hervorrufen. Diese Angste und Befiirchtungen miis-
sen durch die betriebliche Praxis widerlegt werden. Indus-
trie 4.0 kann nur dann gut gelingen, wenn die Beschiftig-
ten einen direkten Nutzen erkennen konnen, eine positive
Grundhaltung zu den Innovationsaktivititen entwickeln
und ihren Teil zum Erfolg des Unternehmens beitragen.
Grundvoraussetzung dafiir ist Vertrauen, das durch Trans-
parenz, Informationen, Qualifizierung, eine Beteiligung an
der Gestaltung betrieblicher Losungen und nicht zuletzt
Freude bei der Umsetzung und Erprobung geschaffen
werden kann. Den Beschiftigten geht es darum, welche
personlichen Perspektiven sich er6ffnen, wie die Chancen
auf berufliches Weiterkommen und attraktive Arbeitsplitze
steigen und wie sicher ihre Arbeitsplitze sind. Der digi-

tale Wandel muss sowohl den Unternehmen als auch den
Beschiftigten nutzen.

Fest steht: Mit Industrie 4.0 entstehen neue Qualifikati-
onsanforderungen, an die Qualifizierungsangebote und
-praxis angepasst werden miissen. So kénnen Belegschaf-
ten rechtzeitig und umfassend fiir die Zukunft der Arbeit
vorbereitet werden. Das bedeutet Verinderungen in der
ganzen Bildungskette.

Die AG ,Arbeit, Aus- und Weiterbildung” hat sich intensiv
mit den Folgen von Industrie 4.0 fiir Aus- und Weiterbil-
dung befasst. Die beteiligten Unternehmen und Betriebs-
rite haben das Selbstverstindnis, die Herausforderungen
zundchst auf der betrieblichen Ebene anzugehen und nur
da , die Politik“ einzuschalten, wo das unvermeidbar ist. Sie
sehen die Aufgabe ,der Politik“ vor allem darin, den Rah-
men zu setzen fiir

e die Fortfiihrung und Weiterentwicklung von Dialog-
formaten von Politik, Wissenschaft und Wirtschaft
(Verbiande, Arbeitgeber, Gewerkschaften, Betriebsrite
und Beschiftigte);

e die Erforschung und Erprobung von Konzepten, in
denen technische Innovationen systematischer mit not-
wendigen Verdnderungen in Bezug auf Arbeits-, Organi-
sations- und Bildungsformen verkniipft werden;

e den Erwerb von Fihigkeiten, Experten- und Gestal-
tungswissen;

e eine ressortiibergreifende Koordination dieser Aktivita-
ten unter Beteiligung der wichtigsten Stakeholder aus
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft.
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Davon ausgehend ist es das Ziel der AG, Unternehmen und
Beschiftigte zu befahigen, die Anforderungen der Digitali-
sierung zu bewiltigen. An sie richten sich diese Empfehlun-
gen genauso wie an die politisch Verantwortlichen in Bund
und Landern.

Die Arbeitsgruppe hat immer wieder festgestellt, dass sich
Unternehmen und Beschiftigte schon seit langem mit

der Digitalisierung auseinandersetzen und ihre Folgen fiir
die berufliche Aus- und Weiterbildung diskutieren. Indes
zeichnet sich ab, dass Industrie 4.0 qualitative Verdnde-
rungen in neuer Dimension und Geschwindigkeit mit sich
bringt. Von daher befinden sich die Unternehmen derzeit
mitten in einem Umbruchprozess. Sie sind gefordert, sich
ein moglichst realistisches Bild von den Qualifizierungsbe-
darfen zu verschaffen, vorhandene Gestaltungsspielraume
verantwortlich zu nutzen und Losungen zu entwickeln. An

diese betrieblichen Aktivititen kniipft die Arbeitsgruppe
an. Thre Empfehlungen an Beschiftigte, Unternehmen und
Politik sind Ausdruck aktueller betrieblicher Losungsan-
satze und wichtiger Stellhebel zukiinftiger Qualifizierung.
Eine noch wichtigere Grundlage sind aber die Empfeh-
lungen, die die Beteiligten - Unternehmensvertreter und
Betriebsrite gemeinsam - eingebracht haben.
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A Handlungsempfehlungen fir die
Unternehmen und die Beschiftigten

Die Verdanderungen durch Industrie 4.0 und Digitalisierung
laufen in unterschiedlichen Betrieben in unterschiedlicher
Geschwindigkeit und Intensitit ab. Deswegen geht es nach
Uberzeugung der Arbeitsgruppe jetzt darum, jeweils pass-
genaue Losungen aus der und fiir die betriebliche Praxis
zu entwickeln. Von daher verstehen sich diese Empfeh-
lungen nicht als ,,One size fits all“-Angebot, sondern als
Orientierung fiir Entscheidungen bei der notwendigen
Neuausrichtung der Aus- und Weiterbildung. Dieser Orien-
tierungsbedarf ist vor allem bei KMU hoch. Sie benétigen
umfassende Unterstiitzung auf dem Weg in die Industrie
4.0. Good-Practice-Beispiele aus KMU und GrofRunterneh-
men, die heute schon diesen Weg gehen, konnen als Weg-
weiser dienen.

