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4 Weiterbildung im digitalen Wandel

Vorwort

Der rapide voranschreitende technologische Wandel verandert nicht nur unsere Gesell-
schaft, sondern auch die Arbeitswelt — und stellt Unternehmen und ihre Beschaftigten,
aber auch die Politik, vor immer neue Herausforderungen. Fest steht schon jetzt: Tatigkei-
ten, Arbeitsvorgange und Kundenbeziehungen werden sich durch Digitalisierungs- und
Automatisierungsprozesse nachhaltig verandern. Die Vielzahl
neuartiger Technologien und Anwendungen, die mit dem digi-
talen Wandel einhergehen, kénnen Unternehmen professionell
und gewinnbringend nutzen — wenn sie ihre Beschaftigten
ausreichend daflr qualifizieren.

Nicht nur Beschaftigte in Softwareunternehmen missen heute
Uber IT-bezogene Kenntnisse und Fahigkeiten verfligen. Sowoh!
digitale Grundfahigkeiten als auch Spezialwissen im IT-Bereich
sind in allen Branchen gefragt. Dabei ist es wichtig, immer

auf dem neuesten Stand zu sein. Das bedeutet: Qualifizierung
muss integrativer Bestandteil eines jeden Arbeitsplatzes wer-
den, damit Unternehmen und Beschaftigte mit der erhohten
Veranderungsdynamik am Arbeitsplatz Schritt halten kénnen.
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer benétigen dafur nicht
nur berufsspezifisches Fachwissen, sondern auch sozial-kommu-
nikative und interkulturelle Kompetenzen, systematisches und
kreatives Denken, Abstraktionsfahigkeit und das Vermdgen zur
schnellen Informationsverarbeitung und Datenselektion.

Was wir brauchen, ist eine bundesweite Qualifizierungs-

und Weiterbildungsoffensive aller relevanten gesellschaft-
lichen und politischen Akteure und ein verstarktes Weiter-
bildungsengagement von Betrieben, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern,
Sozialpartnern und 6ffentlicher Hand.

Um den Menschen Angst vor Veranderungen zu nehmen, sind Information und Beteili-
gung unverzichtbar. Mitbestimmung und Sozialpartnerschaft sind fester Bestandteil des
Erfolgsmodells der deutschen Wirtschaftsordnung und wichtige Stellhebel daflr, gute
lernforderliche Arbeitsbedingungen und zeitgemale Qualifizierungsangebote organisie-

ren zu kdnnen.
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Eine zentrale Herausforderung bleibt, die Teilnahme an Weiterbildungen insbesondere
der Uber 50-Jahrigen, von Menschen mit Migrationshintergrund oder héchstens mit
einem Hauptschulabschluss sowie von Un- und Angelernten zu erhéhen. Hierfr bie-
tet das Lernen mit digitalen Medien auch neue Chancen: Innovative digitale Formate
konnen individualisiertes Lernen unterstitzen. Eine spielerische, interaktive Vermittlung
von Lerninhalten hat zusatzlich das Potenzial, auch die Menschen zu motivieren, die mit

klassischen Kursen nur schwer erreichbar sind.

Eine gelebte Weiterbildungskultur beginnt in den Betrieben. Dort muss das ,Lernen am
Arbeitsplatz” zur Normalitat werden. Die Praxisbeispiele in dieser Publikation machen
deutlich: Ob mittelstandisches Handwerksunternehmen oder Versicherungsgesellschaft,
ob kleiner Betrieb oder Konzern — der digitale Wandel betrifft alle Unternehmen und

ist unabhangig von Branche oder Betriebsgrofe. Die Praxisbeispiele zeigen zudem, wie
diese Unternehmen mit den neuen Qualifizierungsbedarfen umgehen. Gemeinsam mit
ihren Beschaftigten haben sie gute und innovative Lésungen entwickelt, die von allen
Beteiligten getragen werden.

Die Praxissammlung wurde in der Fokusgruppe ,Beschaftigung und Weiterbildung” im
Rahmen der Plattform , Digitale Arbeitswelt” unter dem Dach des IT-Gipfel-Prozesses

entwickelt und diskutiert. Einige der beteiligten Unternehmen sind in dieser Publikation
vertreten. Wir wiirden uns freuen, wenn diese guten Beispiele viele Nachahmer fanden
und gleichzeitig dazu anregen, die Digitalisierung als Chance fir Unternehmen und Be-

schaftigte zu begreifen.

Redl Yuls ”fé“

Andrea Nahles MdB Jorg Hofmann
Bundesministerin fur Erster Vorsitzender
Arbeit und Soziales der IG Metall
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Einleitung

Die Digitalisierung verandert Markte, Geschaftsmodelle, Wertschépfungsketten, Pro-
duktionsprozesse sowie eine Vielzahl von Tatigkeiten. Dadurch werden die Beschaftigten
und die Betriebe vor neue Anforderungen gestellt: Kiirzere Entwicklungszyklen sorgen
fUr eine geringere Halbwertzeit von Wissen und eine héhere Wissensdynamik, neue
Fahigkeiten und Kompetenzen werden benétigt. Dies betrifft nicht allein den Umgang
mit Technologie und die dabei benétigten fachlichen und methodischen Kompetenzen,
sondern erstreckt sich auch auf sogenannte Metakompetenzen wie Kreativitat, inter-
disziplindres und prozessorientiertes Denken, Veranderungsfahigkeit, unternehmerisches
Denken und soziale Kompetenzen fiir die Kommunikation und Kooperation.

Angesichts dieser neuen Anforderungen ist die berufliche Weiterbildung ein zentrales
strategisches Handlungsfeld und Voraussetzung dafur, dass wir den digitalen Umbruch
auf nachhaltige Art und Weise bewaltigen und die Beschaftigungs-, Handlungs- und
Innovationsfahigkeit von Beschaftigten und Betrieben erhalten kénnen. Dabei tragen
gut qualifizierte, souveran auf der Hohe des aktuellen Wissensstandes agierende Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter wesentlich zum Unternehmenserfolg bei. Ihre Qualifikation
ist ein wichtiger Wettbewerbsvorteil der deutschen Unternehmen. Eine zentrale Heraus-
forderung fur die Betriebe besteht deshalb darin, vorhandene oder sich abzeichnende
Weiterbildungsbedarfe der heute Beschaftigten moglichst genau und frihzeitig zu
identifizieren, in der Personalentwicklung zu bertcksichtigen und mit entsprechenden
Mallnahmen auf diese zu reagieren.

Der digitale Wandel vollzieht sich nicht in allen Branchen mit der gleichen Geschwindig-
keit und der gleichen Auspragung, daher kdnnen auch in der Weiterbildung ganz unter-
schiedliche Herangehensweisen und Gestaltungsansatze erfolgreich sein. Sowohl bei der
Entwicklung neuer Weiterbildungsstrategien zur Bewaltigung der digitalen Transforma-
tion als auch bei der Nutzung von digitalen Medien fir Weiterbildungsprozesse stehen
Unternehmen, Betriebsrate und Beschaftigte aktuell noch vor vielen offenen Fragen. Die-
se Sammlung von Praxisbeispielen verdeutlicht den hohen strategischen Stellenwert des
Themas Weiterbildung und zeigt verschiedene innovative Ansatze flr die gelebte Praxis
und Umsetzung betrieblicher Weiterbildung auf. Die folgenden Anforderungen haben
eine hohe Relevanz fir eine erfolgreiche betriebliche Weiterbildung in der Praxis.

1) Weiterbildung als Kernthema in der Unternehmensstrategie

Weiterbildung muss in der Strategie eines Unternehmens zur Chefsache werden. Es gilt,
sie in der Unternehmensplanung fest zu verankern und kontinuierlich in die Weiterbil-
dung zu investieren. Dann kann Weiterbildung ein selbstverstandlicher Bestandteil des
Arbeitslebens werden. Gerade Fihrungskrafte haben eine besondere Verantwortung bei
der Etablierung einer neuen Weiterbildungskultur.
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2) Frithzeitige Einbindung der betrieblichen Akteure

Bei der Umsetzung von betrieblichen Weiterbildungsmafsnahmen ist eine frihzeitige
und umfassende Einbindung aller Akteure (Beschaftigte und Betriebsrate, Personalabtei-
lung, Fachabteilungen, Finanzen) im Unternehmen eine wichtige Erfolgsvoraussetzung.
Betriebsvereinbarungen kénnen eine gute Grundlage bilden und z. B. Regelungen zu
Anspriichen, zum Mindestumfang und zur Organisation der betrieblichen Weiterbildung
enthalten.

3) Systematisches und nachhaltiges Kompetenzmanagement

FUr eine vorausschauende Personalplanung und die Konzeption von Mafsnahmen ist ein
Uberblick Gber die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen eine wichtige Vor-
aussetzung. Ausgehend von einer systematischen Erfassung der Profile der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter lassen sich die entstehenden Qualifikationsbedarfe ermitteln.
Insbesondere An- und Ungelernte brauchen mehr und zielgenaue Weiterbildungsange-
bote. Es geht um eine neue Weiterbildungskultur, denn es missen vor allem die qua-
lifiziert werden, die es brauchen. Gerade auch fur Unternehmen, denen aufgrund der
Altersstruktur und der zunehmenden Verrentung ihrer Beschaftigten in den kommen-
den Jahren ein Wissensverlust droht, ist ein gezielter Wissenstransfer besonders wichtig.

4) Lernen mit digitalen Medien

Mit der Digitalisierung er6ffnen sich fir die berufliche Weiterbildung neue Chancen: In-
novative Formate fir den Kompetenzerwerb kénnen ein modulares und selbstbestimm-
tes Lernen unterstutzen. Assistenzsysteme, die auf individuelle Lernbedarfe eingehen,
konnen ein arbeitsplatzintegriertes Lernen ,on the job” und arbeitsprozessintegriertes
Lernen ,on demand” unterstitzen und ermdglichen ein Lernen ohne sozialen Druck. Eine
interaktive Vermittlung von Lerninhalten (z. B. Lernspiele, Lernsimulationen, Planspiele)
hat das Potenzial, auch Personengruppen fir die Weiterbildung zu gewinnen, die mit

klassischen Kursen zum Teil nur schwer zu erreichen sind.

5) Schliisselkompetenzen fordern

Die Dynamik der digitalen Transformation aufsert sich in vielen Unternehmen vor allem
auch in veranderten Anforderungen an die Organisation von Arbeit sowie an die Beschaf-
tigten. Die Beschleunigung in der Entwicklung von Produkten wie auch in der Konzeption
komplexer Dienstleistungen macht es zunehmend notwendig, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Lage sind, Uber verschiedene Fachrichtungen hinweg gemeinsam

in Teams an Losungen zu arbeiten. Dartber hinaus ist auch zunehmend eigenverant-
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wortliches, kunden- und ergebnisorientiertes Handeln der Beschaftigten gefragt. Im
Berufsalltag gewinnen Uberfachliche Kompetenzen immer mehr an Bedeutung. Dazu
zahlen methodische sowie sozial-kommunikative und personale Kompetenzen und auch
die Fahigkeit, sich neues Wissen — auch eigenstandig — anzueignen und in der beruflichen
Praxis einzusetzen. Die inhaltliche Ausrichtung der Weiterbildungsangebote sollte diesen
Anforderungen angepasst werden, um gezielt die erforderlichen Schlisselkompetenzen

zu fordern.

6) Wissen teilen — Netzwerke nutzen

Neben dem bewussten Umgang mit dezentral verteiltem Wissen in Unternehmen spielt
auch die intelligente Einbindung von externem Wissen eine wichtige Rolle: Vor allem
kleine Unternehmen arbeiten bei der Weiterbildung ihrer Beschaftigten oft eng mit ex-
ternen Partnern oder externen Referentinnen und Referenten zusammen. Von grof3em
Nutzen kédnnen auch unternehmensibergreifende Angebote sein, wie beispielsweise
virtuelle Plattformen, auf denen Lerninhalte frei zuganglich sind. Ebenso wichtig ist

es fir Unternehmen allerdings auch, das Wissen der eigenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter intensiv zu nutzen und in die Weiterbildung einzubinden. Um gezielt einen
Wissenstransfer in der eigenen Belegschaft zu gewahrleisten, kénnen Mitarbeitende als
Mentorinnen und Mentoren oder Coaches ihre Kolleginnen und Kollegen unterstttzen
und begleiten. Dies kann in Zeiten der Digitalisierung auch online durch Video-Tutori-
als ,von Mitarbeitern fur Mitarbeiter” erfolgen, die sich auf diese Weise unkompliziert
gegenseitig unterstltzen, beispielsweise beim Umgang mit einer neu eingefihrten

Software.

Nicht alle Beispiele dieser Praxissammlung schépfen die Gestaltungspotenziale bereits
voll aus oder erflllen samtliche der genannten Kriterien. Die Vielfalt und Unterschiedlich-
keit der Beispiele zeigt zudem, dass nicht jede der gefundenen Losungen problemlos auf

andere Branchen und Betriebe Ubertragbar ist.

Die Weiterbildungspraxis in den Unternehmen wurde anhand von Interviews mit Ver-
treterinnen und Vertretern der Unternehmensleitung oder der Betriebsrate dargestellt. In
den Fallbeispielen wird die Sichtweise der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
wiedergegeben. Bei der Zusammenstellung der Praxissammlung wurde besonderer Wert
darauf gelegt, einen moglichst breiten Uberblick Uber die deutsche Wirtschaft zu geben.
Die Sammlung enthalt daher zum einen Beispiele aus unterschiedlich grof3en Unterneh-
men — vom globalen Konzern bis hin zum kleinen Handwerksbetrieb — und zum anderen
aus unterschiedlichen Branchen —von von der IT-Industrie bis hin zu Sozial- und Pflege-

berufen.
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E-Learning im mittelstandischen
Handwerksunternehmen

Isoblock Schaltanlagen GmbH

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Elektrotechnik- LRI 100
(o) npnnnpnn
_@ °°\ installation im Bereich L
Q der Mittel- und Nieder- didisidIIeE
e - spannungstechnik gi ﬂi ” ii ” ii
Sitz Beschaftigtenstruktur
Osnabriick GroRteils ausgebildete Elektroniker,
auRerdem Auszubildende, Ingenieure,
Techniker und Elektromeister
Altersdurchschnitt: 39 Jahre
* 29% unter 30 Jahren
* 32 % zwischen 30 und 45 Jahren
Kontakt

* 37 % Uber 45 Jahre

Gerrit Schmiemann

(Technischer Vertrieb und Weiterbildung) ~ ~ - &
gerrit.schmiemann@isoblock.de \
<] !

Digitalisierungsszenario

Die Osnabricker Firma Isoblock Schaltanlagen GmbH, gegriindet 1966, ist als mittel-
standisches Handwerksunternehmen europaweit tatig. Die zunehmende Digitalisie-
rung von Wirtschaft und Gesellschaft konfrontiert das Unternehmen mit zahlreichen
neuen Kundenanforderungen hinsichtlich Kommunikation, Technik und Sicherheit.
Gegenwartige Herausforderungen sind die Digitalisierung von Kommunikationspro-
zessen, die dynamische technologische Entwicklung im Bereich der Digitalisierung von
Anlagen und Automationslésungen, die Umstellung auf Cloud-Lésungen sowie die
stetig wachsenden gesetzlichen und kundenspezifischen Sicherheitsanforderungen.
Dieser Situation steht auf betrieblicher Ebene ein akuter Fachkraftemangel gegenuber.
Die Geschaftsfliihrung setzt daher gemeinsam mit den Beschaftigten auf einen voraus-
schauenden und kontinuierlichen Anpassungsprozess. Das Unternehmen mochte die
Beschaftigten durch betriebliche Weiterbildung langfristig fur die Potenziale digitaler
Systeme und Instrumente gewinnen und entsprechende Kompetenzen aufbauen. Ein
wichtiger Schritt ist dabei neben der Face-to-Face- oder Gruppenschulung die Aufwer-

tung der betrieblichen Weiterbildung durch die Verwendung digitaler Formate.
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\ e Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
)

| o [\

- Im technisch-fachlichen Bereich stehen die Fernwartung, die Kommunikation mit
Anlagen und neue Anforderungen im Bereich der Automatisierungstechnik im Fokus
interner Weiterbildungsprozesse.

- Im Bereich der Arbeitsorganisation werden durch den Einsatz neuer digitaler Techno-
logien die Abldufe im Unternehmen effizienter gestaltet, beispielsweise wird das
Materiallager grundlegend reorganisiert. Dabei werden die Lagerbestande vollstandig
digitalisiert und die analoge Bestandsfihrung ersetzt.

- Die hohe Zahl an Arbeitsauftragen aus dem europaischen Ausland schafft zusatzliche
Qualifikationsbedarfe im Bereich der Arbeitssicherheit, etwa in Form steigender Sicher-
heitsanforderungen.

- Der Aufbau eines breiten Kundenstamms im europaischen Ausland in den letzten
funf Jahren erfordert neue landerspezifische Qualifikationen, insbesondere im Bereich
der Sicherheit (ECS).

Weiterbildung in der Praxis

- Seit einem Jahr setzt das Unternehmen in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung
verstarkt auf die Nutzung von E-Learning-Formaten. Dazu zahlen die digitalen Lern-
plattformen ILIAS (http://liv.bfe-elearning.de/) und Moodle (http://azubi49.de/),
die das Lernen der Beschaftigten unterstltzen. Die Lernplattform /LIAS wird fur die
betriebliche Berufsausbildung verwendet, Moodle fir die interne Weiterbildung im

Bereich der ECS-Sicherheitsschulungen.

ECS-Onlineschulung

Auf Moodle wurde ein Kurs mit 50 prifungsrelevanten Multiple-Choice-Fragen angelegt,
die die Beschaftigten innerhalb einer vorgegebenen Zeit beantworten missen. Dadurch
wird digital eine Prifungssituation simuliert, in der die Beschaftigten ihr Wissen unter
realitatsnahen Bedingungen testen konnen. In Echtzeit kdnnen mit der Plattform Fehler
identifiziert und behoben werden.

Haben die Beschaftigten die Onlineschulung absolviert, wird dies in der unternehmens-
internen Mitarbeiterqualifikationsmatrix (MMQ) erfasst. Begleitend findet ein Auswer-
tungsgesprach statt, in dem die Mitarbeitenden ihre Lernerfahrung mit Moodle bewerten.
Auf dieser Grundlage kann das E-Learning-Format stetig verbessert und an die individuel-
len LernbedUrfnisse der Beschaftigten angepasst werden. Ein Jahr nach seiner Einflhrung
wird Moodle bereits von 50 Prozent der Beschaftigten genutzt.
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Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Um den wachsenden Qualifikationsanforderungen im Zuge der Digitalisierung
begegnen zu kénnen, ermittelt die Geschaftsfuhrung vierteljahrlich im Rahmen einer
Planungssitzung den Weiterbildungsbedarf der gesamten Belegschaft. Darauf aufbau-
end beschliefst sie, welche internen Bildungsformate zukiinftig verwendet werden.

- Die speziell entwickelte digitale Mitarbeiterqualifikationsmatrix (MMQ) zeigt den
aktuellen Schulungsstand der Beschaftigten. Daraus kénnen jederzeit Qualifikations-
bedarfe abgeleitet werden.

- Esist gelebte Praxis, dass die Mitarbeitenden von Isoblock sich jederzeit mit Wunschen
und Fragen an die Geschaftsfihrung wenden kénnen.

Lessons learned

- Freiwilligkeit schafft Vertrauen: E-Learning-Formate als unverbindliche Angebote
konzipieren, auf die sich die Beschaftigten einlassen kdnnen.

- E-Learning-Formate als Enabler fir Digitalisierung: Die Beschaftigten erfahren in der
betrieblichen Weiterbildung, welche Potenziale digitale Technologien fir ihre Arbeits-
prozesse bieten.

- Soziale Einbettung von E-Learning-Formaten als Erfolgsfaktor fir ihre Optimierung:
digitale Weiterbildungsformate durch persdnliche Auswertungsgesprache und soziale

Lernprozesse flankieren.