Die folgenden Empfehlungen versteht die Arbeitsgruppe
LArbeit, Aus- und Weiterbildung” daher als Leitplanken fiir
eine ,Bildungsroadmap®.

Verinderungen analysieren

Derzeit ist der Reifegrad digitalisierter Produkte, Pro-
zesse, Systeme und Anlagen in den Unternehmen héchst
unterschiedlich. Viele Einsatzmoglichkeiten befinden sich
noch im Erprobungsstadium. Digitalisierung und Vernet-
zung erfolgen schrittweise. Eine Art Digitalstrategie fiir
die gesamte Wertschopfungskette gibt es bisher nur in
einzelnen, meist grofieren Unternehmen. Die Praxis zeigt
auch: Unternehmen befinden sich zunehmend in einem
Suchprozess nach den fiir sie vorteilhaften Schritten der
Erprobung und Anwendung. In dieser Konstellation ist
vielfach noch unklar, wo genau die neuen Anforderungen
an Qualifikationen liegen und wie sie mit der Personal-,
Qualifizierungs- und Organisationsentwicklung zu verbin-
den sind: Welche neuen Qualifikationsanforderungen ent-
stehen? Wann muss welche Qualifikation vorliegen? Wer
braucht welche Qualifizierung in welchem Rahmen? Mit
welchen Angeboten kdnnen die Beschiftigten fit gemacht
werden fiir neue Aufgaben? Wie kénnen Geringqualifi-
zierte besser geférdert und nachhaltig integriert werden?
Fiir viele Beschiftigte ist heute noch nicht erkennbar,
wohin die Reise geht und wie sich der eigene Arbeitsplatz
voraussichtlich verandert. Die AG empfiehlt, verschiedene
Instrumente zu nutzen, die helfen, ein realistisches und
differenziertes Bild des Qualifizierungsbedarfs zu ermit-
teln. Die in dieser Broschiire vorgestellten Beispiele zeigen
unterschiedliche Vorgehensweisen und Reichweiten bei
solchen Analysen auf. Sie reichen von Trendanalyse und

Skill-Management Uiber umfangreiche Kompetenzanalysen
bis hin zu Betriebslandkarten, die den Vergleich von ver-
schiedenen Prozessen, Abteilungen sowohl innerhalb als
auch zwischen Unternehmen ermaoglichen.

Ausbildung betrieblich gestalten

Das duale System ist ein zentraler Erfolgsfaktor des Modells
Deutschland, dennoch scheint die Attraktivitat der beruf-
lichen Ausbildung gegeniiber der akademischen Bildung
abzunehmen. Die Arbeitsgruppe sieht es als grofie Heraus-
forderung, die Attraktivitat des dualen Modells wieder zu
erhoéhen.

Kompetenzen, Professionalitat und Erfahrungen der Fach-
krafte bilden auch zukinftig die Basis fir ihre erfolgreiche
berufliche Entwicklung und die Sicherung der Wettbe-
werbs- und Innovationsfahigkeit der Unternehmen.

Wenn die Dynamik technologischen Wandels durch Digi-
talisierung und Industrie 4.0 steigt, werden auch Berufs-
biografien entsprechend vielfiltiger und dynamischer. Die
sinkende Halbwertszeit von Wissen erfordert neue Antwor-
ten auf Fragen des Wissenserwerbs und des Wissenserhalts.
Innovative Qualifizierungsmodelle konnen Anforderungen
an die Flexibilitit von Bildung und Qualifizierung und an
ein lebenslanges Lernen abfedern, wenn sie z.B. eine solide,
anerkannte Grundqualifizierung mit einer darauf aufbau-
enden Spezialisierung kombinieren.

In der Metall- und Elektroindustrie sowie in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnik sind dazu innovative
Qualifizierungsstrukturen und moderne Berufe entwickelt
worden. Sie sind prozessorientiert und an Kundenbezie-
hungen ausgerichtet. So werden sie derzeit auch der zuneh-
menden Vernetzung und Komplexitit von Industrie 4.0
gerecht.