12

Weiterbildung im digitalen Wandel



2

Weiterbildung im digitalen Wandel

Skill-Management im Grof3konzern

Deutsche Telekom AG

Unternehmensprofil

[ N

Branche

o Telekommunikation, IT

@
)
A 1 4
Sitz

Bonn

Kontakt

Markus Lecke
(Group Competence Center HR Development)
markus.lecke@telekom.de

Digitalisierungsszenario

Anzahl Beschaftigte

piaRaiaiei g 225.200 weltweit
i i 18 1944 46
B 85 40 494 1
i i 16 #9444
Beschaftigtenstruktur

Von Auszubildenden und Mitarbeitenden,
die im Unternehmen aus- und weiter-
gebildet werden, bis zu hoch qualifizierten
Fachkraften. Altersdurchschnitt:

« 45,5 Jahre (Deutschland)

« 40,6 Jahre (Gesamtkonzern)
Altersstruktur (Deutschland):

* 5% 16 bis 25 Jahre

* 15% 26 bis 35 Jahre

* 19% 36 bis 45 Jahre

* 46 % 46 bis 55 Jahre

+ 159% 56 bis 65 Jahre

)
A

’
4

;ﬁ W

Die Deutsche Telekom AG, einer der gréfsten europaischen Telekommunikations-

anbieter, steht in der aktuellen Phase der Digitalisierung vor besonderen Heraus-

forderungen. Das Unternehmen ist gefragt, neue digitale Geschaftsfelder zu

erschliefen und bestehende Geschaftsmodelle unter veranderten Voraussetzungen

weiterzuentwickeln. Ein wichtiger Baustein der Unternehmensstrategie ist, samtliche

Netze in ein einheitliches IP-basiertes Netz (Stichwort All-IP) zu Uberfihren. Im

Systemgeschaft arbeitet das Unternehmen insbesondere daran, den Umstieg auf

Cloud-Angebote zu bewaltigen und das Portfolio um neue cloudbasierte Dienste —

etwa fur die Automobilindustrie, das Gesundheitswesen oder die Energieversorgung —

zu erweitern. Diese Dienste missen grofse Datenvolumina in Echtzeit mit hohen

Anforderungen an die IT-Sicherheit verarbeiten kénnen.
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Die Umstellungen verandern auch die Anforderungen an die Qualifikation der Beschaf-
tigten — sowohl in den neuen als auch in den bestehenden Geschaftsfeldern. Mit Blick
auf den Personalbereich muss das Unternehmen einen Spagat meistern: Langjahrige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen befahigt werden, die dynamischen Verande-
rungen mitzugestalten und mitzutragen. Gleichzeitig steht die Telekom vor der Heraus-
forderung, sich zu einem attraktiven Arbeitgeber flr die Digital Natives und Fachkrafte

in Schlisseldomanen wie Cloud-Computing, IT-Security und Big Data zu entwickeln.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

— DA

Qualifikationsbedarf entsteht im Unternehmen sowohl auf vertikaler als auch auf
horizontaler Ebene.
- Horizontal — Methoden- und Sozialkompetenz (unabhangig von der organisatorischen

Zugehorigkeit):

- Der Wissensaustausch mit Kolleginnen und Kollegen und das Arbeiten in
Communitys werden zu Schlusselkompetenzen. Die entsprechende Infrastruktur
wurde mit dem Umbau des Intranets der Telekom in ein soziales Netzwerk — das
Telekom Social Network — geschaffen.

- Auch Beschéftigten, die nicht direkt mit den neuen Technologien arbeiten,
soll ein grundlegendes Verstandnis vermittelt werden, beispielsweise Uber kurze
Lern-Nuggets in verschiedenen E-Learning-Formaten.

- Vertikal — Fachkompetenzen (in unterschiedlichen Geschaftseinheiten):

- Gezielte Qualifizierung flr die Arbeit mit einer bestimmten Technologie

- Aufbau technologielbergreifender Kompetenz: Insbesondere im Cloud- und
Big-Data-Umfeld entstehen in rascher Abfolge immer wieder neue Technologien wie
Datenbanken und Programmiersprachen, in die sich Beschaftigte immer wieder neu

und in kurzer Zeit einarbeiten mussen.

Weiterbildung in der Praxis

- Zur Neueinstellung auf die digitale Transformation hat das Unternehmen 2015 damit

begonnen, die konzernweite Weiterbildungsstrategie neu auszurichten.

- Im neuen Skill-Management-Prozess sollen Kompetenzen auf vertikaler und
horizontaler Ebene gezielt gefordert werden.

- Uber eine zentrale Erfassung aller Qualifizierungsbedarfe im Konzern kénnen gemein-
same Bedarfe in unterschiedlichen Geschaftseinheiten und Landesgesellschaften
ermittelt und die Qualitat und Effizienz der Weiterbildung erhoht werden.

- Horizontale Kompetenzfelder, also Methoden- und Sozialkompetenzen wie Fiihrung,
Zusammenarbeit, Projektmanagement, aber auch Basiswissen wie beispielsweise das
Grundverstandnis eines All-IP-Netzes, werden aus einem zentralen Competence Center

flr Personalentwicklung konzernweit gemanagt.
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- Vertikale Kompetenzfelder wie die Anwendung bestimmter Technologien und der Auf-
bau technologischer Methodenkompetenz werden in den Konzernsaulen gemanagt.
Das Competence Center fur Personalentwicklung erhalt jedoch kinftig eine Steue-
rungsfunktion: Treten in den unterschiedlichen Einheiten dieselben Kompetenzbedarfe
auf vertikaler Ebene auf, kann es Lieferanten und Angebote bereichsibergreifend

koordinieren.

Zur Ermittlung der Qualifikationsbedarfe werden in den Einheiten Planungsrunden, soge-
nannte Qualification Boards, durchgeflhrt, an denen Vertreterinnen und Vertreter aus
den Geschaftsbereichen, aus Finance, Personal und Personalentwicklung beteiligt sind.

Das Programm Cyber Security Professional

Flr den Bereich der IT-Sicherheit sind immer weniger Fachkrafte verfligbar. Auch den
Absolventinnen bzw. Absolventen einer IT-Ausbildung und den Studienabgangerinnen
oder Studienabgangern fehlen bestimmte Themen fir die Arbeit in der IT-Sicherheit des
Konzerns. Als Reaktion darauf hat das Unternehmen 2013 ein auf Blended-Learning-Ver-
fahren basierendes Weiterbildungsprogramm zum Cyber Security Professional aufgesetzt.

Zielgruppe dieses hybriden Bildungsangebotes sind die Absolventinnen und Absolventen
der dualen Berufsausbildung und der dualen Studiengange des Unternehmens. Diese sol-
len nach ihrer Ubernahme ins Unternehmen oder in einer Ubergangsphase auf das Thema
IT-Sicherheit vorbereitet werden. Sie kdnnen im Rahmen des Weiterbildungsprogramms
berufsbegleitend ein IHK-Zertifikat erwerben. Aber auch Expertinnen und Experten aus
den Fachbereichen bilden sich in einzelnen Modulen des Angebotes weiter. An der Kon-
zeption beteiligt sind Kooperationshochschulen des Unternehmens, die aktuelle Studien-
module in das Curriculum integriert haben. Die Cyber Security Professionals werden in der
Strategieabteilung des Konzerns zum Thema Cyber Security, im Systemgeschaft oder zum
Thema Netzsicherheit eingesetzt.

i Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

L 4
© H
[

- Die Betriebsrate werden im Rahmen eines regelmafigen Dialogs und auf Basis innova-
tiver Betriebsvereinbarungen in die Umsetzung einbezogen. Dies sorgt fir Vertrauen
im Transformationsprozess.

- Die Beschaftigten konnen sich Uber das jahrliche Mitarbeitergesprach hinaus in die
Ausgestaltung der Weiterbildungsprogramme einbringen und ihren Bedarf aufsern —
unter anderem Uber das Telekom Social Network, das Ideenmanagement des Konzerns
oder die Bildungsberatung.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Lessons learned

- Die Weiterbildungsstrategie aus der Konzernstrategie in der digitalen Transformati-
on ableiten und die Stakeholder (Fachbereiche, Personaler, Finanzer, Sozialpartner)
gewinnen.

- Transparenter Zugang, flexible Verfligbarkeit und Einfachheit des Zugriffs als Grund-
voraussetzungen flr betriebliche Weiterbildung in der digitalen Arbeitswelt

- Learning Nuggets (a@hnlich wie Youtube bzw. Web Based Trainings) als innovatives
Format und Appetitmacher, um einen breiten Einstieg in komplexe Felder wie Big Data
und All-IP zu ermoglichen.

- Flexible Rahmenbedingungen finden, um eine Bildung jederzeit und an jedem Ort fir

ein lebenslanges Lernen zu ermoglichen.
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3
Ein mittelstandischer Maschinenbauer
vor der Herausforderung Industrie 4.0

KHS GmbH
Unternehmensprofil
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Kontakt 52 % Ausbildung

* 7% in Ausbildung

Dr Julia Niehaus Altersdurchschnitt: 44,9 Jahre
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Digitalisierungsszenario

Die KHS GmbH, eine 100-prozentige Tochtergesellschaft der zum Salzgitter-Konzern
gehdrenden Salzgitter Kldckner-Werke, stellt Abflll- und Verpackungsanlagen fur die
Getranke-, Food- und Non-Food-Industrie her. Die Digitalisierung stellt das mittelstan-
dische Maschinenbauunternehmen vor vielfaltige Herausforderungen. Insbesondere
die vernetzte Fertigung steht gegenwartig als strategisches Thema auf der Agenda
des Unternehmens. Die Anforderungen der Kunden an Steuerung und Organisation
ihrer Produktionsprozesse wandeln sich grundlegend. Sie wollen ihre Produktion flexi-
bler gestalten, dynamisch anpassen und in immer kleineren Stiickzahlen produzieren.
Daruber hinaus erwarten sie die Bereitstellung neuer Services wie zum Beispiel die
vorausschauende Wartung oder die Mdglichkeit, den Status des Produktionsprozesses
Uber mobile Endgerate auslesen zu kdnnen. Darlber hinaus liefert die Datenbasis, die
durch eine Vernetzung der Anlagen generiert wird, der KHS GmbH die Grundlage fir
die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle. Gleichzeitig gilt es, die Potenziale digitaler
Technologien unternehmensintern nutzbar zu machen. Auf diesem Weg kdnnen die

Wertschépfungssysteme effizienter gestaltet und die Durchlaufzeiten reduziert werden.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

- Die Vernetzung der Anlagen erhdht den Softwareanteil an den Produkten des Unter-

nehmens erheblich. Der technologische Schwerpunkt der Maschinen hat sich von der
Mechanik Uber die Elektronik immer starker in Richtung IT verschoben.

- Dementsprechend geht der Bedarf an Fachkraften mit dem Kompetenzschwerpunkt

Mechanik tendenziell zurlick. Bendtigt werden vielmehr besondere Kompetenzen im
IT-Bereich. Daraus resultiert ein umfassender Qualifizierungsbedarf, der das gesamte
Unternehmen betrifft:

- Bei der Inbetriebnahme von Anlagen sind bereits heute Grundkenntnisse in der
IT- und Software-Programmierung erforderlich.

- Lieferanten passen ihre Produkte wie beispielsweise Steuerungssoftware flr
Maschinen fortwahrend dem neuesten Stand der Technik an. Die Mitarbeitenden
stehen dadurch vor der Herausforderung, permanent den Umgang mit neuen
Anwendungen zu erlernen.

- Ebenso steigt der Bedarf an Methoden- und Sozialkompetenzen, insbesondere in
den Feldern neue Formen der Zusammenarbeit, Abstraktionsfahigkeit im Denken
und eigenverantwortliches Handeln.

- Um im dynamischen Marktumfeld bestehen zu kénnen, muss die Entwicklung
digitaler Prozesse agiler werden. Das Unternehmen erwartet daher einen deutlich
hoheren Qualifikationsbedarf fir seine Beschaftigten in der digitalen Transformation.

Weiterbildung in der Praxis

- Unter dem Leitbegriff KHS University startete das Unternehmen 2015 eine Weiter-

bildungsoffensive im Hinblick auf Industrie 4.0: Ziel ist die strategische Neuausrichtung
der Weiterbildungskonzepte auf die digitale Transformation.

- Das Projekt wird gemeinsam von Technologie-, Innovationsmanagement und HR

getragen und von der Unternehmensleitung mafSgeblich unterstutzt:

- In Gesprachen mit FUhrungskraften aus den einzelnen Bereichen prift das
Unternehmen die vorhandenen Kompetenzen und Qualifikationsbedarfe.

- Auf dieser Grundlage werden gemeinsam mit den Lieferanten neue Kurse zu
strategischen Themen konzipiert. Neben klassischen Domanen wie Mechatronik,
Automatisierungstechnik und Steuerungsprogramme zahlen dazu auch Data Mining,
Security, Cloud und die Einfihrung in cyberphysische Systeme.

- Angestellte aus technischen Bereichen sollen in Bezug auf ihre aktuelle und ihre
zukUnftige Position im Unternehmen in einem Zeitraum von sechs bis 18 Monaten
weitergebildet werden.

- Samtliche Kurse umfassen einen theoretischen und einen praktischen Teil.

- Neben dem Einsatz von E-Learning-Formaten finden Prasenzveranstaltungen statt.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Traineeprogramm Softwerker4Future

Die KHS GmbH bildet als Teil der Weiterbildungsoffensive und im Rahmen eines neuen
Trainee-Programms 15 bis 20 Hochschulabsolventinnen und Hochschulabsolventen mit
Schwerpunkt IT weiter. Die Trainees werden entsprechend ihren Qualifikationsschwer-
punkten einer Stammabteilung zugeordnet und arbeiten fur ein Jahr standortibergrei-
fend in einem Team. Sie durchlaufen unterschiedliche Bereiche und erhalten dadurch
einen breiten Uberblick iber das Unternehmen. Zentrale Aufgabe des Teams ist die
Durchfiihrung eines strategischen Projekts: die Konzeption eines Softwareentwicklungs-
prozesses flr die gesamte Organisation, der in Pilotbereichen angewendet und getestet
werden soll. Parallel dazu werden eine Reihe unterschiedlicher Projekte zwischen Mecha-
nik, Konstruktion und IT umgesetzt, an denen die Trainee-Gruppen arbeiten.

Alle Trainees werden gemeinsam zentral betreut. Hinzu kommen Betreuerinnen und Betreu-
er, die in den einzelnen Abteilungen die fachliche Einarbeitung Gbernehmen und die Be-

treuungsstruktur komplettieren. Das Programm soll die unternehmensweite Vernetzung von
Know-how im Softwarebereich Uber die Abteilungen hinweg in Gang setzen und etablieren.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

b=

- Perspektivisch soll die Weiterbildungsoffensive zur Digitalisierung in das offizielle
Weiterbildungsprogramm integriert und weiter ausgebaut werden.

- Der Betriebsrat ist einbezogen und wirkt an der Auswahl der Beschaftigten fir die
Weiterbildungsprogramme mit.

Lessons learned

- Gute Kommunikation als zentraler Erfolgsfaktor — Stakeholder wie Betriebsrat,
FUhrungskrafte und die Beschaftigten muissen von Anfang an informiert und in die
Entwicklung der Weiterbildungsstrategie einbezogen werden:

- Zerstreuung der Vorbehalte sowie sachliche und breite Information tber
Industrie 4.0 sind die Grundlage.

- Formate wie Betriebsversammlungen dazu nutzen, um Unwissen und Angste bei
den Beschaftigten auszuraumen.

- Gruppendynamik erzeugen und die Transformation als offenen gemeinsamen
Lernprozess gestalten.

- Gute und enge Zusammenarbeit zwischen Personal- und Technologiemanagement:
Die Kombination aus technischer Expertise und Einschatzung des Personalbereichs ist
die SchlUsselvoraussetzung flr eine erfolgreiche Umsetzung.
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4
Individuelle Qualifizierung durch
cloudbasiertes Lernen

SAP SE
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Digitalisierungsszenario

Die digitale Transformation halt auch fir ein globales Softwareunternehmen wie die
SAP zentrale Herausforderungen bereit. Insbesondere die wachsende Verbreitung von
Cloud-Konzepten fuhrt zu veranderten Dynamiken im Markt flir Unternehmenssoft-
ware und erzeugt neue Anforderungen an Geschaftsmodelle, Arbeitsorganisation und
Beschaftigte. Die SAP arbeitet deshalb an der Migration existierender Softwareldsun-
gen in die Cloud sowie an der Entwicklung neuer cloudbasierter Angebote, beispiels-
weise in den Bereichen Big Data und Internet of Things.

Diese Entwicklungen verandern auch die Anforderungen an die Qualifikation der
Beschaftigten grundlegend. Zum einen setzt das Unternehmen auf die Gewinnung
von Fachkraften fur neue Technologien und rekrutiert Talente aus der Generation der
sogenannten Digital Natives. Zum anderen mochte SAP gerade an etablierten Stand-
orten mit einer gewachsenen Altersstruktur wie in Deutschland samtliche Beschaftigte

durch systematische Weiterbildung flr die neuen Anforderungen qualifizieren.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

- Mit dem Aufstieg von Clouds entstehen zentrale neue Anforderungen an die Qualifi-

kation der Beschaftigten. Diese minden in der Entwicklungsorganisation der SAP in
drei Kernkompetenzfelder:

- Wissen und Fahigkeiten im Umgang mit neuen Technologien:

- Kompetenzbereich Cloud: Gefragt sind Kenntnisse in der Verwendung zentraler
Cloud-Technologien wie etwa Open Stack oder Cloud Foundry.

- Kompetenzbereich Big Data: Neben mathematischen Kenntnissen und der Fahigkeit
im Umgang mit neuen Analysetools und -verfahren ist vor allem die Kompetenz
gefragt, aus Daten neue Geschaftsmodelle zu generieren.

- Kompetenzbereich User Experience und Design Thinking: Hier wird ein neuer
Mindset bendtigt, der besonderes Augenmerk auf die Gestaltung des Nutzer-
erlebnisses von Produkten und Services legt und Methoden zur Problemldsung

und Entwicklung von Innovationen bedient.

- Soft Skills und soziale Kompetenzen: Dazu zahlen Kompetenzen im Zeit- und Projekt-

management, in der Teamarbeit und in der effizienten Gestaltung von Kommunikation.

- Kenntnisse der SAP-Strategie und -Produkte: In dieses Kompetenzfeld fallen Kenntnisse

des erweiterten SAP-Produktportfolios, der Methodik der agilen Softwareentwicklung
sowie Kompetenzen im Umgang mit Sicherheits- und Compliance-Anforderungen.

Weiterbildung in der Praxis

- Die SAP als Organisation befindet sich in einem permanenten Lernprozess. Weiter-

bildung ist sehr stark in den Arbeitsalltag eingebettet.

- Dabei folgt die SAP dem 70:20: 10-Lernmodell. Dieses basiert auf der Annahme, dass

Beschaftigte 70 Prozent ihrer Kompetenzen durch schwierige Aufgaben in der tagli-
chen Arbeit lernen, 20 Prozent von und mit anderen (z. B. der eigenen Fihrungskraft)
und 10 Prozent formal durch Blcher und Schulungen. Darauf aufbauend wurde ein
Weiterbildungskonzept entwickelt, das drei zentrale Schritte umfasst:

- Ermittlung der Qualifikationsbedarfe: Die Entwicklungsorganisation hat Anfang 2016

nach einem dreistufigen Verfahren neue Qualifikationsanforderungen ermittelt und
darauf das Weiterbildungsangebot aufgebaut:

- Ermittlung der Skill-Bedarfe zentraler Wettbewerber und Partner Uber eine Marktanalyse
- Analyse der Anforderungen in den Stellenangeboten im Softwareentwicklungsbereich
- Durchfiihrung einer Umfrage unter den internen Thought-Leadern zu Zukunfts-

technologien

- Planung und Durchfihrung betrieblicher Weiterbildung: SAP verwendet die cloudba-

sierte Lernplattform Success Map Learning, die zugleich Teil des SAP-Produktportfolios
ist. Die Plattform ermdglicht die Erstellung individueller Learning Roadmaps zu allge-
meinen Kompetenzen wie Mitarbeiterfihrung, aber auch zu speziellen Fachthemen.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Die konkreten Kursbestandteile werden nach dem Baukastenprinzip aus circa 50.000

Lernangeboten in jahrlich stattfindenden Entwicklungsgesprachen mit dem Manage-

ment zusammengestellt:

- Alle Beschaftigten kénnen auch Uber mobile Endgerate auf die Lernplattform zugrei-
fen, Einblick in ihre Lernhistorie nehmen und sich zu Lerngruppen zusammenfinden.