Diese Berufsprofile konnen den veranderten Anforderun-
gen und neuen beruflichen Perspektiven entsprechend
dynamisch angepasst und weiterentwickelt werden. Die
Ausbildungsordnungen regeln Mindestinhalte. In ihnen
sind die notwendigen Spielraume fiir die Betriebe vorgese-
hen, um auch Industrie 4.0-spezifischen Qualifikationsan-
forderungen gerecht werden zu kénnen. Die Arbeitsgruppe
regt an, diese Spielrdume noch mehr als bisher fiir eine an
den betrieblichen Anforderungen und Prozessablaufen aus-
gerichtete Gestaltung der Ausbildung zu nutzen:
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e Die innovative Ausbildungsstruktur ermdéglicht es, die
Kern- und Fachqualifikationen der Industrie 4.0-rele-
vanten Berufe den betrieblichen Anforderungen und
Prozessablaufen entsprechend verzahnt zu vermitteln.
Auch in den berufstypischen Kompetenzfeldern kénnen
Industrie 4.0-relevante Ausbildungsinhalte prozess-
gerecht geblindelt werden. Disponible Einsatzgebiete
- vom Betrieb ausgewéhlt oder definiert - erméglichen
eine flexible, an den technischen und organisatorischen
Entwicklungen ausgerichtete Fachkrifteentwicklung.

e Die kompetenzorientierten Ausbildungsrahmenpline
regeln Mindestinhalte. Hinsichtlich der sachlichen und
zeitlichen Gliederung kann von ihnen aber im Sinne
einer an den betrieblichen Rahmenbedingungen ausge-
richteten Ausbildung abgewichen werden.

® Auch bei der Abschlusspriifung kénnen die Betriebe im
Rahmen der beschriebenen Standards iiber die Form
entscheiden: Mit einem betrieblichen Auftrag oder
einem betrieblichen Projekt kann der Prifling seine
berufliche Handlungskompetenz durch die Bewaltigung
fachlicher Herausforderungen im originéren betriebli-
chen Kontext unter Beweis stellen.

Neben der inhaltlichen Gestaltung und Umgestaltung der
laufenden Ausbildung in den Betrieben ist die wichtigste
betriebliche Aufgabe die kontinuierliche Uberpriifung
des Portfolios der Ausbildungsberufe: Bei der Entschei-
dung, welche Ausbildungsberufe im Industrie 4.0-Kontext
zukinftig ausgebildet werden, konnen auch Berufsprofile
aus anderen Branchen interessant werden.

Der Ausbau dualer und berufsbegleitender Bachelor- und
Masterstudienginge, insbesondere im MINT-Bereich
(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik),
kann helfen, das erfolgreiche Modell der dualen Ausbildung
- angepasst an die steigenden Qualifikationsanforderun-
gen - fortzufiihren und so dem Fachkriftemangel effizient
entgegenzutreten. Durch die enge Verzahnung von Praxis
und Theorie bieten sich in dualen Ausbildungen optimale
Bedingungen, um dual Studierende und Auszubildende
friihzeitig praxisnah zu qualifizieren. Die Arbeitsgruppe
regt daher an, Spielrdume in der Gestaltung von dualen
Ausbildungen im Betrieb noch mehr als bisher zu nutzen.

Flexible und stetige Weiterbildung ermaglichen

Bei der Weiterentwicklung der beruflichen Kompetenzen
flr eine digitalisierte Arbeitswelt werden neue Formen
und Angebote fiir Weiterbildung und berufsbegleitendes
Lernen erheblich an Bedeutung gewinnen. Dabei nimmt
der Anteil der informell erworbenen Kompetenzen immer
weiter zu. Auch das Lernen durch digitale Medien gewinnt
eine immer héhere Bedeutung.

Weiterbildung allein nach dem aktuellen kurzfristigen
Bedarf des Betriebes reicht nicht. Zwar ist es die originare
Aufgabe der Unternehmen und deshalb wichtig, den Be-
schiftigten ihre personlichen Perspektiven kiinftiger be-
ruflicher Entwicklung aufzuzeigen - auf Grundlage solider
Informationen, strukturierter Beteiligung und offener
Qualifizierungswege. Dariiber hinaus muss auch jeder Be-
schiftigte eigenverantwortlich Initiative ergreifen. Es ist
deshalb zukiinftig unerlasslich, dass Beschiftigte iber das
Geschiftsmodell und die strategischen Weichenstellungen
des Unternehmens informiert sind. Dies erleichtert ihnen,
frithzeitig und eigenstiandig notwendige personliche Wei-
terbildungsbedarfe zu erkennen. Erst dann kénnen (und
sollen) angebotene Weiterbildungsmaoglichkeiten der Un-
ternehmen oder vom Markt aktiv und zielfiihrend genutzt
werden. Digitalisierung ist ein offener Prozess, daher muss
auch die Anpassung von Bildungsinhalten und -angeboten
als flexibler und gemeinsamer Prozess angelegt sein.