- FUhrungskrafte kdnnen ihren Mitarbeitenden Uber die Plattform Lernmodule emp-
fehlen und den Lernfortschritt ihres Teams Uberblicken.

- Evaluation: Alle Kurse sowie Trainerinnen und Trainer kdbnnen auf der Plattform

bewertet werden. Signifikante Hinweise fir die Entwicklung der Weiterbildung liefert
eine jahrliche Mitarbeiterumfrage zum Weiterbildungsangebot.

Learning Journey for SAP Data Science

Das Weiterbildungskonzept der SAP wird am Beispiel der Learning Journey for Data
Science deutlich, einem zentralen Kompetenzfeld der Zukunft. Beschaftigte, die im Be-
reich Data Science Kompetenz aufbauen mochten, finden auf der Lernplattform Success
Map einen Lernfahrplan. Im Austausch mit der Flihrungskraft kann dieser Fahrplan auf
die Bedrfnisse der Mitarbeitenden im jeweiligen Tatigkeitsbereich angepasst werden.
Der Lernfahrplan ist in mehrere Phasen unterteilt, in denen jeweils vier Module absol-
viert werden. In der ersten Phase erfolgt zunachst eine Einflhrung in Data Science. Die
Lernmodule kénnen dabei sowohl E-Learning-Einheiten als auch Prasenzveranstaltungen
beinhalten. Nach dem erfolgreichen Abschluss der ersten Phase folgt die zweite Phase, in
der Kenntnisse im Bereich der Datenanalyse vervollstandigt werden. In der dritten Phase
besteht die Maglichkeit der Spezialisierung. Parallel zu ihrem individuellen Lernfahrplan
haben Mitarbeitende die Moglichkeit, sich in thematischen Communitys zu vernetzen und
uber die Lerninhalte auszutauschen.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Insgesamt ist das Investitionsvolumen von SAP in die betriebliche Weiterbildung

kontinuierlich auf 140 Millionen Euro jahrlich gestiegen.

- Ziel ist es, dass sich Mitarbeitende in einem festgelegten Umfang (z. B. zehn Tage

pro Jahr in der Entwicklung) ausschliel3lich der Weiterbildung widmen.
Wesentlicher Bestandteil der SAP-Lernkultur ist das Lernen durch Kolleginnen und
Kollegen. Beschaftigte, die bestimmte Anforderungen erfillen, kdnnen sich als
Mentorinnen und Mentoren oder Coaches mit ausgewahlten Schwerpunktthemen
(z.B. Karriere, Konfliktmanagement, Mitarbeiterfihrung) auf einer Plattform
registrieren. Sie konnen von den Mitarbeitenden bei individuellen Fragestellungen
kontaktiert werden.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Lessons learned

- Das systematische Erfassen und Einbinden des Feedbacks der Beschaftigten Uber
die cloudbasierte Lernplattform ist Schllsselvoraussetzung fur eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Weiterbildungsangebots.

- Gezielte Anreize zur Férderung der intrinsischen Lernmotivation im Rahmen eines
dialogorientierten Performance Managements erhohen den Weiterbildungserfolg.

- Learning on the Job braucht entsprechende Rahmenbedingungen. Ein flexibles
Lernangebot in doppeltem Sinne ist ein Erfolgsfaktor:

- Flexibler Zugang auch von mobilen Endgeraten
- Flexible Anpassungsmaoglichkeiten auf individuelle Bedurfnisse und Lernverhalten
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5
Mehr Innovation durch
systematische Qualifizierung
TRILUX GmbH & Co. KG
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""l Digitalisierungsszenario

Der international aufgestellte Leuchtenhersteller TRILUX GmbH & Co. KG stellt Licht-
[6sungen fur Buro- und Industrieanlagen her. In der gegenwartigen Phase der Digi-
talisierung steht die Unternehmensgruppe unter besonders hohem Innovations- und
Handlungsdruck. Seit 2006 hat die TRILUX den Wandel von der konventionellen,
analogen Beleuchtung hin zur digital gesteuerten LED-Beleuchtung vollzogen, die
gegenwartig zur intelligenten LED-Leuchte weiterentwickelt wird. Dieser Technolo-
giewandel hat zu weitreichenden Veranderungen in verschiedenen Bereichen gefihrt,
von der Montage Uber Vertrieb und Konstruktion bis hin zum Einkauf. Damit stand
TRILUX vor der Herausforderung, die Belegschaft fiir neue Arbeitsanforderungen
umfassend zu qualifizieren. In enger Kooperation haben Betriebsrat und Geschaftsfuh-
rung ab 2011 einen weitreichenden Qualifizierungsprozess fur alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aufgesetzt. Dadurch konnten nicht nur alle Beschaftigten im Betrieb
gehalten werden, auch die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen hat sich
gefestigt und die Arbeitszufriedenheit erhéht. Durch eine systematische Qualifizierung
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der Beschaftigten mochte das Unternehmen die neuen Marktanforderungen erfllen

und zusatzliches Innovationspotenzial schaffen. Dies soll in hohem Male mitarbeiter-
orientiert erfolgen. Vor allem die Schwierigkeit, Fachkrafte ins sauerlandische Arnsberg
zu holen, hat dem Unternehmen deutlich gemacht, wie wichtig eine umfassende

Qualifikationsmafnahme ist.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
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4D

I

- Sowohl die Umstellung von der analogen Leuchte zur digital gesteuerten LED-Leuchte
als auch die Entwicklung und Herstellung der smarten LED-Leuchte bringen neue
Anforderungen mit sich:

- Der Wandel von einem Blech verarbeitenden Betrieb zu einem Elektronikhersteller
erforderte vor allem in der Fertigung neue Kompetenzen in den Bereichen Elektro-
technik und Sicherheit.

- Die Entwicklung und Herstellung der smarten LED-Leuchte fihrt im Bereich
Forschung und Entwicklung zu zahlreichen neuen Qualifikationsanforderungen,
beispielsweise in der Softwareentwicklung.

- Die intelligente Vernetzung von Anlagen und Produktionsablaufen fuhrt zu neuen
Qualifikationsbedarfen im Umgang mit bisher ungewohnten Technologien und
Prozessen (Digitalisierung der Produktionstechnik, Einsatz von Robotern).

Weiterbildung in der Praxis

- In jahrlichen Qualifizierungsbedarfsgesprachen zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-

tenden werden konkrete Qualifizierungsmaldnahmen vereinbart.

- Wahrend zu Beginn der ersten grofsen Qualifizierungsrunde 2011 jeder Mitarbeiterin
und jedem Mitarbeiter zunachst zwei Tage Weiterbildung pro Jahr zustanden, ist es
heute mindestens ein Tag pro Jahr. Je nach Bedarf der Beschaftigten liegt der Umfang
der Qualifizierungsmafsnahmen teilweise deutlich dartber.

- Die Qualifizierungsmafsnahmen werden Uber die 2011 am Standort Arnsberg gegrln-
dete TRILUX-Akademie organisiert und durchgefiihrt. Die Schulungen finden Uberwie-
gend im Unternehmen statt und sind als Face-to-Face-Trainings organisiert. Bei Bedarf
werden auch externe Trainings angeboten.

- E-Learning ist in allen Themenbereichen als weitere Schulungsform etabliert.
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#&  Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
——
- Im Hinblick auf die neuen Anforderungen an die Qualifikationsbedarfe der
Beschaftigten arbeiten Geschaftsfihrung und Betriebsrat eng zusammen und
etablieren eine gemeinsame Weiterbildungsstrategie.
- Den Rahmen schaffen Betriebsvereinbarungen zur Beschaftigungssicherheit und
zur Organisation der betrieblichen Weiterbildung.
- Das Angebot zur Weiterqualifizierung stofst in der Belegschaft auf sehr viel
@

Zustimmung.

Die Betriebsvereinbarung Weiterbildung

einbarung (BV) zum Thema Weiterbildung. Ein Steuerungskreis bestehend aus Arbeit-
nehmervertretung, Personalabteilung und Beschaftigten aus den Fachabteilungen berat

gemeinsam Uber eine Weiterbildungsstrategie. Im ersten Schritt wird eine quantitative

Betriebsrat und Geschaftsfihrung initiierten in enger Zusammenarbeit eine Betriebsver-
Befragung der Mitarbeitenden zur Kompetenzermittlung durchgefihrt. Die ermittelten

Qualifikationen werden in einer digitalen Mitarbeiterqualifikationsmatrix erfasst. Auf
Grundlage vorhandener Bedarfe werden zukunftige Weiterbildungsangebote hinsichtlich

Ziel ist es, durch systematische Weiterbildung Innovation zu férdern, den Standort zu
sichern und als attraktiver Arbeitgeber zukinftige Fachkrafte anzuziehen. Als Ergebnis legt

Format und Inhalt diskutiert.
der Steuerungskreis die Betriebsvereinbarung Weiterbildung vor. Sie schlieSt auf Grundla-
ge vorangegangener Vereinbarungen betriebsbedingte Kiindigungen im Zuge der Digitali-
sierung aus. Die Beschaftigten besitzen im Fall von Stellenstreichungen eine Umschulungs-
garantie. DarUber hinaus werden jahrliche Mitarbeitergesprache zwischen Fihrungskraft
und Beschaftigten beschlossen. Sie sollen die Diskussion Uber Qualifikationsbedarfe und
die Einleitung individueller WeiterbildungsmafSnahmen férdern. Um sich in diesem Prozess
auf eine adaquate Gesprachsfuhrung vorzubereiten, absolvieren die beteiligten FUhrungs-
krafte ein betriebliches Fortbildungsprogramm zur Personalentwicklung.
Jahrlich steht allen Beschaftigten mindestens ein Tag fir WeiterbildungsmafSnahmen
zur Verfligung. Die Teilnahme an einer Qualifizierungsveranstaltung darf nicht folgenlos
bleiben: Sie muss entweder zu einer Erhéhung des Gehalts oder zu einer Verbesserung der

betrieblichen Stellung der Beschaftigten beitragen. Der Steuerungskreis tagt regelmafig
weiter und nutzt Auswertungen bisheriger Weiterbildungsmafsnahmen zur Weiterentwick-

lung der Betriebsvereinbarung.
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Lessons learned

- Eine hohe Beteiligung der Mitarbeitenden sicherstellen und Vertrauen schaffen:

- Betriebsrat und Geschaftsfihrung haben den Qualifizierungsprozess beteiligungs-
orientiert gestaltet sowie Interessen und Feedback der Kolleginnen und Kollegen
kontinuierlich berticksichtigt.

- Der Ausschluss betriebsbedingter Kiindigungen war ein Schlisselfaktor, um das
Vertrauen der Mitarbeitenden in den Qualifizierungsprozess zu starken.

- Gemeinsam den digitalen Wandel gestalten: Alle Stakeholder sind in den Entstehungs-
prozess der Betriebsvereinbarung eingebunden.
- Den digitalen Wandel als positives Zukunftsszenario fir alle begreifen: transparent

vorgehen, Existenzangsten vorbeugen, Héherqualifizierung honorieren.



Weiterbildung im digitalen Wandel 29

6
Mit Kompetenzmanagement und
Stipendien nachhaltig qualifizieren
Robert Bosch GmbH

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
OXRO Elektro- und piaRafaieN g 69.395
_@ °\ Technologiebranche L (Stand 31.12.2015)
Q diaasidiIee deutschlandweit
e Bigitieegs 0 der GmoH
Sitz Beschaftigtenstruktur
Stuttgart + 37,8 % der Beschaftigten
in der Produktion
* 58,6 % in Entwicklung und
Dienstleistung
* 4% Auszubildende
Kontakt Altersdurchschnitt: 43,5 Jahre

Romy Kastner

(Betriebsratin Standort Schwieberdingen) ~ ~ - &
Romy.Kaestner@de.bosch.com \
/\< !

""l Digitalisierungsszenario

Die Robert Bosch GmbH ist Teil der Bosch-Gruppe, die in vier zentralen Unternehmens-
bereichen operiert: Mobility Solutions, Industrial Technology, Consumer Goods sowie
Energy und Building Technology. Mit dem Internet of Things (IoT) erfasst die digitale
Transformation samtliche Bereiche des Unternehmens. Sie fiihrt zu grundlegenden
Veranderungen auf den Ebenen der Geschaftsmodelle, der Produktionsmodelle und der
Arbeitsorganisation. Diese Entwicklung wird durch neue Konkurrenten aus dem Silicon
Valley beschleunigt. Google & Co. haben im Internet of Things aufgrund ihrer Datenkom-
petenz die Moglichkeit, mit ihrem Geschaft in die industriellen Kernbereiche vorzudringen
und die bestehenden Markte disruptiv zu verandern. Vor diesem Hintergrund hat sich
Bosch im Rahmen seiner ConnectWorld-Strategie zum Ziel gesetzt, einer der fihrenden
Anbieter und Anwender von loT-Lésungen zu werden. Das Unternehmen mochte auf
diesem Weg die strategischen Positionen in modernen Wertschopfungssystemen beset-
zen und die Potenziale des loT zur Verbesserung der Ablaufe im Unternehmen nutzen.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Damit geht ein grundlegender Wandel im Unternehmen einher. Er betrifft sowohl
die indirekten Bereiche der Entwicklung und Dienstleistungen als auch die direkten
Bereiche der Produktion. Zum einen stellt die rasante Geschwindigkeit der digitalen
Okonomie Forschung und Entwicklung vor die Herausforderung, langwierige Entwick-
lungszyklen durch kurzzyklische und inkrementelle Arbeitsweisen zu ersetzen. Zum
anderen sind in der Fertigung schon heute Industrie-4.0-Anlagen in Betrieb, die neue
Anforderungen an Facharbeiterinnen und Facharbeiter stellen. Unternehmensleitung
und Betriebsrate haben diesen Wandel frih aufgegriffen. Ausgehend von gewach-
senen Strukturen und Sozialbeziehungen gestalten sie diese Veranderungen aktiv als
gemeinsamen Lernprozess. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der betrieblichen
Weiterbildung. Durch systematische Weiterbildungsprogramme und entsprechende
Regelungen sollen die Beschaftigten befahigt werden, den Wandel mitzugehen und

die neuen Anforderungen zu meistern.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

- Je nach Standort und Tatigkeitsbereich unterscheiden sich die neuen Qualifikations-
anforderungen an die Beschaftigten. In den indirekten Bereichen sind u. a. folgende
Dimensionen entscheidend:

- Die passenden Qualifikationsmalinahmen mussen rechtzeitig aus den veranderten
Prozessanforderungen abgeleitet werden.

- Die Entwicklung loT-fahiger Produkte fordert von Entwicklerinnen und Entwicklern
den Aufbau von Kompetenzen in den Bereichen Elektrifizierung, IT sowie in der
Netzwerk- und Funktechnologie.

- Die Entwicklung vernetzter Systeme erfordert von den Mitarbeitenden die Fahigkeit
zur Abstraktion und das Verstandnis komplexer Wirkzusammenhange. Auch die
beteiligten Akteure im Wertschopfungsprozess missen hier mitgedacht werden.

- Das orts- und zeitflexible Arbeiten in agilen Entwicklerteams verlangt eigenverant-
wortliches Handeln, die Fahigkeit zur Selbstorganisation und Teamarbeit sowie ein
neues Verstandnis von Fuhrung.

- In den direkten Bereichen des Unternehmens sind u. a. folgende Dimensionen entscheidend:
- Die Arbeit in Industrie-4.0-Anlagen bedarf neuer Formen von Interdisziplinaritat.

Dazu gehoren die Kombination von Produktionstechnik mit Informationstechnik und
Entscheidungskompetenz vor Ort.

- DarUber hinaus muss die Fahigkeit entwickelt werden, ganzheitlich zu denken —im
Umgang mit zunehmend komplexeren Arbeitsinstrumenten und Anlagen sowie in
innovativen Problemldsungsszenarien etwa zur Behebung von Storfallen.

- Neben der technischen Fach- und Methodenkompetenz ist in beiden Bereichen ein
hohes Mals an proaktiver Kommunikation erforderlich: Die Beschaftigen stehen vor
der Herausforderung, dauerhaft aktiv zu lernen und die Fahigkeit zum eigenstandigen
Wissensaustausch anzuwenden.
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Weiterbildung in der Praxis
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- Fur die betriebliche Weiterbildung gibt es mit dem Kompetenzmanagement und
dem Robert-Bosch-Weiterbildungsstipendium zwei grolse Programme;

- Grundlage des standortspezifischen Kompetenzmanagements ist der jahrliche

Austausch zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter. Im Gesprach

werden Kompetenzprofil und Qualifikationsbedarf ermittelt und individuelle Mafs-
nahmen zur Kompetenzentwicklung abgeleitet. Bei Bedarf erhalt die Mitarbeiterin
bzw. der Mitarbeiter einen individuellen Lernplan und nimmt an standortspezifi-

schen Trainings wahrend der Arbeitszeit teil.

ortspezifischer Qualifikationen im Vordergrund.

Das Robert-Bosch-Weiterbildungsstipendium

Das Stipendium ist ein Férderungsprogramm fur unterschiedliche Beschaftigtengruppen.
Ziel des Programmis ist, die notwendige Hoherqualifizierung im Zuge der Digitalisierung zu
unterstutzen. Nach einer Pilotphase mit Facharbeiterinnen und -arbeitern wurde es 2013
und 2014 flachendeckend im Unternehmen implementiert und bildet einen zentralen

Teil der Weiterbildungsstrategie in der digitalen Transformation. Heute richtet es sich an
insgesamt drei Beschaftigtengruppen: Ausgewahlte an- und ungelernte Krafte werden
beim Erwerb einer Berufsausbildung, Facharbeiterinnen und -arbeiter beim Erwerb eines
BA und Ingenieurinnen sowie Ingenieure auf dem Weg zum Master unterstltzt. Die
Entscheidung, wer an dem Programm teilnimmt, treffen Betriebsrat und Personalabteilung
gemeinsam. Die Weiterbildung findet auRerhalb der Arbeitszeit statt und kann modular
oder durchgehend absolviert werden. Ziel ist es, den Beschaftigten im Anschluss einen
ihrer neuen Qualifikation entsprechenden Arbeitsplatz am urspriinglichen Standort zu
ermoglichen.

Gegenwartig liegt ein besonderer Fokus der Unternehmensleitung und des Betriebsrats
auf der Weiterqualifizierung von an- und ungelernten Arbeitskraften. Im Rahmen des
Weiterbildungsprogramms sollen sie u.a. fur das Arbeiten in Industrie-4.0-Anlagen
befahigt werden.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Unternehmensleitung und Arbeitnehmervertretung arbeiten gemeinsam an der
Gestaltung von Malnahmen zur betrieblichen Weiterbildung im digitalen Wandel.
- Betriebsrate bringen sich gezielt in die Ausgestaltung der Weiterbildungsstrategie

ein: Zwei Arbeitsgruppen des Gesamtbetriebsrats zu den strategischen Themen
Aus- und Weiterbildung sowie Digitalisierung und Industrie 4.0 reflektieren die

Weiterbildungsstrategie in der digitalen Transformation aus Sicht der Beschaftigten.

Sie erarbeiten Verbesserungsvorschlage bis hin zu konkreten MafSnahmen.

- Die Durchfihrung von Weiterbildungsmafnahmen findet Gberwiegend an den

Standorten statt.

Beim Robert-Bosch-Weiterbildungsstipendium steht die zentrale Forderung stand-
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Weiterbildung im digitalen Wandel

- Die Standorte werden dabei zentral unterstutzt und kdnnen bei der Konzeption

standortspezifischer Weiterbildungsangebote auf eine unternehmensweite Lern-

plattform zurlickgreifen.

- Die Lernplattform umfasst alle im Unternehmen durchgefihrten Trainings und
vernetzt die betriebliche Weiterbildung.

- Sie enthalt integrierte, themenspezifische Lernplane (Curricula). Diese beinhalten
sowohl klassische Face-to-Face-Trainings mit internen und externen Trainerinnen und
Trainern als auch virtuelle Schulungen und webbasierte Angebote.

- Die Robert Bosch GmbH investiert jahrlich 80 Millionen Euro in die betriebliche

Weiterbildung.

- Fr das Weiterbildungsstipendium steht bundesweit ein Budget von drei Millionen

Euro zur Verfligung. An- und ungelernte Arbeitskrafte erhalten monatlich 1.800 Euro,

Facharbeiterinnen und Facharbeiter sowie Ingenieurinnen und Ingenieure 1.000 Euro

als zusatzliches Stipendium.