Substantiellen Veranderungen gerecht werden

Unternehmen und Beschiftigte setzen sich mit den
zunehmenden, auch grundlegenden Verianderungen der
Qualifizierungs- und Bildungsbedarfe auseinander und
entwickeln dazu neue Losungen. Die in dieser Broschtire
vorgestellten Beispiele zeigen dazu einige Ansitze. Oft geht
es um das Verhiltnis von allgemeinen und fachiibergrei-
fenden Kompetenzen auf der einen Seite zu Spezialwissen
und vertiefter Expertise auf der anderen Seite: Zum einen
verandern sich spezifische Anforderungen sehr schnell,

so dass ein zunehmender Bedarf an Schulungen, Weiter-
bildungen, Anpassungen wie Vertiefungen besteht. Zum
anderen werden auch grundlegende Fahigkeiten und Soft
Skills immer wichtiger, insbesondere die Fihigkeiten, sich
selbst zu organisieren, im Team arbeiten sowie mit Kunden
kommunizieren und kooperieren zu kénnen - all dies auch
iber Fach- und Bereichsgrenzen hinweg. Die Verbindungen
von Arbeiten und Lernen, von Theorie und Praxis, damit
auch von Qualifizierung und Kompetenzentwicklung,



sollten aus Sicht der Arbeitsgruppe verbessert und in neue
Modelle fiir die Aus- und Weiterbildung, zum Beispiel auch
fir altersgemischte Teams, iberfiihrt werden.

Zu den allgemeinen Qualifikationen, die alle Beschéftigten
benétigen, werden nach Uberzeugung der Arbeitsgruppe
zukiinftig neben 6konomischen auch IT-Grundkennt-
nisse und eine vertiefte Medienkompetenz gehoren, die
diese Bezeichnung verdient und sich nicht in schlichtem
»Wischen- und Klicken-Kénnen“ erschopft. Dies gilt ins-
besondere auch fiir Fiihrungskrifte, weil sie zunehmend
Entscheidungen tber die konkrete Art der Umsetzung von
Digitalisierungsanforderungen fillen miissen. Nicht- oder
Halbwissen auf der Fihrungsebene kann zu Blockadehal-
tung oder technischer Blaudugigkeit und damit zu gefahrli-
chen Fehlentscheidungen fiihren.

Zu den prinzipiellen Veranderungen, die die Arbeits-
gruppe erwartet, gehort auch ein zunehmender Bedarf an
berufsfeld- und fachertibergreifenden sowie ,hybriden®
Qualifizierungen. So wird zum Beispiel IT-Sicherheit als
Querschnittsthema in Zukunft eine immer wichtigere Rolle
spielen. Auch die Service- und Prozess-Orientierung nimmt
in fast allen Bereichen zu, so dass Beschiftigte neben
Fahigkeiten in der Herstellung (oder auch Administration)
zunehmend auch tiber Fahigkeiten im Kontakt und der
Zusammenarbeit mit Kunden verfiigen missen.

Lernen am Arbeitsplatz in informeller Form gewinnt neben
gezieltem bzw. gesteuertem Lernen erheblich an Umfang.
Hierbei handelt es sich zum Beispiel um Kompetenzerwerb
durch und bei der Zusammenarbeit in interdisziplindren
Gruppen oder um Erfahrungsgewinne durch die Bewalti-
gung betrieblicher Aufgaben.

Die Arbeitsgruppe empfiehlt daher, Qualifizierung, Aus-
und Weiterbildung sowie Kompetenzentwicklung grund-
satzlich geschiftsprozessorientiert und flexibel zu gestal-
ten, um dem kontinuierlichen Wandel gerecht zu werden.

Da die betrieblichen Anforderungen an Ausbildung und
Weiterbildung haufig dhnlich sind, hélt die Arbeitsgruppe
mehr Zusammenarbeit zwischen den beiden Bereichen
und damit eine stirkere Verzahnung von Lerninhalten und
Lernorganisation fir erforderlich.

Auflerdem empfiehlt die AG, die Kompetenzzentren fiir
den Mittelstand als ein wichtiges Lern- und Experimentier-
feld fiir Unternehmen, Betriebsrite und Beschiftigte zu
nutzen und weiter auszubauen.