Lessons learned

- Die Weiterbildung in der digitalen Transformation als gemeinsamen Lernprozess ge-
stalten und die unterschiedlichen Perspektiven von Betriebsraten, Beschaftigten sowie
Unternehmensvertreterinnen und Unternehmensvertretern nutzen.

- Die Weiterbildungsangebote sollten moglichst spezifisch auf die jeweiligen Beschaftig-
ten und die berufliche Entwicklung hin definiert werden — keine Fachkompetenzen , auf
Vorrat” vermitteln. Diese individualisierte, rollenbasierte Sicht auf die Mitarbeitenden

Uber alle Kompetenzprofile hinweg garantiert nachhaltigen Erfolg.
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7
Ein Softwareunternehmen wird zur
lernenden Organisation

Software AG
Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Software i dafafagaqag 4337
0L nrngn !
_[E] N\ 49 89 944 89
© i
; ; pipinipini e
Sitz Beschaftigtenstruktur
Darmstadt 90 % akademische Abschliisse,
geringer Anteil an dualen Ausbildungs-
abschlissen
Altersdurchschnitt:
etwa 45 Jahre (Europa und USA)
Kontakt

Dr. Peter Dern
(Senior Vice President Corporate University)

P
peter.dern@softwareag.com i
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Digitalisierungsszenario

Im Zuge der Digitalisierung wandeln sich die Anforderungen an unternehmensinterne
IT-Landschaften grundlegend. Die Software AG als Anbieter von Unternehmenssoft-
warelésungen reagiert auf veranderte Kundenbedurfnisse u.a. mit dem Angebot
einer Digital Business Platform. Kunden der Software AG kénnen Uber diese Plattform
sowohl ihre bestehenden Geschaftsapplikationen integrieren als auch neue maf3-
geschneiderte Anwendungen fur ihre Geschaftsprozesse entwickeln. Eine wichtige
Herausforderung fur die Weiterbildungsstrategie des Unternehmens sind technologische
Innovationen und deren Integration sowie die damit einhergehenden neuen Anforde-
rungen an das technische Fachwissen der Mitarbeitenden. Von strategischer Bedeu-
tung ist darlber hinaus die Konfrontation mit einem hochdynamischen Marktumfeld.

Um hier bestehen zu kénnen, stellt die Software AG ihre Kunden in den Mittelpunkt.
Aufgrund dieser verstarkten Kundenorientierung gewinnen Soft Skills und methodische
Kompetenzen an Relevanz. Ihre Forderung und gezielte Entwicklung bilden daher einen
Schwerpunkt der Weiterbildungsprogramme der hauseigenen Corporate University. Insge-
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samt folgt das Unternehmen dem Leitbild der lernenden Organisation: Ziel ist es, perma-
nentes Lernen auf allen Ebenen der Organisation zu verankern und sie dadurch als Ganzes

agil und zukunftsfahig zu machen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

~
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Quialifikationsbedarfe entstehen in den Bereichen technisches Fachwissen sowie

Soft Skills und Methodenkompetenzen.

- Technisches Fachwissen: Im Zuge der digitalen Transformation verlagert sich der
Schwerpunkt auf offene und agile Anwendungssysteme, die in bestehende IT-Land-
schaften von Unternehmen integriert werden kénnen. Die neuen Technologien
erfordern die Entwicklung neuer Kernkompetenzen beispielsweise fur Co-Innovation,
agile Anwendungsentwicklung und IT-Architektur-Management.

- Soft Skills und Methodenkompetenzen:

- Besonderes Augenmerk liegt auf Design Thinking als zentraler Methode zur
Problemldsung und Entwicklung innovativer Losungsansatze. Sie spielt sowohl im
Kundenkontakt als auch als Managementinstrument innerhalb der Software AG
eine grofSe Rolle.

- Um innovative Loésungen und neue Markte zu erschliefsen, missen Beschaftigte
neuartige Anwendungstechniken wie kreatives Denken, Verhandlungs- oder
Kommunikationsstrategien erlernen und beherrschen.

- Der Austausch von Wissen zwischen Kolleginnen und Kollegen wird zur Schlussel-
kompetenz, um permanente Lernprozesse innerhalb des Unternehmens zu eta-
blieren. Die kontinuierliche interne Weitergabe von Wissen erfordert entsprechende
Methoden und Fertigkeiten.

m Weiterbildung in der Praxis

- Die Weiterbildungsstrategie der Software AG basiert auf dem Modell der lernenden

Organisation. Ziel ist es, Strukturen zu schaffen, die eine konstante Weiterbildung még-
lichst vieler Beschaftigter aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen ermdglichen.

- Weiterbildungsbedarfe werden mithilfe verschiedener Instrumente ermittelt und in
konkrete Programme Uberfihrt. Neben der Auswertung regelmafSig stattfindender
Gesprache mit den Mitarbeitenden werden auch die Vertreterinnen und Vertreter der
verschiedenen operativen Einheiten sowie Personalentwicklerinnen und -entwickler in
den (globalen) Regionen zu Lernbedarfen befragt.

- Darauf aufbauend werden konkrete Angebote wie beispielsweise Selbstlerneinheiten
entwickelt, auf die Beschaftigte Uber ein Lernmanagementsystem zugreifen kénnen.
Dabei entstehen Programme, die eine Vielzahl an unterschiedlichen Fragestellungen
abdecken und verschiedene Zielgruppen im Unternehmen adressieren.
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Das Weiterbildungsprogramm Corporate Executives

Das Weiterbildungsprogramm Corporate Executives der Software AG richtet sich an
erfahrene Mitarbeitende des Unternehmens. Es zielt darauf ab, einen Pool an Multiplika-
torinnen und Multiplikatoren sowie an Nachfolgerinnen und Nachfolgern fur Schltssel-
positionen im Unternehmen zu bilden. Corporate Executives haben eine Reprasentations-
funktion sowohl nach auflen als auch nach innen. Eine zentrale Aufgabe besteht darin,
die Kernaussagen der Software AG bezuglich Digitalisierung und ihrer Digital Business
Platform noch besser im Markt bekannt zu machen.

In verschiedenen Modulen erlernen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer (pro Programm-
durchlauf etwa 15) unterschiedliche Fahigkeiten. Dabei werden Prasenzveranstaltungen
(off-site) mit Ubungsaufgaben (on-site) kombiniert. Schwerpunktthemen der Module sind
zum Beispiel Design Thinking und Storytelling. In regelmaRigen praktischen Ubungen
lernen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die Anwendung der erlernten Methoden.
Hausinterne Fachleute betreuen diese Ubungen und bewerten sie kontinuierlich. Uber die
konkrete Gestaltung der Ubungsblécke werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer fir
spatere Schlusselpositionen vorbereitet.

Nach der Weiterbildung Ubernehmen sie Verantwortung fur ein Thema, das sie aktiv
betreiben. Dartber hinaus werden sie in die Betreuung der nachsten Generation von
Lernenden einbezogen. Uber die systematische Entwicklung von Lernenden zu Lehrenden
will die Software AG den Pool an qualifizierten Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
sukzessive vergrofdern.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

Die Software AG etablierte den Bereich Corporate University als Trainingseinheit, die
seit Mitte 2015 Teil des Personalbereichs ist. Seine Aufgabe ist es, kontinuierliche und
organisationsweite Lernprozesse voranzutreiben und die Qualitat von Weiterbildungs-
programmen zu sichern.

Die Teilnahme an Weiterbildungsprogrammen basiert im Wesentlichen auf Freiwilligkeit
und Eigenmotivation.

Die Beschaftigten kénnen Uber Mitarbeitergesprache hinaus Weiterbildungsbedarfe
an ihre HR-Businesspartner bzw. -partnerinnen oder direkt an die Corporate University
richten. Falls relevantes Wissen nicht innerhalb der Organisation vorhanden ist, mussen
Fachabteilungen das externe Netzwerk nutzen, um neue Expertise in die Organisation
zu holen.

Im Hinblick auf die Umsetzung von Weiterbildungsprogrammen zeichnet sich die Soft-
ware AG durch eine konstruktive Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat aus.
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Lessons learned

- Lernen attraktiv machen, um bei den Beschaftigten den Wunsch danach zu wecken:
von Werbung und internen Empfehlungsmechanismen bis hin zur Absenkung von
Weiterbildungshurden durch kompakte Lerneinheiten und niedrigschwellige Formate.

- Geeignete Rahmenbedingungen in Form von Rollen und Verantwortlichkeiten
(beispielsweise Coaches, Tutorinnen und Tutoren, Mentorinnen und Mentoren)
schaffen, um die Weitergabe von Wissen zu fordern: Reputation und Anerkennung
als SchlUsselfaktoren zur Steigerung der Wertigkeit von Wissensvermittlung.

- Die Befahigung und der Einsatz von Mitarbeitenden, als Trainerinnen und Trainer
innerhalb der eigenen Organisation zu agieren, fordert die Zugkraft interner Wissens-
vermittlung. Zentrale Faktoren hierflr sind Glaubwurdigkeit, Fachkompetenz und
hohe Eigenmotivation.

- Einsatz geeigneter Technologien (z. B. E-Learning, Web-Conferencing, Virtual
Classroom, Remote-Video-Training) zur Skalierbarkeit von Qualifizierungsmafinahmen,

um den Wissenstransfer schnell, nachhaltig und effizient zu gestalten.
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8
Weiterbildung fiir Altere:
Lernen mit digitalen Medien
Klinikum Arnsberg GmbH

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Sozial- und LRI 1.671,
(o) nnnpnn
_@ °°\ Pflegeberufe L davon 900 Pflege-
Q diaasidiIee krafte (darunter
e o ii ﬁi ii ii ii ii viele Teilzeitkrafte)
Sitz Beschaftigtenstruktur
Arnsberg Bildungsniveau im Bereich der stationdren
Pflege: Uiberwiegend 3-jahrige Berufs-
ausbildung zur Pflegefachkraft, einige mit
1-jahriger Ausbildung zur Pflegeassistenz,
erste Generation von Bachelorabsolventen
Kontakt in Pflegewissenschaft

Altersstruktur: circa 1/3 der Beschaftigten

Frank Bornemann im Pflegebereich tber 50 Jahre

(Leiter Stabsstelle Aus-, Fort- und Altersﬁurchschnitt: P P

Weiterbildung) 44 Jahre \

f.bornemann@klinikum-arnsberg.de “
2 S

""l Digitalisierungsszenario

Die Digitalisierung verandert die Arbeitsbedingungen und Qualifikationsanforderun-
gen in Sozial- und Pflegeberufen. Die gesellschaftliche Diskussion um Pflegeroboter
oder die Verbreitung von Konzepten wie Digital Care und E-Care unterstreichen diese
Entwicklung. Der demografische Wandel sorgt fiir eine Verschiebung der Altersstruktur
der Beschaftigten in der stationaren Pflege. Gleichzeitig steigen die Anforderungen an
die Pflegekrafte und damit auch der Qualifikationsbedarf. Wissenschaftliches Fachwis-
sen gewinnt in der Pflege zunehmend an Bedeutung. Neue Richtlinien und Standards
mussen uber Onlinedatenbanken abgerufen und selbststandig in der alltaglichen Arbeit
umgesetzt werden. Um die Zukunftsfahigkeit des Klinikums zu sichern, wird die Quali-
fizierung alterer Beschaftigter in der stationaren Pflege zu einer zentralen Herausforde-
rung. Das Klinikum Arnsberg setzt auf digitale Technologien, um seine Belegschaft fur

die neuen Anforderungen und die alltagliche Mediennutzung zu qualifizieren.
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Im Jahr 2011 fusionierten drei Krankenhduser unter dem Dach der Klinikum Arnsberg
GmbH. Im Zuge dessen ist eine Stabsstelle fur Aus-, Fort- und Weiterbildung entstan-
den, die dieses Programm systematisch vorantreibt. Das Klinikum nahm am Projekt
Flexicare 50+ teil: Beschaftigte im Alter von Uber 50 Jahren wurden an die Nutzung
digitaler Medien herangefiihrt und im Bereich evidenzbasierter Pflege geschult.
Gemeinsam mit anderen Kliniken der Region hat das Klinikum Arnsberg mit diesem
Projekt Pionierarbeit geleistet — sowohl fur die Hinflhrung alterer Beschaftigter zu
digitalen Medien als auch fur den Einsatz digitaler Medien in der Weiterbildung in der

stationaren Pflege.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
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- Entscheidend ist, dass Pflegekrafte ihr Wissen selbststandig auf den aktuellen Stand
bringen kénnen. Die Nutzung digitaler Medien und des Internets zur Recherche und
zum Wissensabgleich wird so zu einer wichtigen Kernkompetenz.

- Pflegekrafte mussen lernen, zielgerichtet und effektiv aktuelle Informationen in
Datenbanken oder wissenschaftlichen Zeitschriften online abzurufen und Uber digitale
Medien Wissen mit Kolleginnen und Kollegen auszutauschen. Drei Entwicklungen ver-
anschaulichen den gestiegenen Stellenwert digitaler Medien in der Pflegetatigkeit:

- Das Krankenpflegegesetz von 2004 schreibt die fortlaufende Anpassung des profes-
sionellen Handlungsrepertoires an wechselnde gesetzliche Anforderungen vor.

- Die Verwissenschaftlichung der Pflege erhoht die Qualitat der Pflegeleistung und
die Patientensicherheit — evidenzbasiertes Pflegen wird zur neuen Leitorientierung.

- Die zeitnahe Berlcksichtigung von Veranderungen in den entsprechenden Klassifika-
tionen (z.B. OPS, ICD-10-GM) fUr Entgeltsysteme bei der Pflegetatigkeit

Weiterbildung in der Praxis

- Das Klinikum Arnsberg hat im Zuge der Fusion eine Stelle fur Personalentwicklung zur
Ermittlung von Qualifikationsbedarfen und zur Konzeption einer Weiterbildungsstrate-
gie geschaffen. Gemeinsam mit der Stabsstelle Aus-, Fort- und Weiterbildung plant
und realisiert sie Weiterbildungsmaf3nahmen.

- Im Rahmen seiner Beteiligung am Projekt Flexicare 50+ hat das Klinikum erstmalig
digitale Medien zur Erprobung neuer Weiterbildungsformen fir die Gruppe der Uber
50-jahrigen Pflegekrafte eingesetzt. Zwei Ziele stehen dabei im Fokus:

- Die Verbesserung der Pflegequalitat durch die Etablierung evidenzbasierten
Handelns in der Pflegepraxis

- Die Schaffung einer lernforderlichen Umgebung fur altere Beschaftigte durch die
Heranflhrung an die Nutzung digitaler Medien im Arbeitsalltag und die Ermég-
lichung individueller Lernwege
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Das Projekt ist in drei aufeinander aufbauende Phasen gegliedert:

- Micro-Learning: Die Beschaftigten absolvieren in dieser Phase mit einem Tablet
eigenstandig kleine Lerneinheiten. Diese wurden von der SRH Fachhochschule fur
Gesundheit Gera didaktisch aufbereitet und von der TUV Rheinland AG erstellt.

- Blended Learning: Im Mittelpunkt dieser Phase steht eine Kombination aus klassi-
schen Seminaren und internetbasierten Lektionen. Sie werden gemeinsam mit den
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern der SRH durchgefihrt.

- Community of Practice: Gegenstand der letzten Phase ist der Austausch mit
Kolleginnen und Kollegen aus den anderen Kliniken sowie der Aufbau themen-
spezifischer Foren.

Fallbeispiel MRSA

Bei MRSA handelt es sich um einen gegen Antibiotika resistenten Keim, der haufig in
Krankenhausern vorkommt. Der Umgang mit MRSA im Krankenhaus erfordert besondere
HygienemalRnahmen, um eine Ubertragung zu vermeiden. Im Rahmen von Flexicare 50+
absolvierten die Pflegekrafte ein dreistufiges Lernverfahren. Nach Mafsgabe des Evidence
based Nursing sollten sie ihre Pflegepraxis (interne Evidenz) den aktuellen pflegewissen-
schaftlichen Erkenntnissen (externe Evidenz) Uber den Umgang mit MRSA gegentiberstel-
len und weiterentwickeln.

In der digitalen Micro-Learning-Einheit stand eine realistische Problemstellung aus dem
Berufsalltag — der Aufnahme eines MRSA-Patienten — im Mittelpunkt: Die Beschaftigten
erarbeiteten dazu zunachst individuell mit dem Tablet einen Uberblick tber bestehende
Vorgaben auf Basis einer Recherche und zogen die Bewertung geeigneter Fachliteratur
hinzu. Wichtig war in dieser Phase, dass die Beschaftigten bei Problemen mit den Geraten
oder der Software neben den Tutorinnen und Tutoren auch eine direkte Ansprechperson
bei der TUV Rheinland AG hatten. Diese hatte sich zuvor im Unternehmen vorgestellt und
war Uber eine Hotline permanent erreichbar.

In der Phase des Blended Learning wurden die digital dokumentierten Recherchearbeiten
der Pflegekrafte gemeinsam mit den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern der SRH
ausgewertet. Dabei wurde an der Entwicklung der Recherchemethoden, der Nutzung von
Datenbanken und der Internetkompetenz gearbeitet. In der abschliefenden Phase Com-
munity of Practice konnten die Beschaftigten Beitrage in einem digitalen Forum erstellen
und sich untereinander austauschen.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Vor Projektbeginn wurden die Themen und Inhalte der Lerneinheiten durch Interviews
mit den teilnehmenden Pflegekraften ermittelt. Die Auswahl der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer erfolgte unter Beteiligung des Betriebsrats.

- Zur Unterstitzung wurden Tutorinnen und Tutoren mit einem bezahlten Stundenkon-
tingent bestimmt, die jederzeit fir Fragen erreichbar waren. So war eine systematische
Einarbeitung in die Mediennutzung je nach Wissensstand der Beschaftigten maoglich.



40

LLLL

Weiterbildung im digitalen Wandel

- Die beteiligten Pflegekrafte erhielten von der Pflegedirektion am Klinikum Arnsberg
Zeitgutschriften fur die Phasen des Micro-Learning und des Blended Learning.

- Zur Steigerung der Motivation durften die Tablets auch fur private Zwecke genutzt
werden.

- Eine Reihe von Standards fur die Pflege, die wahrend der digitalen Foren erarbeitet
wurden, hielt Einzug in die Arbeitspraxis.

- E-Learning wird nach Ablauf des Projekts weiter flr die betriebliche Weiterbildung
genutzt — aktuell wird gerade ein E-Learning-Projekt fir Teilzeitkrafte vorbereitet.

Lessons learned

- Die systematische Einarbeitung in die Mediennutzung — ausgehend vom Wissensstand
der Beschaftigten — fordert die Motivation alterer Beschaftigter fir Weiterbildung
durch digitale Medien.

- Durch die Kombination von E-Learning und Prasenzveranstaltungen wird evidenz-
basierte Pflege verankert.

- Intensive Lernbegleitung Uber ein Tutorenteam sowie die Gruppendynamik erhéhen
den Erfolgsfaktor bei der Weiterbildung Alterer.

- Der orts- und zeitunabhangige Zugriff Uber digitale Lernplattformen schafft neue
Maoglichkeiten und verbessert insbesondere die Weiterbildungsmoglichkeiten fur

atypisch Beschaftigte und Teilzeitkrafte.
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IT-Beratung: Weiterbildung im
gesteuerten Freiraum

INOSOFT AG
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Digitalisierungsszenario

Die INOSOFT AG wurde 1993 gegriindet und hat sich seitdem zu einer IT-Beratung mit
66 Beschaftigten und einem stetig wachsenden Kundenstamm entwickelt. Konfron-
tiert mit einem sich dynamisch verandernden Marktumfeld und der rasanten techno-
logischen Entwicklung in der IT-Industrie hat sich das Unternehmen immer wieder auf
veranderte Anforderungen eingestellt. Im Zuge dessen entwickelte die INOSOFT AG
strategisches Know-how, das dem Unternehmen langfristig von Nutzen ist.