Wie lassen sich (Weiter)Bildung und
Qualifizierung im Betrieb férdern?
Lernen am Arbeitsplatz beférdern

Die Arbeitsgruppe regt Unternehmen und Beschiftigte an,
gemeinsam neue Lernkulturen in den Betrieben zu entwi-
ckeln. Am Ende konnten lernférderliche Arbeitsstrukturen
und eine Kultur des lebensbegleitenden Lernens stehen, die
personliche Entwicklungsmoglichkeiten, hohere Arbeitge-
ber-Attraktivitit und Wettbewerbsvorteile schafft. Unter-
nehmen entwickeln sich zu lernenden Organisationen,

in denen die Beschiftigten - etwa durch eine intelligente
Arbeitsorganisation - bessere Moglichkeiten zum Lernen
haben und sich selbst auch als Wissensvermittler einbrin-
gen kdnnen. Kontinuierliches Lernen wird immer wich-
tiger. Hiermit verbunden ist die Notwendigkeit, auch fiir
Angelernte passgenaue Qualifizierungsangebote zu entwi-
ckeln. Diese Beschiftigtengruppe wird bislang nur in Aus-
nahmefillen berticksichtigt. Den Sozialpartnern kommt bei
der Entwicklung einer neuen Lernkultur eine besondere
Bedeutung zu, denn ein Kulturwandel kann nicht per Ver-
ordnung erfolgen und wird nur nachhaltig sein, wenn er
gemeinsam entwickelt, getragen und von Fiihrungskriften
vorgelebt wird. Mit dem Tarifvertrag zur Bildungsteilzeit
zum Beispiel haben die IG Metall und die Metall-Arbeitge-
ber eine erste Weiche in diese Richtung gestellt.
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Die Arbeitsgruppe ist der festen Uberzeugung, dass eine
neue Lernkultur auch eine entsprechende Fiihrungskul-
tur in den Unternehmen braucht. Sie baut vermehrt auf
Kommunikation, Kooperation, Eigenverantwortung und
Partizipation statt auf kleinteiligen Hierarchiestrukturen
auf. Transparenz ist hier ein wichtiges Stichwort: Die Fiih-
rungskraft der Zukunft teilt ihr Wissen, gibt konstruktives
Feedback und vertraut auf die Stiarken ihrer Mitarbeiter,
die sie gezielt fordert. Sie verfiigt auRerdem tiber stark
ausgepragte soziale Kompetenz, die sie nutzt, um ihre
Mitarbeiter zu gegenseitiger Unterstiitzung im Lern- und
Arbeitsprozess zu motivieren. Gleichzeitig erhalten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter erweiterte Handlungs- und
Gestaltungsspielriume, damit sie ihre Starken auch aus-
spielen und Erfahrungen konstruktiv einbringen kdnnen.

Um den Menschen Angst vor Verdnderungen zu nehmen,
sind Information und Beteiligung unverzichtbar. Hier-
bei sind die betrieblichen Akteure besonders gefordert.
Vor diesem Hintergrund ist es eine besondere Stirke der
Plattform Industrie 4.0 sowie der AG , Arbeit, Aus- und
Weiterbildung®, dass die Unternehmensvertreter und
Betriebsrite eng zusammenarbeiten. Mitbestimmung und
Sozialpartnerschaft sind ein wichtiger Stellhebel dafir,
gute lernforderliche Arbeitsbedingungen und zeitgemaifie
Qualifizierungsangebote organisieren zu konnen.

Die Arbeitsgruppe regt die Unternehmen an, den Rahmen
fir mehr Lernen am Arbeitsplatz und damit fiir Weiter-
bildung zu schaffen, Arbeit altersgerecht lernférderlich

zu gestalten und vermehrt arbeitsplatzintegrierte, flexible
Lernformen zu nutzen.

Die Einfithrung einer neuen Lernkultur ist ein Prozess,

der von den Unternehmen im Zusammenhang mit den
Geschiftsbedarfen und den individuellen Lernbedirfnissen
der Beschiftigten geplant werden muss. Die Diskussionen
in der Arbeitsgruppe zeigen: Der Weg zu nachhaltig sozial
verantwortlichen Losungen braucht belastbare Dialog-
prozesse und Stellhebel in den Unternehmen, welche eine
Mitgestaltung durch die Beschiftigten und ihre Interessen-
vertretungen ermoglicht und dadurch nicht nur Motivation
und Akzeptanz, sondern auch die Findung und Erprobung
guter Losungen fordern. Das erfordert Beteiligung, inten-
sive Kooperation und neue Kompetenzen aller beteiligten
Akteure. Nicht nur Geschéftsleitungen und Bildungsverant-
wortliche, auch Betriebsrite brauchen in der aktuellen Ver-
dnderungsdynamik den Zugang zu Expertenwissen, von der
Bildungs- und Arbeitsforschung bis zur Zukunftstechnik.

Neue Medien sinnvoll nutzen

Die Nutzung digitaler Medien und entsprechender Schu-
lungsangebote kann bei einem Lernkulturwandel hin zu
Industrie 4.0 eine sinnvolle Unterstiitzung sein. Grund-
satzlich findet Lernen immer mehr ,,on the job“ statt.

In der piddagogischen Forschung wird mehr und mehr
davon ausgegangen, dass Beschéftigte 70 Prozent ihrer
Kompetenzen durch herausfordernde Aufgaben und die
Losung anspruchsvoller Probleme in der tiglichen Arbeit
lernen, 20 Prozent von und mit anderen (z.B. der eigenen
Fihrungskraft) und 10 Prozent formal durch Biicher und
Schulungen. Unter dem Stichwort ,Everybody is a teacher,
everybody is a learner” werden Erfahrungsaustausch mit
Kollegen sowie gezielte Mentoring- oder Coaching-Bezie-
hungen zur wichtigen Wissensressource, deren Vorteil die
direkte Anwendbarkeit des neuerworbenen Wissens ist.
Auch das Lernen in firmeninternen oder externen sozialen
Plattformen wird wichtiger, da hier in Echtzeit der direkte
Austausch zu Themen méglich ist. Zur Organisation der
vielféltigen Lernangebote auch in altersgemischten Lern-
teams und zur Dokumentation des Lernfortschritts eignen
sich sogenannte ,Learning-Roadmaps®, die der Lernende
in Abstimmung mit seiner Fiihrungskraft gestalten und
anhand derer er sich orientieren kann. Um standortunab-
héngig den globalen Zugang zu Wissen zu erméglichen,
eignen sich skalierbare Lernangebote zum Beispiel in Form
von MOOCs (Massive Open Online Courses). Klassische
Klassenraum-Formate mit einer Lehrer-Schiiler-Beziehung
werden seltener und zielgerichtet fiir bestimmte Lern-
inhalte eingesetzt.

Vor dem vermehrten Einsatz digitaler Medien, z.B. Lern-
spiele, Simulationen, Assistenzsysteme oder Anleitungs-
filme, sollte genau gepriift werden, in welchen Lehr- und
Lernprozessen sie sinnvoll genutzt werden kénnen, um
Weiterbildung ndher an die Realitdt zu bringen und bes-
ser in die Arbeitsprozesse zu integrieren. Nur weil Medien
digital sind, ist ihr Einsatz nicht zwangslaufig sinnvoll. Glei-
chermafien muss gepriift werden, wo traditionelle Lernan-
gebote (z.B. Priasenzseminare) nicht mehr zeitgeméaf sind
und durch digitale Lernangebote ersetzt werden kénnen.
Wichtig ist, digitale Angebote so zu gestalten, dass sie allen
Beschiftigten einfach und flexibel — auch unabhingig von
Arbeitsort und Arbeitszeit - zur Verfiigung stehen, sowie
regelmiflig Riickmeldungen der Beschiftigten zur Anpas-
sung und Verbesserung der Angebote einzuholen.
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B Handlungsempfehlungen fiir die Politik

Gemaif dem Selbstverstindnis der in der Arbeitsgruppe
beteiligten Unternehmen und Betriebsrite erwartet sie von
der Politik insbesondere, den Rahmen fur eine konstruk-
tive Zusammenarbeit aller Akteure sicherzustellen und den
Erwerb von Fahigkeiten, Experten- und Gestaltungswissen
fiir Industrie 4.0 zu ermoglichen. Dazu gehéren auch Ver-
anderungen in der gesamten Bildungskette.