Der Aufstieg von Cloud-Konzepten wie Big Data, Social und Mobile erfordert die standige
Weiterentwicklung technischen Fachwissens der Beschaftigten. Zudem stellt die Kommu-
nikation mit dem Kunden das Unternehmen gegenwartig vor neue Herausforderungen:
Eine zentrale Aufgabe der Mitarbeitenden besteht darin, ihren Kunden die Potenziale der
digitalen Transformation verstandlich zu machen und sie in den konkreten Unternehmens-
kontext zu Ubersetzen. Gleichzeitig gilt es dabei, die mit dem Einsatz digitaler Technologie

verbundenen Implikationen fur die betriebliche Praxis beispielsweise in den Bereichen
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Datenschutz und Privacy im Blick zu behalten. Die INOSOFT AG begegnet diesen Her-
ausforderungen mit einer betrieblichen Weiterbildungsstrategie und schafft gesteuerte
Freiraume flr Qualifizierung am Arbeitsplatz.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
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- Kontinuierlicher Bedarf in der Weiterbildung entsteht durch zwei Entwicklungen:

- Technologien und Softwareanwendungen, mit denen die Beschaftigten kreativ
arbeiten mussen, verandern sich rasant. Immer neue Softwareanwendungen
kommen auf den Markt und bestehende Programme werden kontinuierlich erneuert.

- Die Kommunikation mit dem Kunden Uber die Potenziale neuer Konzepte wie Cloud-
Computing, Industrie 4.0 oder Big Data wird im Beratungsgeschaft immer wichtiger.
Die Aufgabe besteht darin, gemeinsam mit den Kunden mafsgeschneiderte
Losungen zu erarbeiten, die neue Geschaftsfelder er6ffnen, Produktivitdtspotenziale
ausschopfen und neue Formen der Arbeitsorganisation ermdglichen. Dafur muissen
die Beschaftigten neue Kompetenzen bei der ,Ubersetzung” der Potenziale der
Digitalisierung fur den konkreten Unternehmenskontext ihrer Kunden aufbauen.

Weiterbildung in der Praxis

- Bei Grundlagenthemen wie Projektmanagement, Datenbanksystemen oder der

Handhabung ahnlicher Technologien greift die INOSOFT AG in der Regel auf externe
Schulungsangebote zurlck.
- Bei Zukunftsthemen wie Cloud-Konzepten oder Augmented Reality, in denen

sich das Unternehmen entweder strategisch entwickeln oder mit Innovationen

experimentieren will, erfolgt die Planung und Durchfihrung der Weiterbildung

weitgehend intern.
- Zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs kreierte das Unternehmen eine Skill-Matrix:

- In der Skill-Matrix tragen die Beschaftigten auf freiwilliger Basis ihre Fahigkeiten und
die Fortschritte in unterschiedlichen Kompetenzbereichen und Technologien ein.

- Die Geschaftsleitung erhalt so einen umfassenden Uberblick Gber die im Unter-
nehmen vorhandenen Kompetenzen und eine Grundlage fUr die Planung von
Weiterbildungsmafsnahmen.

- Darlber hinaus fungiert die Skill-Matrix als Forum fur Wissensaustausch im
Unternehmen: Alle Beschaftigten kdnnen auf samtliche Informationen zugreifen und
bei Bedarf Uber die Skill-Matrix dezentral kompetente Ansprechpersonen finden.

- Bei der Durchflihrung interner WeiterbildungsmafSnahmen setzen Unternehmen

und Geschaftsfihrung auf selbstorganisiertes Lernen. Zentral ist dabei das Prinzip

des gesteuerten Freiraums: Der Freiraum fir eigenstandige Lernprozesse wird in die

Projektarbeit eingebettet und institutionell gesichert.
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- Des Weiteren sollen die strategischen Themen Kommunikation mit dem Kunden und
Ubersetzung der Potenziale digitaler Transformation in den Unternehmenskontext der
Kunden weiterentwickelt werden. Dazu organisiert die Geschaftsfihrung regelmafig
eine Gesprachsrunde. Im Austausch uber Konfliktfelder und Good Practices begeben
sich Beschaftigte und Geschaftsfihrung in einen gemeinsamen Lernprozess.

‘_—‘ Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Die Qualifikationsmafsnahmen werden vor allem auf Basis der Skill-Matrix koordiniert:
- Die Geschaftsleitung erstellt auf Basis der Matrix eine Know-how-Landkarte.
Gemeinsam mit den Abteilungsleitungen entwickelt sie strategische Zielsetzungen
zur Frage, welche Kenntnisse vertieft und welche neuen Fahigkeiten aufgebaut
werden sollen.
- Weiterbildungsprojekte werden in Gesprachen zwischen Fihrungskraft und
Beschaftigten entwickelt, die dann von den Mitarbeitenden weiterverfolgt werden.
- Gelebte Praxis im Unternehmen ist, dass Mitarbeitende eigene Vorschlage zu Weiter-
bildungsthemen einbringen und in Ricksprache mit den Fihrungskraften umsetzen.
- Das kreative, eigenstandige Lernen erfolgt wahrend der Arbeitszeit, zum Beispiel

in gesteuerten Freirdumen.

Gesteuerter Freiraum fiir Weiterbildung mit der Spielwiese

Allen Beschaftigten steht jeden Freitag ein Zeitfenster fur Weiterbildungsprojekte zur Ver-
fugung. In der Spielwiese kénnen sich Gruppen bilden, die sich in einem internen Projekt
beispielsweise mit neuen Technologien beschaftigen. Gegenstand und Technologien
konnen alle Beteiligten beeinflussen. Die Geschaftsleitung schlagt Themen vor, die sich
aus der Analyse der Skill-Matrix ergeben. Die Mitarbeitenden kénnen aber auch Problem-
stellungen aus ihren Projekten einbringen. Ziel der internen Testprojekte ist es, durch
experimentelles Lernen zum einen den Umgang mit neuen Technologien zu erlernen. Zum
anderen werden Best-Practice-Beispiele flr Anwendungen ausgearbeitet und anschlie-
fSend allen Mitarbeitenden zuganglich gemacht. So werden die Ergebnisse der Spielwiese
zum Mehrwert fUr die gesamte Firma.

Dieses Modell eines gesteuerten Freiraums bildet die Synthese aus Erfahrungen, die im
Unternehmen mit unterschiedlichen Ansatzen fur betriebliche Weiterbildung gemacht
wurden: Einerseits hatte sich ausschliefslich top-down organisiertes Lernen als zu starr und
unflexibel erwiesen. Andererseits ging bei vollstandiger Selbstorganisation der Beschaftig-
ten die Weiterbildung im Projektalltag unter. Die hohe Akzeptanz der Mitarbeitenden fir
das Modell der Spielwiese spiegelt sich in den guten Beteiligungsquoten und der geringen
Fluktuation in der Belegschaft wider.
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Lessons learned

- Flexible Systeme fur fluide Anforderungen: Die Qualifikation der Mitarbeitenden in der

dynamischen IT-Branche wird durch agile Systeme auf dem aktuellsten Stand gehalten.
Digitale Medien ermdglichen, auch in dezentralen Strukturen vorhandenes Wissen

auszuschopfen.

- Kreativitat braucht definierten Raum zur Entwicklung: Im gesteuerten Freiraum der

Spielwiese gestalten Mitarbeitende kontinuierlich Lernprozesse selbst.

- Mit Investitionen in Weiterbildung den Anschluss halten: Uber die New Economy bis in

die aktuelle digitale Transformation wird die Qualifizierung der eigenen Mitarbeitenden

zum strategischen Instrument.

- Verankerung der Qualifizierung im Arbeitsalltag: So konnten innovative Software-

anwendungen und gesteuerte Freirdaume flr Weiterbildung etabliert werden.
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10
Synergien schaffen mit der zentralen
Innendienst Akademie

Allianz Deutschland AG
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""l Digitalisierungsszenario

Versicherungsgesellschaften wie die Allianz Deutschland AG stehen in der aktuellen
Phase der Digitalisierung vor zahlreichen Herausforderungen: Neue Wettbewerber
wie Google drangen mit disruptiven Geschaftsmodellen in den Versicherungsmarkt.
Gleichzeitig mussen sich Versicherer auf neue BedUrfnisse ihrer Kunden einstellen,

die zunehmend personalisierte Leistungsangebote erwarten. Ganz nach dem Motto
Lanytime anywhere” mochten sie orts-, kanal- und zeitunabhangig auf diese zugreifen
konnen. Durch neue Technologien wie Cloud, Social, Mobile und Analytics entstehen
aullerdem neue Geschaftsmodelle sowie innovative, digitale Services und Produkte.
Interne und externe Prozesse kdnnen auf diesem Weg angepasst und kosteneffizient
gestaltet werden, beispielsweise durch Automatisierung und Self-Service-Funktionen
fur Kunden. Darlber hinaus gestaltet das Unternehmen seine IT-Architektur um und
baut neue Interaktionskanale fur Marketing, Vertrieb und Kundenservice auf, etwa im
Bereich Social Media.
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Mit diesen Entwicklungen verandern sich auch die Anforderungen an die Beschaftigten
grundlegend. Aus Sicht der Allianz Deutschland AG und der Betriebsrate nehmen die Mit-
arbeitenden eine Schlisselrolle zur Sicherung des Unternehmenserfolgs ein. Die Personal-
entwicklung ruckt daher die betriebliche Weiterbildung in ihr Zentrum und setzt sie als
zentrales strategisches Instrument ein. So kann das Unternehmen die digitale Transforma-

tion gemeinsam mit den Beschaftigten auf nachhaltige Art und Weise bewaltigen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
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Besonderer Qualifizierungsbedarf entsteht in der Allianz Deutschland AG in zwei Uber-
geordneten Kompetenzfeldern: im Bereich des technischen Fach- und Anwendungs-
wissens und im Bereich der Sozial- und Methodenkompetenzen.

- Technisches Fach- und/oder Anwendungswissen:

- Im digitalen Zeitalter liegt der Fokus auf Versicherungsanwendungen, die Uber
verschiedene Endgerate hinweg skalierbar, intuitiv nutzbar und kostenguinstig
erweiterbar sind. Mitarbeitende mussen neben der Kenntnis von Produkten auch
die Grundfertigkeiten im Umgang mit neuartigen digitalen Interaktionskanalen wie
beispielsweise Apps und sozialen Medien erlernen. Nur so kédnnen sie Kunden bei
der Nutzung von Versicherungsangeboten effektiv beraten.

- Big Data und Predictive Analytics bilden zentrale Elemente digitaler Geschaftsstra-
tegien. Sie ermdglichen es, proaktiv auf Kundenbedurfnisse einzugehen und neue
Geschaftsfelder zu erschliefSen. Vor diesem Hintergrund wird Datenkompetenz zu
einer bedeutenden Qualifikation.

- Sozial- und Methodenkompetenzen:

- Kundenansprache und -betreuung finden zunehmend tber digitale Medien statt.
Mitarbeitende missen im Kundenkontakt verschiedene, sich zunehmend diversifi-
zierende Kanale wie beispielsweise SMS, E-Mail, Chat und soziale Medien nutzen
kénnen, um Kunden schnell, kompetent und verlasslich zu bedienen.

- Aufgrund der verstarkten Kundenorientierung rlickt das Kundenerlebnis starker in
den Mittelpunkt. Das flhrt zu einer Emotionalisierung der Kundenbeziehung. Die
Mitarbeitenden bendtigen daher zentrale Sozialkompetenzen, zum Beispiel um em-
pathisch und verstandnisvoll auf individuelle Kundenbedurfnisse wie Werte, Risiko-

einstellung oder Preissensitivitat einzugehen.

Weiterbildung in der Praxis

- Die Grindung der Allianz Innendienst Akademie im Jahr 2012 war Ausgangspunkt

fur die Neugestaltung der betrieblichen Weiterbildung im Konzern. Zusammen mit
der Personalentwicklung bildet die Akademie einen eigenen Fachbereich. Er verant-
wortet die fachliche sowie Uberfachliche Qualifizierung von Fihrungskraften und

Mitarbeitenden aller Ressorts.
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Die dezentral organisierten Weiterbildungsinitiativen an den verschiedenen Standorten
wurden von einer zentralen Stelle abgeldst. Damit wurden einheitliche Standards im Hinblick
auf Weiterbildungsinhalte, -formen und -formate sowie Schulungsmaterialien geschaffen. So
konnen Synergien u. a. bei der Weiterentwicklung von Lernangeboten genutzt werden.

- Im Kontext der Neugestaltung der betrieblichen Weiterbildung initiierten die Betriebs-

rate zwei Konzernbetriebsvereinbarungen, die gemeinsam verabschiedet wurden:

- Die Vereinbarung zum elektronisch unterstiitzten Lernen legt zentrale Rahmen-
bedingungen flr E-Learning fest. Zur Sicherung des Lernerfolgs stehen beispielsweise
Schulungsraume zur Verfligung. Dort kénnen Mitarbeitende ungestort E-Learning-
Einheiten absolvieren. Personalbezogene Daten, die bei der Nutzung von E-Learning
anfallen, durfen nicht zur Verhaltens- und Leistungskontrolle genutzt werden.

- Die Vereinbarung zur fachlichen und Uberfachlichen Qualifizierung legt u. a. fest,
dass der Qualifizierungsbedarf durch die Allianz Innendienst Akademie erhoben
wird. Zentrale Schritte hierfur sind Mitarbeitergesprache mit der Fihrungskraft im
jeweiligen Fachbereich, um individuelle Lernbedarfe zu identifizieren. Die Bedarfe
werden auf Abteilungsleitungsebene reflektiert und organisationsweite Bildungs-
bedarfe davon abgeleitet. Im Anschluss erfolgt die Konzeption von Weiterbildungs-
mafsnahmen.

Die Allianz Deutschland AG setzt in der betrieblichen Weiterbildung darauf, allen

Beschaftigten die Mdglichkeit zur permanenten Weiterentwicklung fachlicher, sozialer

und methodischer Kompetenzen zu bieten.

Im Rahmen von Qualifizierungsmafnahmen wird auf Blended-Learning-Verfahren gesetzt,

die aus einer Kombination von Prasenzschulungen und E-Learning-Formaten bestehen.

Barrierefreies E-Learning

Damit alle Mitarbeitenden gleichermafSen die Chance auf Weiterbildung und Qualifizierung
haben, setzt die Allianz Innendienst Akademie auf barrierefreie E-Learning-Programme.

Im Jahr 2014 entwickelte sie barrierefreie, interaktive Lernskripte. Diese sollen gangige
Programme flr Mitarbeitende mit Beeintrachtigung, vor allem der Sinnesorgane Augen und
Ohren, zuganglich machen.

Neben der technischen Ausstattung von Lernplatzen in Form von Screenreadern und
Brailletastaturen wurden die Lernskripte unter Beteiligung der jeweiligen Zielgruppen erstellt.
Da die Lernlésungen vor allem bedarfsgerecht sein sollen, werden jahrlich Bedarfsanalysen
durchgeflihrt. Nutzende wie auch Betreuende kénnen tber das Lernmanagementsystem
jederzeit Feedback geben. Bei den Lernskripten handelt es sich u.a. um lernzielorientierte,
digitale Selbstlernmedien. Sie ermdglichen Nutzerinnen und Nutzern, selbststandig Fach-
wissen zu erarbeiten oder zu vertiefen. Im Zentrum der Lernprozesse stehen profunde
Kenntnisse in der jeweiligen Produktwelt und Branche, aber auch Einblicke in relevante
Nachbarbereiche. Auf diesem Weg er6ffnen sich den Mitarbeitenden produkt- und branchen-
Ubergreifende Perspektiven. Zudem erhalten Mitarbeitende die Mdéglichkeit, ihre Fahigkeiten
zu schulen, um in der Praxis fachlich fundiert, rechtssicher und nachhaltig beraten zu kénnen.
In Ubersichtlichen Lerneinheiten von zehn bis 20 Minuten Lange vermitteln Texte, Audios,
Grafiken, Animationen und praxisnahe Anwendungsbeispiele das Wissen.
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- AufSerdem setzt das Unternehmen vermehrt auf Workshops (Mitarbeitende erarbeiten
im Team Losungen anhand aktueller Fallkonstellationen) und Roadshows (themenbezo-
gene Inhouse-Marktstande zu einzelnen Themenbereichen).

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Die Konzernbetriebsvereinbarungen beziehen den Betriebsrat in die Umsetzung
der Qualifizierungsprogramme mit ein und stellen damit eine beteiligungsorientierte
Gestaltung sicher.

- In diesem Kontext initiierte der Betriebsrat eine Arbeitsgruppe, die sich mit
strategischen Fragen zur betrieblichen Weiterbildung in der digitalen Transformation
auseinandersetzt. Die Ergebnisse munden direkt in die Betriebsvereinbarungen.

- In konstruktiver Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat wurde ein Regelwerk etabliert,
das Vertrauen und Sicherheit schafft — sowohl im Hinblick auf die Nutzung digitaler
Medien in Lernprozessen als auch in Bezug auf Weiterbildung generell.

- Die Allianz Deutschland AG investierte im Jahr 2014 im Durchschnitt knapp 700 Euro
pro Mitarbeiterin und Mitarbeiter. Die Weiterbildungsangebote werden seitens der
Beschaftigten rege genutzt: 65 Prozent aller Mitarbeitenden nahmen 2014 an mindes-
tens einer Trainingsmal3nahme teil.

Lessons learned

« Auch fur Lernformate wie E-Learning mUssen geeignete Rahmenbedingungen
geschaffen werden: Verfligbarkeit von zeitlichen Kapazitaten und Rickzugsraumen
sind zentrale Voraussetzungen flr nachhaltige Lernerfolge.

- Beteiligungsorientierte Umsetzung von Weiterbildungsmafnahmen foérdern:
Kompetenz und Nahe von Betriebsraten zu Beschaftigten nutzen, um bedarfsgerechte
Qualifizierungsprogramme zu entwickeln.

- Die digitale Transformation durch Qualifizierungsstrategien nachhaltig gestalten:
Vorreiter-Betriebsrate als Erfolgsgarant fUr beteiligungsorientierte Losungsansatze.
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Qualifizierung im Handwerk
durch externe Angebote
Bohm Elektrobau
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""l Digitalisierungsszenario

Das 1962 gegriindete Familienunternehmen Bohm Elektrobau ist mit rund 20 Mit-
arbeitenden im Bereich der Elektroinstallation und Gebaudetechnik tatig. Zum Kern-
geschaft des Handwerksbetriebs gehéren die Elektroinstallation flr Industrie und

Wohnungsbau sowie 6ffentliche Auftrage.

Im Zuge der Digitalisierung entstehen neue Mdéglichkeiten zur Vernetzung von
Gebauden (Stichwort Smart Home), die dem Unternehmen neue Geschaftsfelder
eroffnen. Dazu gehoren insbesondere die Ausstattung von Gebauden mit digital
vernetzten Komponenten wie selbststeuernden Heizungen oder Jalousien, aber auch
die Integration von Elektroautos Uiber intelligente Stromnetze in die Energiesysteme
von Gebduden. Bohm Elektrobau versteht diese Entwicklung als Chance. Ziel ist

es, auf diesem Markt Neugeschaft zu generieren und entsprechende Kompeten-

zen zu entwickeln. Inzwischen bietet das Unternehmen neue Ldsungen an: Sowohl
Smart-Home-Elemente als auch Energiequellen (beispielsweise Solarzellen) und
E-Mobilitats-Anwendungen (beispielsweise Elektroautos) werden in ein ganzheitliches
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Gebaudesystem integriert. In diesem Zusammenhang kooperiert der Handwerks-
betrieb mit dem Elektroautohersteller Tesla Inc. aus dem Silicon Valley (Stichwort

Powerwall).

Der Umstieg auf Smart Home und Elektromobilitat bringt jedoch zahlreiche neue
Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten mit sich: Neue Produkte und
Normen sowie die steigende Komplexitat von Systemen und Software verlangen neue
Kompetenzen. Die Geschaftsleitung setzt daher konsequent darauf, ihre Beschaftigten
durch WeiterbildungsmafSnahmen auf die neuen Qualifikationsanforderungen vor-
zubereiten. Doch qualifiziertes Personal ist in der gesamten Branche gefragt. Haufig

werden im Haus ausgebildete Fachkrafte von anderen Unternehmen abgeworben.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

Neue Qualifizierungsbedarfe entstehen vor allem auf zwei Ebenen:

- Auf der ersten Ebene missen Mitarbeitende Fachkompetenzen im Umgang mit den
neuen Technologien erlernen und entsprechende Zertifizierungen vorweisen kénnen:
- Viele der neuen Produkte wie beispielsweise die Installation intelligenter Energie-

speicher am Haus erfordern spezifisches Fachwissen.