Medienkompetenz in Schulen fordern

Bund und Lander férdern bereits in den allgemeinbilden-
den Schulen und Berufsschulen Medienkompetenz, die
nicht mit Medienaffinitét zu verwechseln ist. Die Arbeits-
gruppe regt an, diese Férderung auszuweiten. IT-Kennt-
nisse wie Fihigkeiten im Programmieren sollten heute als
wichtige Kulturtechnik des 21. Jahrhunderts die notige
Beachtung erlangen. Daher muss im Bereich der Schul-
bildung sichergestellt werden, dass diese Kenntnisse und
Fahigkeiten hinreichend gefordert werden. Nach Meinung
der Arbeitsgruppe sind hierfir vor allem entsprechende
Ergidnzungen in der Lehrerbildung vorzunehmen. Infor-
mationstechnische (Grund-)Bildung soll verbindlicher
Bestandteil der Aus- und Weiterbildung von Lehrern

werden. Dadurch wird die sinnvolle Nutzung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnik und digitalen
Medien sowie der Umgang mit Daten in allen Fichern zur
Selbstverstidndlichkeit. Das ebenfalls notwendige Schulfach
Technik (inklusive hohem Informatikanteil) konnte dann
denjenigen vorbehalten sein, die hier vertiefte Interessen
entwickeln.

Ein weiterer Veranderungsbedarf hinsichtlich der Bildung
an Schulen ergibt sich aus der Forderung nach stéirkerer
Verzahnung von Lernen und Arbeiten: Wenn der Arbeits-
platz auch Lernort sein soll, dann miissen umgekehrt auch
schulische Rdume zu Orten mit Arbeitsbezug werden. Die
Arbeitsgruppe schlagt deswegen vor, Berufswahlprozesse,
Praktika, praktisches Lernen und berufliche Orientierung
zum Standardangebot an jeder Schule zu machen. Beson-
ders die Gymnasien haben hier grofRen Nachholbedarf.

Berufliche Ausbildung attraktiver machen
Bund und Lander stirken das duale System. Die duale Aus-

bildung und das duale Studium sind Erfolgsmodelle, die
nach Uberzeugung der Arbeitsgruppe erhalten und ausge-




62 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN DER AG ,ARBEIT, AUS- UND WEITERBILDUNG“ (LANGFASSUNG)

baut werden sollten. Gemeinsam muss die Attraktivitit der
beruflichen Ausbildung erh6ht werden, damit sie als Nach-
wuchsbasis, besonders fiir KMU, bestehen bleibt.

Die Arbeitsgruppe ist der Meinung, dass derzeit weder

neue Ausbildungsberufe fiir Industrie 4.0 erforderlich sind,
noch bestehende Berufe in formalen Verfahren gedndert
werden missen. Allerdings besteht fiir einige Ausbildungs-
ordnungen und Berufe ein inhaltlicher Anpassungs- und
Flexibilisierungsbedarf. Aktuell erarbeiten die Sozialpartner
(Gesamtmetall, IG Metall, VDMA und ZVEI) Vorschlige,

wie die Ausbildungsordnungen und Curricula in den
Metall- und Elektroberufen betrieblich und inhaltlich an
die aktuellen Herausforderungen der Digitalisierung ange-
passt werden kénnen. Zudem prifen sie, ob weiterfiihrende
Bedarfe absehbar sind.

Die Arbeitsgruppe fordert die Verantwortlichen im Bund
und in den Landern auf, iiber die Aufhebung oder zumin-
dest die Lockerung des Kooperationsverbots zu sprechen,
um ein ,Aktionsprogramm Berufsschule 2020“ zu starten.
Es beinhaltet mehr Investitionen, um eine flaichendeckende
Berufsschulversorgung sicherzustellen, die Entwicklung

neuer padagogischer Konzepte, die Verbesserung der Aus-
und Weiterbildung der Lehrkrifte und eine Intensivierung
der Kontakte zwischen Berufsschulen und Betrieben sowie
zwischen KMUs und Grof3betrieben. In diesem Sinne wer-
den auch iiberbetriebliche Berufsbildungsstitten (UBS)
weiterentwickelt.

Zur Bewiltigung des digitalen Wandels sollten nach Mei-
nung der Arbeitsgruppe Hilfestellungen (,Toolboxes®) fiir
Ausbilder, Lehrende und Betriebe zur Ausbildungsge-
staltung in Industrie 4.0 auf Grundlage der bestehenden
Ausbildungsordnungen erarbeitet werden. Zudem wire die
Schaffung eines Rahmens sinnvoll, in dem Unternehmen
sich iber gute Beispiele genauso austauschen kénnen wie
tiber mogliche schlechte Erfahrungen. In einem Unterneh-
men erfolgreich eingesetzte Lernmaterialien konnten hier
anderen Unternehmen digital zur Verfiigung gestellt wer-
den. Daher regt die Arbeitsgruppe an, dass sich die zustan-
digen Stellen in Bund und Landern gemeinsam mit den
Sozialpartnern dariiber verstindigen, inwieweit dies in den
bestehenden Gremien moglich ist. Moglicherweise miissen
hierfiir - angesichts des beschleunigten Wandels - neue,
auch digitale und vernetzte, Wege gefunden werden.
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Das Angebot an dualen Studiengidngen sollte aufgrund
des steigenden Bedarfs an hochqualifizierten Fachkraf-
ten erweitert und die Zusammenarbeit von Hochschulen
mit Unternehmen geférdert werden.