- Elektronische Systeme in Gebauden werden zunehmend von Software gesteuert.
lhre Installation setzt deswegen IT-Kenntnisse bei den Elektroinstallateurinnen
und -installateuren voraus.

- Mit neuen Produkten und Technologien verandern sich gesetzliche Rahmen-
bedingungen und Normen.

- Auf der zweiten Ebene sorgt die Vernetzung von Energiequellen, -speichern und
Elektroautos im Smart Home fir komplexere Systeme. Auch hier entstehen neue
Anforderungen:

- Mitarbeitende benétigen ein besseres Verstandnis des Zusammenwirkens einzelner
Komponenten in komplexen Systemen.

- Auftrage sind daher mit wachsendem Planungs- und Dokumentationsaufwand
verbunden, der von den Beschaftigten erbracht werden muss.
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Weiterbildung in der Praxis

- Als kleines Handwerksunternehmen ist Bohm Elektrobau in der praktischen
Weiterbildung auf die Zusammenarbeit mit externen Partnern angewiesen. Um die
Beschaftigten fur die neuen Technologiefelder zu qualifizieren, greift das Unternehmen
auf verschiedene Angebote zuruck:

- In Kursen von Verbanden und der Handelskammer werden die Mitarbeiten-
den in Themen wie E-Mobilitat oder Smart Home sowie den entsprechenden

gesetzlichen Normen und Standards geschult.

.

Produktschulungen von Lieferanten und Partnerfirmen qualifizieren die
Beschaftigten im Umgang mit den neuen Technologien.

Schulungsbeispiel Smart Home

Das intelligente und vernetzte Gebaude gilt als Leitbild der ganzheitlichen Gebaudesyste-
me der Zukunft. Externe Schulungen von Bohm Elektrobau sollen die Kompetenzen der
Beschaftigten in diesem Bereich erweitern. Im Kern geht es um die digitale Vernetzung
von Gebaudetechnik und Speichersystemen fir die Elektromobilitat. Die Installation dieser
Systeme stellt das Unternehmen vor vollig neue Herausforderungen bei der Planung und
Programmierung der Systeme.

Durch Schulungen bei externen Anbietern wie dem Zentralverband der Deutschen
Elektro- und Informationstechnischen Handwerke (ZVEH) werden die Installateurinnen
und Installateure des Unternehmens fur dieses neue Aufgabengebiet spezifisch weiter-
gebildet. Gegenstand der Schulungen sind Systemarchitekturen, Anforderungen an
Netzwerkstrukturen wie Router, Gateways und Switcher, aber auch neue Normen und
gesetzliche Anforderungen an Softwareprotokolle und Technologie. Qualifizierungs-
bedarf besteht darliber hinaus bei der Gestaltung des Planungsprozesses. Denn bei
Smart-Home-Systemen mussen auch die Nutzeranforderungen und Kalkulationen tber
Sensoren und Automationskomponenten fur jedes spezifische Projekt einfliel3en. So
konnen Unternehmen zusatzlich die Ermittlung des Finanzierungsbedarfs fur intelligente
Anwendungen in Gebauden durchfiihren und die Kunden entsprechend beraten.

i Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Die Koordination der Schulungen fur die Mitarbeitenden erfolgt durch die
Unternehmensleitung. Sie verfolgt die Entwicklung der Technologien und holt bei
Verbanden und Kunden Informationen zu Schulungsangeboten ein. Unterschiedliche
Schulungen werden miteinander kombiniert, um die konkreten Anforderungen in der
Praxis abzudecken.

- In Gesprachen mit den Beschéaftigten ermittelt die Geschaftsleitung die Kandidatinnen
und Kandidaten fir individuelle WeiterbildungsmalSnahmen.

- Alle Beschaftigten entwickeln eigene Schwerpunktkompetenzen, die sich wechselseitig

erganzen.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

- Der finanzielle Aufwand fir Qualifizierungsmafsnahmen wurde als Reaktion auf

die schnelle Entwicklung neuer Technologien und Normen in den letzten Jahren konti-
nuierlich erhoht. Unterstdtzungsleistungen von Bund und Landern, wie beispielsweise
der Bildungscheck NRW, dienen hier als zusatzliche Ressource.

Lessons learned

- Die Anerkennungskultur ist gerade im Kleinbetrieb entscheidend, um Beschaftigte

fur die Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen zu motivieren.

- Finanzielle Unterstiitzung ist fir die Bewaltigung der Qualifikationsanforderungen in

der digitalen Transformation gerade fur kleine Handwerksunternehmen essenziell:

Erfolgsformate wie Bildungsgutscheine weiterfuhren und ausbauen.

- Das Berufsbild der Handwerkerin und des Handwerkers Uberdenken und neu

definieren: Erhohte Anforderungen im systemtheoretischen und vor allem im IT-Bereich
erfordern ein neues Bild vom Handwerk als hoch qualifiziertem Berufsfeld, das auch
fur Abiturientinnen und Abiturienten attraktiv ist.
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Agile Coaches: Beschaftigte werden
zu Wissensvermittlern

Fiducia & GAD IT AG

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o IT-Dienstleistungs- piaiaiagaieg 4.489
o0 eTeaTeRTeky s
(8] N\ untemehmen i 1 19 19 19 p
@ B
e LU
A | 4
Sitz Beschaftigtenstruktur
Karlsruhe Uber die Halfte mit akademischem

und Mnster Abschluss, der Rest mit dualer
Berufsausbildung
Altersstruktur:

* 12 % unter 30 Jahren

* 31% 31 bis 45 Jahre

58 % Uber 45 Jahre

Kontakt

« Matthias Miller (Changemanager und agiler

Coach) Matthias1.Mueller@fiduciagad.de o ~ -« ¢
» Norman Vogel (HR Controller) \
Norman.Vogel@fiduciagad.de
<]

""l Digitalisierungsszenario

Die Fiducia & GAD IT AG stellt als IT-Dienstleistungsunternehmen insbesondere

die IT-Systeme fiir die deutschen Volks- und Raiffeisenbanken bereit. Neue Cloud-
Konzepte wie Big Data, der Wandel in den Kundenanforderungen und eine zuge-
spitzte Wettbewerbssituation stellen das Unternehmen in der digitalen Transfor-
mation vor grof3e Herausforderungen. Direkte Interaktion mit den Kunden und
kontinuierliche Erreichbarkeit sind im digitalen Bankgeschaft immer mehr gefragt.
Klassisches Onlinebanking erweitert sich um digitale Services wie App-Banking,
Mobile Payment oder Videochatfunktionen. Vor diesem Hintergrund gewinnt auch
der Wettbewerb um die Entwicklung solcher Applikationen an Dynamik. Vor allem
innovative Start-ups, sogenannten FinTechs, drangen auf den Entwicklungsmarkt
und sind potenzielle Konkurrenten. Faktoren wie die Laufzeit eines Entwicklungspro-
jekts und eine frihzeitige Einbeziehung des Kunden werden daher immer wichtiger
und entscheiden Uber eine erfolgreiche Realisierung. Das Unternehmen reagiert
darauf, indem es seine Entwicklungsprojekte durch die Einfuhrung agiler Methoden

beschleunigt.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Anders als Start-ups betreut die Fiducia & GAD IT AG auch Kunden, deren Systeme teil-
weise noch auf GrofSsrechnertechnologie basieren. Dabei mussen die Mitarbeitenden
auch auf alte Programmiersprachen wie Cobol zurlckgreifen kdnnen. Folglich sind
die Beschaftigten mit unterschiedlichen Qualifikationsanforderungen konfrontiert.
Der Konzern ist daher herausgefordert, einen Spagat zu meistern: Einerseits muss
das bestehende Geschaft erfolgreich fortgeflihrt werden. Andererseits sollen neue
Geschaftsfelder erschlossen und ein Strukturwandel hin zu einer agilen Organisation
gemeistert werden. Betriebliche Weiterbildung nimmt in diesem Kontext eine Schlus-
selrolle ein. Das Unternehmen setzt sich zum Ziel, die Beschaftigten in der digitalen
Transformation mitzunehmen und systematisch fur die agile Kultur und ihre neuen

Anforderungen zu qualifizieren.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

- Im Mittelpunkt steht der flexible Umgang mit gegensatzlichen Arbeitsformen
und Arbeitsinhalten. Mitarbeitende und Fihrungskrafte benotigen hybride
Kompetenzprofile.

- Im Bereich des Projektmanagements sind sowohl Kenntnisse zu agilen Methoden wie
Scrum und Kanban als auch Kenntnisse im klassischen Planungsmodell notwendig.

- Die EinfUhrung agiler Methoden in der Softwareentwicklung fihrt zu neuen
Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten in folgenden Bereichen:
- Teamfahigkeit und kollektive Arbeitsweise
- Eigenverantwortliches Handeln und ein neues Verstandnis von Flihrung
- Flexibles und I6sungsorientiertes Arbeiten
- Kurzzyklisches und inkrementelles Arbeiten
- Kundenorientierung

- Im Bereich der Arbeitsinhalte entsteht Qualifikationsbedarf im Umgang mit neuen
Technologien wie Cloud-Architekturen und Big Data sowie im Bereich dezentraler
Programmiersprachen wie Java. Allerdings werden weiterhin Kenntnisse im Bereich
der Programmiersprachen fur Grof3rechner wie Cobol bendtigt. Da Fachkrafte fir
Grofsrechnertechnologie und fur Sprachen wie Cobol zurzeit schwer zu finden sind,
qualifiziert das Unternehmen intern Beschaftigte fir diese Bereiche.
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Weiterbildung in der Praxis

Das Weiterbildungskonzept ist mehrstufig aufgebaut und setzt auf vielfaltige,

fein abgestimmte Mafsnahmen. Zentrale Bestandteile sind:

- Ein jahrliches Mitarbeitergesprach, in dem Abteilungsleitung und Mitarbeitende
gemeinsam Qualifikationsbedarfe ermitteln.

- Learning on the Job durch den Einsatz agiler Methoden: Teamzusammenarbeit
und -zusammenhalt starken die gemeinsame Produktverantwortung.

- Regelmalliger Wissensaustausch in Stand-up-Meetings, Reviews und Retrospektiven
fordert sowohl die Transparenz in der Arbeit als auch die inhaltliche Qualifizierung
aller Mitarbeitenden.

- Standort- und teamspezifische Informationsveranstaltungen zu neuen
Entwicklungen im Unternehmen

- Teamcoachings zur Themensetzung und zu Methoden der agilen Software-
entwicklung

- Eine digitale Kommunikations- und Kollaborationsumgebung zur Streuung
von Wissen und Informationen im Unternehmen

- Tagesseminare zu Fachthemen wie agiler Softwareentwicklung, Einfuhrung
in Scrum-Rollen, Requirement Engineering fur Product Owner, Kriterien fur
die Erstellung lauffahiger Software

- Tagesseminare zu Soft Skills wie dem Umgang mit Zeitmanagement oder
Burn-out-Pravention

Der Agile Master als Karrieresprungbrett

Im Rahmen des Agile Master-Ausbildungssystems werden ausgewahlte Beschaftigte zu
Multiplikatorinnen und Multiplikatoren fur den Strukturwandel zur agilen Organisation
weitergebildet. Sie kdnnen sich in funf Stufen bis zum Coach fur andere Agile Masters
entwickeln. So kénnen die Beschaftigten auch auf fachlicher Ebene Karriere machen. Ziel
ist es, einerseits eine Hoherqualifizierung der Entwicklerinnen und Entwickler zu erreichen.
Andererseits soll neben der klassischen Fuhrungskraftelaufbahn eine neue Fachkraftelauf-
bahn im Unternehmen etabliert werden.

Agile Master werden in vier Bereichen geschult: Fachkompetenz im Bereich agiler Soft-
wareentwicklung, Methodenkompetenz in der Anwendung agiler Methoden, soziale
Kompetenz in der Vermittlung agiler Softwareentwicklung und Moderationskompetenz
im Umgang mit Kolleginnen und Kollegen sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die
sich im Veranderungsprozess befinden. Daruber hinaus besuchen sie verschiedene externe
Coachings.

Im Anschluss bereiten sie die erlernten Inhalte auf und konzipieren auf dieser Grundlage
standortspezifische Trainings. Die agilen Coaches begleiten den Transformationsprozess im
eigenen Unternehmen und ersetzen nach und nach externe Coaches.
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Umsetzung und Beteiligung der Mitarbeitenden

el
- Das unternehmensweite Agile Center-Changeteam konzipiert zusammen mit

der HR-Abteilung die Weiterbildungsinhalte:

- Auf einer zentralen Roadmap werden Leitlinien fur den Transformationsprozess
aufgestellt. Daraus leiten sich Aufgabenstellungen fir die einzelnen Teams ab.

- Das Weiterbildungsangebot orientiert sich an verschiedenen Zielgruppen: Je nach
formaler Rolle und inhaltlicher Funktion im Unternehmen gibt es unterschiedliche
Fachschulungen.

- Der institutionelle Rahmen fir Weiterbildung wird in einer Betriebsvereinbarung
geregelt:

- Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stehen in Abstimmung mit der Fihrungskraft Zeit
und Budget fur WeiterbildungsmafSnahmen zur Verfligung.

- Den Inhalt der Masnahmen bestimmen standort- und teamspezifische Bedarfe.

- Die Schulungen finden wahrend der Arbeitszeit statt.

- Die Teilnahme erhoht die Aufstiegschancen im Unternehmen.

- Die EinfUhrung agiler Methoden zur Projektorganisation ist eine freiwillige
Teamentscheidung: 41 Teams arbeiten agil und 80 Prozent der Beschaftigten in diesen
Teams mochten die Methoden beibehalten.

Lessons learned

LR«

- Moglichkeiten fir die permanente Weiterbildung im Arbeitsprozess etablieren:
mit agilen Methoden lernende Teams aufbauen und Uber Kommunikations- und
Kollaborationsumgebungen Wissen im Konzern verbreiten.

- Weiterbildung auch fur Fachkrafte mit Karrieremoglichkeiten kombinieren:
Steigerung der Motivation durch die Schaffung von Verbindlichkeiten und Anreizen

- Vertrauen und Sicherheit im Transformationsprozess gewahrleisten: die Beteiligung
der Betriebsrate und Mitarbeitenden als Erfolgsgrundlage
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Im Gleichklang:
Weiterbildung und Personalplanung

Infraserv Hochst

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
OXRO Standortbetreiber und piaRafaeee g Circa 2.000
_@ °\ Industriedienstleister L Beschaftigte am
Q fiir die Pharma-, didisidIIeE Standort
€9 Eir:)etr:clﬁ:lﬁg(jstrie LLLL
A | 4
Sitz Beschaftigtenstruktur

Frankfurt a. M. Altersdurchschnitt: 47,5 Jahre
Altersstruktur (hochgerechnet fiir 2015
auf Basis einer Erhebung von 2009):

« 150 Beschaftigte unter 35 Jahren

« 1.000 Beschaftigte unter 50 Jahren

Kontakt « 850 Beschaftigte Uber 50 Jahre
Matthias Jahn e .
(stellvertretender Vorsitzender Betriebsrat) | o ® <
S . \
matthias.jahn@infraserv.com
<]

Ui Digitalisierungsszenario

Infraserv GmbH & Co. Hochst KG (kurz: Infraserv Hochst) ist Standortbetreiber

des Industrieparks Hochst und stellt Services und Produkte fur die dort ansassigen
Unternehmen bereit. Das Angebot umfasst neben Site Services, Energien und Ent-
sorgung weitere Standortdienstleistungen. Als Nachfolge-Unternehmen der aufge-
spaltenen Hochst AG genief3t das Unternehmen jedoch keine Alleinstellung in der
Betreibung des Industrieparks, sondern muss sich gegen konkurrierende Anbieter
behaupten. Hochwertige Services und ein entsprechend qualifiziertes Personal sind
flr die Infraserv Hochst zentrale Erfolgsfaktoren, um sich im Wettbewerb durchzu-
setzen. Die gezielte vertikale und horizontale Weiterbildung der Beschaftigten ist
flr das Unternehmen jedoch auch aus anderen Griinden erfolgsentscheidend: Zum
einen steht Infraserv Hochst personalpolitisch vor der Herausforderung, die Folgen

eines hohen Durchschnittsalters der Belegschaft abzufangen. Zum anderen steht ein
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permanenter Wandel der digitalen Infrastruktur bevor. In den kommenden Jahren
sollen viele smarte Insellésungen miteinander vernetzt sowie zahlreiche Prozesse

automatisiert werden.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

~
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- Als Standortbetreiber verfligt Infraserv Hochst Uber eine eigene digitale Infrastruktur, die
in den kommenden Jahren auf den neuesten Stand der Technik gebracht werden soll:

- Hochfunktionale, Uber die Jahre spezialisierte Inselldsungen sollen intelligent
miteinander vernetzt werden.

- Viele Prozesse sollen automatisiert und damit vereinfacht werden. Aktuell werden
beispielsweise im Bereich Facilities die Wartungen bzw. die vorbeugende Wartung
automatisiert. Mitarbeitende erhalten Wartungsauftrage direkt via Tablet, die
Wartung wird digital erfasst und abgerechnet.

- Im Zuge dieses Wandels entstehen im Unternehmen neue Qualifikationsbedarfe.

Es wachst der Bedarf, Beschaftigte flr fachspezifische Themen weiterzubilden,

die im Zuge der digitalen Transformation aufkommen. Gleichzeitig geht es darum,

Beschaftigte gezielt fur verantwortungsvollere Aufgaben im Betrieb zu qualifizieren.

Weiterbildung in der Praxis

- Seit 2016 werden im Pilotbetrieb Mitarbeiterqualifizierungsgesprache zum Thema

Weiterbildung und Qualifizierung durchgefuhrt.

- Fur die Organisation und Durchfihrung von Weiterbildungsmafnahmen ist unter
anderem die Tochtergesellschaft Provadis zustandig. Provadis verfligt Uber eine
angegliederte Hochschule und bietet auch Master- und Bachelorabschlisse an.

« Auch eine horizontale Weiterbildung nach dem Prinzip Learning bzw. Training on the
Job findet statt: Gerade zu technischen Themen im Zuge der Digitalisierung hat es
sich bewahrt, dass qualifizierte Beschaftigte in Schulungseinheiten ihr Know-how an
Kolleginnen und Kollegen weitergeben.

- Vor allem bei Sicherheitsschulungen setzt das Unternehmen auf ein eigenes
E-Learning-Tool.
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Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

B+

- Der Betriebsrat verfolgt das Ubergeordnete Ziel, die Personalplanung starker in die
Unternehmensstrategie einzubinden.

- In einem gemeinsamen Entwicklungsprozess unterzeichneten Betriebsrat und
Geschaftsflhrung 2015 eine Betriebsvereinbarung (BV) zum Thema Weiterbildung
und Qualifizierung. Sie umfasst Regelungen zur Organisation der betrieblichen Weiter-
bildung und legt den Grundstein flr eine mittel- bis langfristige Personalplanung:

- Die Kosten fUr rein dienstliche Weiterbildungsmaldnahmen werden zu 100 Pro-
zent vom Arbeitgeber Gbernommen und die Mafsnahmen finden wahrend der
Arbeitszeit statt.

- Ein Mitarbeiterqualifizierungsgesprach muss mindestens alle zwei Jahre stattfinden
und mit einem Onlinetool erfasst werden. Hierbei werden die Qualifikationsziele
fur die nachsten ein bis zwei Jahre festgelegt.

- Der Qualifikationsstand und die Qualifikationsbedarfe werden in einer Mitarbeiter-
qualifikationsmatrix erfasst.

- Sowohl die im Mitarbeiterqualifizierungsgesprach enthaltene Starken-Schwachen-
Diskussion als auch die elektronische Erfassung des Gesprachs fihrten zunachst zu
kontroversen Diskussionen. Vertrauenshildende Mafsnahmen erzielten schliefSlich
eine Einigung:

- FUhrungskrafte und Mitarbeitende erhalten Schulungen im Umgang mit dem
Onlinetool. Mithilfe von Coachings sollen Filhrungskrafte und Mitarbeitende zu
einer sachlichen Gesprachsfihrung und konstruktiven Bearbeitung von Schwachen
befahigt werden. Der vertrauliche Umgang mit den erfassten Daten wird von der
internen IT-Abteilung gewahrleistet (hier gibt es Verpflichtungserklarungen zum
vertraulichen Umgang und zur Geheimhaltung der Daten).

Mitarbeiterqualifizierungsgesprache

In den Gesprachen werden die Qualifikationsziele der Mitarbeitenden fur die nachsten
ein bis zwei Jahre festgelegt. Dartber hinaus werden der Qualifikationsstand und die Qua-
lifikationsbedarfe in eine Mitarbeiterqualifikationsdatenbank eingespeist. Sie gibt Aus-
kunft Uber die Qualifikationsstruktur der Beschaftigten und ist Basis fur eine nachhaltige
Personalplanung. Fir die Dokumentation der Gesprache hat der Betriebsrat ein Online-
tool initiiert. Verlauf und die Ergebnisse der Gesprache werden erfasst und sind flr die
Mitarbeitenden und ihre Vorgesetzten einsehbar. Diese Daten liefern dem Unternehmen
eine wichtige Basis, um die Qualifikation der Belegschaft richtig einzuschatzen. Auf dieser
Grundlage kénnen zum einen Fahigkeiten gezielt ausgebaut werden. Zum anderen wird
der aufgrund der Altersstruktur des Unternehmens dringend notwendige Know-how-
Transfer organisiert.
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Lessons learned

- Die Beteiligung aller Stakeholder und eine gute Moderation des Aushandlungs-

prozesses sorgten fur einen erfolgreichen Abschluss der Betriebsvereinbarung

Weiterbildung und Quialifizierung.

- Vertrauensbildende Mal3nahmen sind Voraussetzung flr Offenheit und Beteiligung

der Beschaftigten fur Weiterbildungsmafnahmen und Know-how-Transfer. Erfolgs-
faktoren dabei sind:

- Ein vertraulicher Umgang mit den erhobenen Daten zu den Qualifikationsbedarfen
- Transparenz und Verbindlichkeit in der Organisation und Durchfihrung von

Weiterbildungsmafsnahmen

- Beschaftigte und Arbeitgeber haben erkannt, dass es wichtig ist, im Unternehmen

eine Kultur des ehrlichen und konstruktiven Umgangs mit Schwachen zu fordern.
Auf diesem Weg entstehen positive Entwicklungsszenarien.
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Besser qualifizieren und vernetzen
durch cloudbasierte Software

Voith GmbH
Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Maschinen- und 2§ 85 84 04 04 24 Weltweit:
(o) nnnnnn
_@ °°\ Anlagenbau L 20.000
Q iﬁﬁﬁgiﬁ{ In Deutschland:
; ; wisgisisg 7700
Sitz Beschaftigtenstruktur
Heidenheim Bildungsstruktur (Deutschland):
« 20 bis 25 % mit dualer Ausbildung
« 20 bis 25 % Facharbeiter
+ 10 bis 15 % Techniker
« 35 bis 50 % Akademiker
Altersdurchschnitt: 40 bis 45 Jahre
Kontakt

Thomas Martin

(Innovation Manager, stv. KBR-Vorsitzen- o ~ - °
der, GBR-Vorsitzender Voith Paper) \
thomas.martin@voith.com _

<]

""l Digitalisierungsszenario

Voith ist ein Maschinenbauunternehmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitenden
und Standorten in Gber 60 Landern. Der Konzern agiert auf den Markten Energie,

Ol & Gas, Papier, Rohstoffe und Transport & Automotive.

Die digitale Transformation ist fir die Voith GmbH eine Wachstumschance. Sie
konfrontiert die Maschinenbaubranche aber auch mit grundlegenden Veranderungen:
Die digitale Vernetzung der Anlagen und Werkstucke bis hin zur gesamten industriel-
len Wertschopfungskette ermdglicht die effiziente Verarbeitung grof3er Datenmengen
und die Entwicklung neuer Servicekonzepte. An dieser Stelle setzen auch IT-Unter-

nehmen an und drangen mit datenbasierten Geschaftsmodellen auf den Markt.

Der Konzern stellt sich diesem Transformationsprozess und entwickelt eine strate-
gische Agenda fur die Digitalisierung. Im Mittelpunkt steht dabei die Griindung des
Konzernbereichs Voith Digital Solutions: Hier werden die Kompetenzen der Bereiche

IT, Automatisierung, Software und Sensorik, die bislang in den drei bestehenden
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Konzernbereichen lagen, in einem neuen Konzernbereich zentral gebundelt. Zu seinen
Aufgaben gehdrt vor allem die Entwicklung neuer digitaler Losungen fir das beste-
hende Produktportfolio. Aber auch komplett neue digitale Geschaftsmodelle, neue
Servicekonzepte und neue Analysesysteme sind in Planung. Diese basieren einerseits
auf dem Domanenwissen des Unternehmens, andererseits adressieren sie bereits neue

Branchen und Markte.

Die Beschaftigten im neuen Konzernbereich Digital Solutions stammen Gberwiegend
aus den bestehenden Konzernbereichen. Sowohl bei ihnen als auch bei den Beschaf-
tigten der bestehenden Konzernbereiche entsteht ein erhohter Qualifizierungsbedarf.
Bei der Neuaufstellung der Voith GmbH spielt die betriebliche Weiterbildung daher
eine Schlusselrolle. Die Betriebsrate sind von Anfang an eng in den Aufbau der Digital
Solutions eingebunden. Im Rahmen einer Begleitkommission kénnen sie die Ausge-

staltung der Transformation und die Weiterbildungsstrategie beeinflussen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

In der digitalen Transformation entstehen vielfaltige Qualifikationsbedarfe flr
Beschaftigte und FUhrungskrafte. Drei Dimensionen sind bei Voith zentral:
- Die Harmonisierung der Prozesse in den drei Konzernbereichen Uber die Digital

Solutions:

- Bisher nutzten die Konzernbereiche teilweise eigene Prozesslandschaften, etwa ERP,
Monitoring- und Bedienungssysteme fur Maschinen, aber auch bestimmte Arbeits-
ablaufe.

- Mit dem Aufbau der Digital Solutions wird kinftig eine Harmonisierung
der unterschiedlichen Prozesslandschaften zur Verbesserung konzernweiter
Ablaufe angestrebt. Daraus resultiert umfassender Qualifizierungsbedarf fur alle
Beschaftigten.

- Die Verwendung neuer Technologien und die Konzeption neuer Service-Modelle:

Die Beschaftigten mussen u.a. neue Kompetenzen im Umgang mit grofsen unstruktu-

rierten Datenmengen aufbauen, in der Entwicklung cloudbasierter Plattformen oder

beim Einsatz von RFID-Technologie in Produktion und Logistik.
- Neue Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen: Das Arbeiten in agilen Teams
nach neuen Methoden wie Scrum sowie das Arbeiten in globalen Teams Uber digitale

Kollaborationsumgebungen erfordern neue Sozial- und Methodenkompetenzen.
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m Weiterbildung in der Praxis
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Die Weiterbildungsstrategie von Voith stltzt sich auf drei zentrale Elemente:
- Zwei formalisierte Gesprache pro Jahr mit jeder bzw. jedem Beschaftigten:

- Gegenstand des Zielvereinbarungsgesprachs ist der individuelle Beitrag zur
Erreichung der Unternehmensziele.

- Das Mitarbeitergesprach beinhaltet die Arbeitsaufgabe und das Arbeitsumfeld, das
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhaltnis sowie personliche Entwicklungsperspektiven.

- Im Rahmen dieser Gesprache legt die Fihrungskraft gemeinsam mit der oder
dem Beschaftigten Qualifizierungsmafnahmen fest.

- Cloudbasierte Software zur Mitarbeiterentwicklung der People Excellence Platform:

- Diese Plattform erfasst den gesamten Entwicklungsweg einer Mitarbeiterin
bzw. eines Mitarbeiters. Diese Informationen dienen als Grundlage, um Beschaftigte
fur individuelle QualifizierungsmafSnahmen auszuwahlen.

- Auf der Plattform sind alle Weiterbildungskurse erfasst und kénnen von den
Mitarbeitenden eingesehen werden — die Beschaftigten erhalten so einen Uberblick
Uber das Angebot.

- Aufserdem haben Beschaftigte die Moglichkeit, freiwillig ihre Lebenslaufdaten und
absolvierten Trainings fUr Dritte im Unternehmen einsehbar zu machen und sich
auf der Plattform mit anderen zu vernetzten. Fiihrungskrafte kénnen so passende
Fachqualifikationen finden.

- Praxisnahe Piloten: In den Konzernbereichen wird aktuell in Pilotprojekten mit der

Einflhrung agiler Methoden wie Scrum experimentiert. Unternehmensleitung und

Betriebsrat begleiten die Projekte.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Im Zusammenhang mit dem Aufbau der Digital Solutions hat Voith ein umfangreiches
Forschungs- und Entwicklungsbudget bereitgestellt, aus dem auch Weiterbildungs-
mafdnahmen flr die Beschaftigten finanziert werden sollen.

- Der Betriebsrat wird bei der Umsetzung des Weiterbildungskonzepts umfassend
beteiligt. Im Rahmen von zwei Konzernbetriebsvereinbarungen hat er gemeinsam mit
der Unternehmensleitung Leitlinien fur die betriebliche Weiterbildung definiert.

- Eine Konzernbetriebsvereinbarung Uber den Einsatz einer Software zur Mitarbeiterentwick-
lung regelt den Umgang mit der People Excellence Platform und den Ablauf der Gesprache.

- Die Konzernbetriebsvereinbarung Rahmenbedingungen zum Einsatz von E-Learning
schafft zudem eine Grundlage fur die Verwendung von E-Learning-Software:

- Bei jeder EinfUhrung einer neuen Softwareanwendung wird der Konzern-IT-
Ausschuss des Betriebsrats Uber die neue Losung informiert.

- Betriebsrat und Unternehmensleitung haben sich darauf verstandigt, dass
E-Learning-Kurse gezielt Prasenzveranstaltungen erganzen sollen: Beispiele hierflr
sind die Sprachsoftware Spexx, das Compliance-Online-Training oder das
Safety-Security-Training.
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Eine Rahmenbetriebsvereinbarung fiir E-Learning

In der digitalen Transformation spielen neue Softwarelésungen zur Verbesserung und
Erweiterung der E-Learning-Angebote eine immer grof3ere Rolle. Konzernbetriebsrat
und Unternehmensleitung bei Voith haben daher eine Rahmenbetriebsvereinbarung zu
E-Learning geschlossen, die die Einflhrung solcher Tools flexibilisiert und beschleunigt. In
ihr sind zentrale Grundsatze fir die Nutzung und Gestaltung von E-Learning definiert.

Dazu zahlen die Beteiligung des zustandigen Betriebsrats bei der Entscheidung Uber ver-
pflichtende E-Learning-Einheiten, der Ausschluss von Leistungs- und Verhaltenskontrolle

im Umgang mit personenbezogenen Daten, die Anerkennung der Lernzeit als Arbeitszeit
und die Finanzierung der MafSnahme durch das Unternehmen bei betrieblich notwendi-

gen E-Learning-Trainings.

Sobald eine neue Softwarelosung fur E-Learning eingeflhrt werden soll, greift die Rah-
menbetriebsvereinbarung. Wenn zum Beispiel der IT-Ausschuss des Konzernbetriebsrats
zusatzlichen Regelungsbedarf anmeldet, erstellt er auf Basis der Rahmenbetriebsverein-
barung Regeln fur die neue Softwarelésung. Diese werden als Anlage festgehalten. Auf
diese Weise mUssen bei der EinfUhrung einer neuen Softwareanwendung die definierten
Grundsatze nur erganzt und nicht neu verhandelt werden. Diese modulare Architektur der
Vereinbarungen ermdglicht die beschleunigte Einfihrung von E-Learning-Software und
stellt gleichzeitig sicher, dass keine Nachteile fir die Beschaftigten entstehen.

Lessons learned

Durch die Bereitstellung spannender Themen die Neugierde der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wecken — die Lernplattform als Impulsgeber nutzen.

- Neue E-Learning-Software schnell und nachhaltig einfuhren: innovative Regelwerke
konzipieren, die der Dynamik der digitalen Transformation entsprechen.

Die Beschaftigten fur die Umbriche gewinnen: Zusammenarbeit auf Augenhéhe
zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung als Erfolgsfaktor.

Die Digitalisierung als gemeinsamen Lernprozess verstehen: praxisnahe Laboratorien
unter Beteiligung beider Betriebspartner schaffen, in denen Raum fir neue
Themen entsteht.
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Digitalisierungsszenario

Mit seinen Entwicklungen im Bereich der Informationstechnologie (Hardware, Soft-
ware, Services) und B2B-Losungen befindet sich IBM Deutschland mitten im Prozess der
digitalen Transformation. Dazu gehéren auch Wachstumsbereiche wie etwa Business
Analytics, Cloud, Mobile und Security, in denen das Unternehmen in der gegenwarti-
gen Phase der Digitalisierung aktiv ist: Der [T-Hersteller unterstutzt beispielsweise seine
Kunden je nach Branche oder Industrie darin, Geschafts- und Wertschépfungsstrategien
an die digitale Okonomie anzupassen und neue Potenziale zu erschlieRen. IBM méchte
seinen Kunden auch in Zukunft innovative Losungen anbieten. Daher steht das Unter-
nehmen vor der Herausforderung, sich fortlaufend neu zu definieren. Aus diesem Grund
rief IBM im Jahr 2014 die IBM Watson Group ins Leben und leitet damit den Ubergang
von der digitalen zur kognitiven Ara ein. IBM Watson ist ein speziell entwickeltes kogni-
tives System, das unstrukturierte Datenmengen analysieren, bewerten, interpretieren

und mit Menschen kommunizieren kann. Mit der permanenten Neuausrichtung von IBM
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geht einher, dass auch die Beschaftigten stets mit neuen Anforderungen konfrontiert
sind. Vor diesem Hintergrund mussen sich Mitarbeitende kontinuierlich weiterbilden,
um ihre individuellen Qualifikationen auf dem neuesten Stand zu halten und die eigene
Beschaftigungsfahigkeit zu sichern. Die Konzernleitung bringt eine entsprechende
Personalentwicklungs- und Weiterbildungsstrategie auf den Weg: Kontinuierliche und
breitenwirksame Qualifizierungsprogramme sollen die innere Transformation des Unter-

nehmens umfassend fordern.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

— DA

Im Zuge der digitalen Transformation entsteht Qualifikationsbedarf in zwei Bereichen:

im Bereich der fachlichen Kompetenzen und im Bereich der Soft Skills und Methoden-

kompetenzen.

- Vor dem Hintergrund wachsender Kundenanforderungen und beschleunigter Pro-
duktlebenszyklen in der IT-Branche mussen Beschaftigte immer wieder neue fachliche
Kompetenzen entwickeln:

- Insbesondere in den Bereichen Beratung und Vertrieb bendtigen Mitarbeitende
umfangreiches Wissen, vor allem zu den Themen Cognitive, Cloud, Big Data und
Analytics, Internet of Things, Social und Mobile. Daneben missen sie die bran-
chenspezifischen Herausforderungen der Kunden im Blick haben.

- In der Forschung und Entwicklung wird der Ubergang von der digitalen zur kogni-
tiven Ara vorbereitet. Beschaftigte missen ihr Wissen in den Feldern Cognitive
Computing und Internet of Things kontinuierlich weiterentwickeln.

- Zudem sind Mitarbeitende mit steigenden Anforderungen an ihre Soft Skills und Me-
thodenkompetenzen konfrontiert:

- Networking und Wissensaustausch innerhalb der Organisation avancieren zu zen-
tralen Schlisselkompetenzen. Auf diesem Weg kénnen Kunden aus den unterschied-
lichen IBM-Bereichen mit Expertise unterstutzt werden. Der versierte Umgang mit
Social Media und Kollaborationstools ist Voraussetzung fir eine weltweite Zusam-
menarbeit.

- Agilitat wird zur Kernanforderung an die Organisation als Ganzes sowie die Beschaf-
tigten. Entsprechende Methoden und Fertigkeiten — beispielsweise im Zeit- und Pro-
jektmanagement — mussen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vermittelt werden.
Gleichzeitig mussen diese sich selbst aktiv einbringen, um die eigenen Kompetenzen

kontinuierlich zu erweitern.
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Weiterbildung in der Praxis

Ziel der Weiterbildungsstrategie von IBM ist es, die Beschaftigten Uber kontinuierliche
Qualifizierung beim Erhalt ihrer Beschaftigungsfahigkeit in einem sich verandernden
Arbeitsumfeld zu unterstutzen.

- In diesem Kontext wurde im Jahr 2001 ein Tarifvertrag abgeschlossen. Er verbrieft eine
zielgerichtete Qualifizierung aller IBM-Mitarbeitenden (unabhangig von Alter und Art
der Tatigkeit):

- Ein wesentliches Element des Tarifvertrages bilden regelmafsige Qualifizierungsge-
sprache zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften. In ihnen wird der individuel-
le Qualifikationsbedarf ermittelt und ein konkreter Weiterbildungsplan erstellt.

- Dabei werden sowohl der zukunftige Bedarf an Skills, der in Zusammenarbeit mit
Marktforschungsunternehmen und durch Marktbeobachtung prognostiziert wird,
als auch individuelle Interessen und Karriereambitionen berlcksichtigt.

- Verschiedene Mafsnahmen (beispielsweise personliche Gesprache) gewahrleisten,
dass die individuellen Qualifizierungsvorhaben in der Arbeitszeit umgesetzt werden.

- Die globale Learning-Einheit wird erweitert: Sie verantwortet neben der organisati-
onsweiten und individuellen Kompetenzplanung auch die Konzeption von innovativen
Qualifizierungsprogrammen. Unter ihrem Dach wird ein hybrider Ansatz umgesetzt,
der E-Learning-Formate (55 %) mit Prasenzveranstaltungen (45 %) kombiniert.

- Im Jahr 2013 wurde mit der IBM Think Academy ein zentrales E-Learning-Manage-
ment-Center gegriindet. Beschaftigte kdnnen hier neue Kompetenzen erlernen, um
geschaftskritische Themen (z. B. Cloud, Big Data und Analytics) gegenuber Kunden

vertreten zu kdnnen.

Think Friday und Think 40

Die IBM Think Academy bietet verschiedene Weiterbildungsformate an — beispielsweise
einmal monatlich den Think Friday. An wechselnden Standorten referieren Expertinnen
und Experten jeden ersten Freitag im Monat zu einem bestimmten Thema oder tauschen
sich in einer Talk-Runde aus. Alle Mitarbeitenden weltweit kénnen per Livestream oder
Aufzeichnung daran teilnehmen. Nach der Ubertragung sind Diskussionen méglich. Daftir
stehen auch an anderen Niederlassungen Expertinnen und Experten flr den Austausch
zur Verfligung. Die Think Academy integriert jedes behandelte Thema in eine interaktive
Lernumgebung und bietet zur Vertiefung des Wissens einen Kurs an.

Erganzt wird der Think Friday vom Programm Think 40. Der Name bezieht sich auf das
Ziel, dass jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter 40 Stunden pro Jahr der individuellen
Weiterbildung widmen kann und soll. Die Beschaftigten erhalten aufSerdem die Gele-
genheit, Lerneinheiten in den Arbeitsalltag zu integrieren. Neben Pflichtschulungen zur
Aneignung von Grundlagenkompetenzen (beispielsweise im Bereich IT-Sicherheit) kénnen
die Mitarbeitenden aus einem breiten Angebot von Themen wahlen. Die Dokumentation
und Uberprifung der absolvierten Einheiten sichern die Nachhaltigkeit der betrieblichen
WeiterbildungsmalfSnahmen.
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Weiterbildung im digitalen Wandel

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Zwei Aspekte unterstreichen den strategischen Stellenwert betrieblicher

Qualifizierungsmafdnahmen:

- Die Konzernspitze betreibt das Thema Weiterbildung global.

- IBM investiert weltweit etwa 450 Millionen US-Dollar pro Jahr in die Weiterbildung
der Beschaftigten.

- IBM gewahrt jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter tarifvertraglich den Anspruch auf

Weiterbildung. Bei der Wissensvermittlung Uber E-Learning achten die Betriebsrate auf

die Umsetzung der Tarifvereinbarungen und die Einhaltung der Rahmenregelungen.