Weiterbildungsberatung fiir Unternehmen
ausbauen

Die Arbeitsgruppe schliagt Bund und Lindern vor, die
finanzielle Forderung einer Weiterbildungsberatung fiir
Unternehmen (insbesondere KMU) und Beschiftigte zu
priifen, da der bisherige Beratungsbedarf nicht angemes-
sen abgedeckt wird. Dabei geht es vor allem darum, den
Unternehmen Wege aufzuzeigen, wie sie die Kompeten-
zen ihrer Beschiftigten selbst oder mit Unterstiitzung
anderer weiterentwickeln kénnen. Offentliche Férder-
programme fiir Weiterbildung und Aufstieg miissen
transparenter werden und einfacher zuginglich sein.

Die Arbeitsgruppe sieht einen grofien Bedarf an For-
schungsprojekten sowie Fortbildungsférderung fiir eine
Weiterbildungs- und Mediendidaktik des Lernens am
Arbeitsplatz sowie flir entsprechende Angebote an Fith-
rungskrifte. Die notwendigen Schliisselkompetenzen fiir
Digitalisierung und Industrie 4.0 sollten dabei im Vor-
dergrund stehen.

Bildungsbereiche verzahnen

Der Bedarf an berufsfeldiibergreifenden und hybriden
Qualifizierungsangeboten wird nach Ansicht der AG
LArbeit, Aus- und Weiterbildung” deutlich zunehmen,
um die zukiinftige Komplexitit der Arbeitswelt abdecken
zu konnen. In diesem Zusammenhang missen auch Aus-
bildung, Weiterbildung und Hochschulen enger verzahnt
werden. Die Arbeitsgruppe regt an, revidierte und neue
Curricula in allen Bildungsbereichen noch stérker inter-
disziplinar zu gestalten und an tatsichlichen Arbeits-
prozessen zu orientieren, um den immer flieflenderen
Ubergingen z.B. zwischen Mechanik, Elektronik und IT
oder auch zwischen Herstellung und Service gerecht zu
werden. Schliefilich gilt es, bessere Anerkennungs- und
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Anrechnungsmechanismen fiir die Uberginge zwischen
den verschiedenen Bildungsbereichen und -institutionen
zu schaffen.

Der Bedarf an Fort- und Weiterbildungen fir alle Beschéf-
tigtengruppen aller Qualifizierungsstufen wird generell
stark zunehmen. Um ihm gerecht zu werden, ist nach
Ansicht der Arbeitsgruppe ein besseres Zusammenspiel
betrieblicher, privater und staatlicher Angebote und Ins-
titutionen erforderlich. Ziel muss es sein, weiterbildende
Qualifizierungs- und Bildungsangebote, einschlieflich
entsprechender Studiengéinge, enger und gezielter mit der
Praxis zu verzahnen. Damit allgemeinbildende Schulen,
Berufsschulen, private und staatliche Einrichtungen der
Fort-, Weiter- und Erwachsenenbildung sowie Fachhoch-
schulen und Universititen besser zusammenarbeiten kon-
nen, miissen sie sich nach Uberzeugung der Arbeitsgruppe
zukiinftig starker vernetzen. Dafiir bedarf es auch entspre-
chender formaler und gesetzlicher Regelungen.

Testfelder und Kompetenzzentren fiir
Qualifizierung nutzen

In den Industrie 4.0-Kompetenzzentren und , Testbeds”
sollten nach Uberzeugung der Arbeitsgruppe Arbeitsgestal-
tung sowie Aus- und Weiterbildung eine deutlich gréfRere
Rolle spielen. Deshalb empfiehlt die AG, die Kompetenz-
zentren fir den Mittelstand als ein wichtiges Lern- und
Experimentierfeld fiir Unternehmen, Betriebsrate und
Beschiftigte zu nutzen. Die Arbeitsgruppe regt an zu
priifen, ob und wie die Kompetenzzentren noch stirker
und gezielter auf Anforderungen der Arbeits- und Qua-
lifizierungsgestaltung ausgerichtet werden kénnen. Hier
muss und sollte im Sinne nachhaltiger Umsetzungs- und
Losungsstrategien nachjustiert werden. Das gilt auch fiir
diejenigen ,Testbeds, in denen Unternehmen bislang nur
technische Losungen erproben kénnen.
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