- Der Betriebsrat ist in die Konzeption und Evaluation von Weiterbildungsmafnahmen

involviert. Die Zusammenarbeit zeichnet sich durch einen offenen und konstruktiven
Austausch aus.

- Die Beschaftigten konnen Uber Qualifizierungsgesprache hinaus Weiterbildungs-

bedarfe dufSern. Sie werden bei der Umsetzung individueller Lernvorhaben von
Fihrungskraften begleitet. Auch ein Aufgaben- oder Tatigkeitswechsel innerhalb
von IBM ist méglich und wird von Beraterinnen und Beratern des Skill Development
Centers unterstutzt.

Lessons learned

- Rahmenbedingungen fur QualifizierungsmafRnahmen innerhalb der Organisation

schaffen: Zeitliche Kapazitaten (Think 40), innovative Lernformate (Think Friday Talks,
Learning-Nuggets) und institutionalisierte Formen der Unterstitzung (Qualifizierungs-
gesprache, Coaching und Beratung) fordern die Lernmotivation und den Weiter-
bildungsimpact.

- Anreizstrukturen etablieren: vor allem intrinsische Motivation der Beschaftigten

fordern; Anspruch auf Weiterbildung fir alle Mitarbeitenden, individuelle Beratung

und Forderung gewahrleisten

- Monitoring von und Feedback nach absolvierten Lerneinheiten sind zentrale Erfolgs-
faktoren betrieblicher QualifizierungsmafSnahmen.

- Flexibilitat des Weiterbildungsangebots garantiert bedarfsgerechte Qualifizierung:

- Flexible Gestaltung der Lernangebote in zeitlicher, ¢rtlicher und inhaltlicher Hinsicht
nach dem Motto ,,one size does not fit all”

- Lernmafsnahmen an individuelle Bedirfnisse und Ziele der Beschaftigten anpassen
sowie die kulturellen Unterschiede in einem global operierenden Unternehmen
bertcksichtigen
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Digitalisierungsszenario

Das Handwerksunternehmen Elektro Breitling ist seit 1966 in der Elektroinstallations-
branche tatig und agiert seit 2014 in einer Unternehmensgruppe aus finf ausgeglie-
derten Teilbetrieben: Elektro Breitling, EB-Energie, Elektro Schneider Gebaudetechnik,
eltigra und sectus. Die technologischen Entwicklungen auf den Gebieten erneuer-
bare Energien, Gebaudeautomatisierung und E-Mobilitat haben die Geschaftsfelder
der Branche teilweise grundlegend verandert und enorm erweitert. Nicht nur der
Umgang mit der Digitalisierung von Gebauden, sondern auch die Vernetzung ein-
zelner Teilkomponenten durch Sensoren, Software und IT-Infrastruktur gehéren

nun zum Anforderungsprofil an die Elektrofachleute. Die Geschaftsfihrung sieht die
Boom-Phase der neuen Technologien jedoch vor allem als Chance: Das Unternehmen
hat die Moglichkeit, durch hohe Qualitat und Pionierarbeit auf dem Gebiet digitaler
Gebadudeanwendungen seine Marktposition zu starken und dadurch mogliche zukinf-
tige Umsatzschwankungen abzuschwachen. Kern der Unternehmensphilosophie ist es

daher, die neuen Technologien im Detail zu verstehen und im ehrlichen Umgang mit
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den Kunden optimale Losungen anzubieten. Dazu werden moderne Technikanwen-
dungen wie Elektroauto-Ladestationen oder energieautarke Gebaude (Smart Building,
Smart Metering, Smart Grid) von der Firma auf dem eigenen Betriebsgelande und in
der Zukunftswerkstatt getestet. So konnen die Mitarbeitenden erste Erfahrungen mit
neuen Produkten sammeln und den Kunden sinnvolle Anwendungsmaoglichkeiten am
Objekt vorfuhren.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

~
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- Die rasante Weiterentwicklung bestehender Technologien geht mit einer kontinuier-
lichen Erneuerung gesetzlicher Bestimmungen sowie nationaler und internationaler
Normen einher. Dies betrifft jahrlich rund 20 bis 30 Prozent der fiir die Branche relevan-
ten Vorschriften und Richtlinien. Alle Elektronikerinnen und Elektroniker im Unternehmen
mussen diese neuen Vorgaben kennen und in ihrer taglichen Arbeit anwenden kénnen.

- Zusatzlich mussen die Mitarbeitenden sich laufend mit neuen Technologien zu
Themen wie E-Mobilitat, Gebaudeautonomie oder energieautarken Gebauden
vertraut machen.

Weiterbildung in der Praxis

- Die Qualifikationsbedarfe werden auf verschiedene Weise ermittelt:

- Die Geschaftsleitung untersucht bestehende Prozesse, auftretende Fehler und
zukUnftige Geschaftsentwicklungen als Teil des Qualitatsmanagements und
entscheidet dann Uber die notige Weiterbildung.

- Mitarbeitende gehen — ermutigt von einer starken Weiterbildungskultur im
Unternehmen — selbst auf die Geschaftsleitung zu und bitten um die Moglichkeit,
Schulungen besuchen und bestimmte Themen vertiefen zu kdnnen.

- Die Qualifizierung der Mitarbeitenden ist ein formuliertes Unternehmensziel mit hoher
Prioritat. Deshalb wird die Weiterbildung gegenwartig von der Geschaftsleitung koor-
diniert. Sie verfolgt dabei eine zweigleisige Strategie:

- Durch aktives Wissensmanagement soll das im Betrieb vorhandene Know-how
allen Kolleginnen und Kollegen zuganglich gemacht und so ein kollektives Lernen
ermoglicht werden.

- Qualifikation soll zunehmend ein Training on the Job sein. Um Weiterbildung
in den Arbeitsalltag zu integrieren, werden digitale Formate wie ein Digitales
Schwarzes Brett (DSB) oder Onlinetrainings (beispielsweise Zertifizierungsseminare
fur die Rauchmelder-Installation, Telefontraining) eingesetzt.

- Zudem wird ab dem 1. Januar 2017 eine zusatzliche Stelle geschaffen, die das be-
rufspadagogische Konzept Selbstlernen im und am Kundenauftrag im Sinne eines
Coaching-Programms betreut und so den Transfer von neuem theoretischen Wissen in
die Praxis sicherzustellen.
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#&  Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Fir die standardisierte Weiterbildung greift Elektro Breitling auf externe Anbieter
zurtck. Online- und Prasenzschulungen von Verbanden und Handelskammern decken
den routinemafSigen Bedarf zu Themen wie Normen, Gesetzen oder bestimmten
Technologien ab.

- Um internes Wissen besser nutzen zu kénnen, setzt die Geschaftsfuhrung mehr und
mehr darauf, die Mitarbeitenden zu vernetzen. DarUber hinaus sollen Qualifikationen
enger mit der Arbeit selbst verbunden sein:

- Beschaftigte mit herausragender Expertise zu bestimmten Themen, sogenannte
Key User, dienen allen Kolleginnen und Kollegen als erster Kontakt bei Problemen.

- Im monatlichen Profi Elektro-Treff (ebPET) findet ein interner Austausch zu fach-
spezifischen Themen statt. Alle 14 Tage werden zudem die jungen Vorgesetzten in
einem Business-Coaching in Fihrungsqualitaten und Soft Skills geschult.

- Im Rahmen des Personalentwicklungsprogramms ebFIT werden nach vorheriger
Leistungsportfolioanalyse die Weiterbildungsbestrebungen der Mitarbeitenden
den beruflichen Anforderungen gegenubergestellt. Daraufhin wird ein konkreter
Entwicklungsfahrplan vereinbart.

- Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter hat auf der Riickseite der Mitarbeiter-ID-Card
einen QR-Code, der Uber eine PIN-Abfrage zur personlichen Skill-Card fuhrt.
Dadurch hat jede und jeder Beschéftigte einen Uberblick Uber den persénlichen
Qualifizierungsstand. Gegenulber Kunden kénnen damit Spezialqualifikationen (z. B.
Hebebihnen-Schein, Erste-Hilfe-Schein) nachgewiesen werden.

- Ein Digitales Schwarzes Brett integriert Qualifikationen via Smartphone-App er-
folgreich in den Arbeitsalltag. Um diese Bildungsstrategie auszubauen, schafft die
Geschaftsleitung 2016 eine eigene Stelle, die betriebliche Weiterbildung , auf die
Baustelle” bringen soll.

- Der hohe Stellenwert der Weiterbildung spiegelt sich auch im finanziellen Aufwand
fur Qualifizierungsmaf3nahmen wider: Im Vier-Jahres-Trend lag das Unternehmen mit
durchschnittlich 1.752 Euro Bildungsinvestition pro Beschaftigten 57 Prozent Uber dem
Bundesdurchschnitt.
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Das Digitale Schwarze Brett

Mit dem Digitalen Schwarzen Brett (DSB) integriert Elektro Breitling Weiterbildung tber
digitale Kanale in den Arbeitsalltag seiner Belegschaft. Das DSB dient als Plattform fir Ein-
satzplane, aktuelle News im Firmenmagazin, technische Informationen und als Schnapp-
chenmarkt. Es kann auf jedem Bildschirm in der Unternehmenszentrale, aber auch auf
dem von der Firma gestellten Smartphone eingesehen werden. Damit ist es das ideale
Medium, um Uber kleine Wissens-Nuggets wichtige Themen zu kommunizieren und somit
betriebliche Weiterbildung ,auf die Baustelle”, das heilt direkt an den Arbeitsplatz zu
verlagern.

Wenn in der Prozessanalyse wiederkehrende Fehler beispielsweise bei der Rechnungs-
stellung auftreten, kdnnen diese dezentral und ohne Unterbrechung der Arbeitsprozesse
thematisiert werden. Im Rahmen eines Qualitatszirkels entwerfen Buchhaltung und Unter-
nehmensleitung einen kurzen Report. Er benennt die Fehler und beschreibt die korrekte
Vorgehensweise. Der Report wird in einem ansprechenden Format in das DSB eingespeist.
So wird verhindert, dass sich Fehler wiederholen.

Lessons learned

Eine starke Weiterbildungskultur im Unternehmen sichert die Motivation der

Beschaftigten. Sie sind inspiriert, auch eigenstandig Qualifikationsbedarf
anzusprechen und sich mit neuen Themen auseinanderzusetzen.

- Den grofsten Erfolg erzielt Fort- und Weiterbildung, wenn sie in den Arbeitsalltag inte-
griert und wesentlicher Bestandteil der taglichen Arbeit ist.

- Ein wichtiger Bestandteil von Weiterbildung im Zeitalter der digitalen Transformation
ist es, vorhandenes Know-how allen Mitarbeitenden zugéanglich zu machen. Uber neue
Medien kann diese Vernetzung in dezentral organisierten Firmen gelingen.

Zeitlich grofs angelegte Weiterbildungen und Bildung auf Vorrat sind keine Zukunfts-

modelle mehr:

- Bildung auf Vorrat kann den Anforderungen des schnellen technischen Wandels
nicht standhalten.

- Wissenstransfer muss auf die tatsachlichen Arbeitsanforderungen abgestellt sein
(kleinteiliger Wissenstransfer).

- Die tatsachliche Lernzeit muss dem Lernstoff angemessen sein.

- Das Unternehmen muss die neuen Formen des Lernens in der Unternehmenskultur

verankern.
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Serious Games: Mehr Motivation
durch spielerisches Lernen

PricewaterhouseCoopers AG

Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
d’ o) Wirtschafts- und piaRafaeee g Weltweit: 208.000
_@ AN Steuerprifung B 8684499 84 Deutschland: 9.804
@ B
e i 19 29 19 14 i
A | 4
Sitz Beschaftigtenstruktur

90 % Akademiker, hauptsachlich aus
dem Bereich BWL, zunehmend auch aus
MINT-Fachern

Altersdurchschnitt: 36 Jahre

Frankfurt am Main

Kontakt

Johan Vandenhoeck
(Senior Manager, PwC Academy)

johan.vandenhoeck@de.pwc.com i
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Digitalisierungsszenario

Die PricewaterhouseCoopers AG (PwC) ist ein weltweit agierendes Wirtschaftspri-
fungs-, Steuerberatungs- und Unternehmensberatungsunternehmen. In dem Netz-
werk aus PwC-Landergesellschaften sind insgesamt 208.000 Menschen beschaftigt,
davon 9.804 in Deutschland. Die Qualifikation der Mitarbeitenden in den drei Kernbe-
reichen Wirtschaftsprifung, Steuerberatung und Advisory ist eine zentrale Grundlage
fir den Unternehmenserfolg. Seit einigen Jahren konfrontiert die Digitalisierung das
Unternehmen und seine Mitarbeitenden mit neuen Anforderungen: Zum einen treibt
PwC die Standardisierung, Skalierung und Automatisierung seiner eigenen Prozesse
voran. Zum anderen reagiert PwC mit modifizierten Beratungsangeboten auf die
unterschiedlichen Digitalisierungsgrade seiner Mandanten. Dabei geht es vor allem
um Cloud-Computing, Cyber Security und Data & Analytics. Vor diesem Hintergrund
erhéhen sich auch die Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten. Insbeson-
dere bei den Themen Data & Analytics und Cyber Security verandern sich die taglichen

Arbeitsprozesse radikal. Das Unternehmen mochte die Mitarbeitenden auf die neuen
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Qualifikationsanforderungen im Zuge der digitalen Transformation optimal vorbe-
reiten. Die Academy, die interne Aus- und Weiterbildungsinstitution von PwC, setzt
daher auf speziell zugeschnittene Weiterbildungsangebote, die sich durch Effizienz

und Praxisnahe auszeichnen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

Il e

- Neue und kontinuierliche Qualifikationsbedarfe kommen im Unternehmen aus drei

Richtungen:

- Mitarbeitende missen bei ihrer Einstellung, bei Beférderungen oder Abteilungs-
wechseln in die fur die Position relevanten Arbeitsweisen, Techniken und gesetz-
lichen Bestimmungen beispielsweise zum Datenschutz eingewiesen werden.

- Durch die digitale Transformation ergeben sich aus internen und externen Impulsen
fortwahrend neue Qualifikationsanforderungen: Zum Beispiel mussen die Beschaf-
tigten geschult werden, um elektronische Steuererklarungen und begleitende
Rechnungs- und Datenschutzprozesse durchzufthren.

- Das Unternehmen muss auch fur Branchen, in denen Digitalisierung und
Industrie 4.0 bereits Standard sind, exzellente Beratungsdienste bereitstellen
konnen. Daher missen die Mitarbeitenden mit den neuesten digitalen Medien,
Anwendungen und Strategien vertraut sein.

Weiterbildung in der Praxis

- PwC hat flr seine Qualifizierungsmafnahmen eine eigene Abteilung geschaffen:

Die Academy fuhrt alle Aus- und Weiterbildungsmaf3nahmen sowohl international

als auch national durch.

- Ein abteilungstbergreifendes Gremium entscheidet, welche Themen aufgegriffen
und wie die Weiterbildungsangebote gestaltet werden.

- Mit dem Training Navigator stellt PwC ein konzernweites Tool zur Verfligung. Jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter kann darin den personlichen Qualifizierungsstand
und dazu passende Angebote einsehen. Auch die Kursbuchung erfolgt Gber den
Training Navigator.

- Um Weiterbildung effizient, interessant und praxisorientiert zu gestalten, setzt PwC
auf eine hybride Mischung bewahrter und innovativer didaktischer Methoden:

- Prasenzschulungen, Virtual Classrooms, webbasierte Trainingseinheiten, Apps
und Videos oder Dokumente werden praxisbezogen eingesetzt. Sie sollen den
Lernprozess bestmdglich unterstitzen.

- Blended-Learning-Seminare erméglichen effiziente und praxisnahe Qualifizierung:
In Schulungen zum Thema Data & Analytics werden beispielsweise kurze Prasenz-
phasen mit Teamarbeiten in Virtual Classrooms kombiniert.
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- Innovative Ansatze wie Serious Games werden genutzt, um den Mitarbeitenden
praxisnahes Lernen bei einer hohen intrinsischen Motivation zu ermdglichen.

In jedem Programm begleiten Tutorinnen und Tutoren die Lernenden individuell.
Sie stehen fur Fragen zur Verfligung und motivieren die Mitarbeitenden in digitalen

Kollaborationsphasen.

Fortbildung mit Serious Games

In der Regel ist bei Grofsthemen wie beispielsweise Ertragsbesteuerung fir Kapitalgesell-
schaften mit zeitlich aufwendigen und komplexen Schulungen zu rechnen. Reine Prasenz-
schulungen in Form von Frontalunterricht erscheinen daher fur die Lernenden nicht nur
wenig interessant, sondern erzielen auch geringe Lernerfolge.

Ende 2015 wurde deshalb ein neues Konzept entwickelt: Digitale Lernformate sollen

die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden gezielt starken. Vor Beginn der Prasenz-
schulung bearbeiten sie in einem computerspielahnlichen Schulungsprogramm einen
beispielhaften Fall. Dabei eignen sie sich die Grundlagen zum Schulungsthema an. Eine
realistische Geschichte leitet die Beschaftigten durch den Prozess der Ertragsbesteuerung
und vermittelt dabei wichtige Kenntnisse. Diese bilden die Grundlage fir die anschlie-
fSende Weiterbildung. Tauchen Fragen oder Probleme auf, stehen erfahrene Tutorinnen
und Tutoren bereit. Um sicherzustellen, dass beim individuellen Spielen alle Beschaftigten
die nétigen Kenntnisse erworben haben, werden die Ergebnisse des Serious Games in
virtuellen Treffen von Ausbilderinnen und Ausbildern Uberprift. AnschliefSend wird in
einer Prasenzschulung die Storyline des Serious Games aufgegriffen und anhand des nun
bekannten Beispiels die Qualifikation fortgesetzt.

Dieses Schulungskonzept hat sich bei PwC seit seiner Einfihrung bewahrt und stof5t bei
den Mitarbeitenden auf grofse Zustimmung. Die spielerischen Elemente unterstltzen die
Motivation der Beschaftigten und ermdglichen eine effiziente und schnelle Qualifikation.

il Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Ein Gremium mit Vertreterinnen und Vertretern aller Abteilungen tagt zwei Mal jahrlich
und trifft strategische Entscheidungen zu den Qualifizierungsangeboten. Diese werden
kurz- und mittelfristig angeboten.

- Neben dem Durchfihrungsbudget flr Routine-Qualifizierungsangebote wie etwa
Einstiegsschulungen wird hier auch das Entwicklungsbudget beschlossen. Aktuelle
Trends wie die Digitalisierung und prognostizierte Marktentwicklungen fliefSen so in
die mittelfristige Planung und Entwicklung von Qualifizierungsmaf3nahmen ein.

- Der Betriebsrat wird als Mitbestimmungsorgan Uber alle Entscheidungen und Vorha-
ben dieses Gremiums automatisch informiert und aktiv eingebunden.

- Welche Qualifizierungsmafsnahme eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter durchlauft,
kann auf zwei Ebenen entschieden werden:
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- Wenn Mitarbeitende einsteigen, beférdert oder versetzt werden, mussen sie fir ihre
neue Position bestimmte Qualifikationen erlernen. In den Abteilungen Wirtschafts-
prufung und Advisory gibt es aufgrund wichtiger und sich standig wandelnder
Bestimmungen aufserdem ein kontinuierliches Pflicht-Curriculum.

- Zusatzlich kénnen Mitarbeitende ihre Schulungen in Absprache mit den Vorgesetz-
ten in jahrlichen Weiterbildungsgesprachen selbst auswahlen und buchen: Uber den
Training Navigator sehen sie die fUr sie relevanten Angebote und kénnen daraus
eine Auswahl treffen.

- Regelmallige Evaluation: Effektives Lernen —auch durch Spafs an der Sache — mit exzel-
lenten Ergebnissen ist das Ziel aller Weiterbildungsangebote bei PwC. Alle Programme
werden hinsichtlich dieser Kriterien regelmafSig evaluiert und angepasst.

Lessons learned

- Inhaltlich und didaktisch hochwertige Schulungen: Innovative und flexible didaktische
Konzepte sind ein wichtiger Erfolgsfaktor fir effiziente und nachhaltige Weiterbil-
dungsmafnahmen. Sie sollten regelmafsig evaluiert und Uberprift werden.

- Die tutorielle Begleitung von Blended-Learning-Schulungen ist essenziell fir den Erfolg
von Lernsegmenten ohne Prasenzzeit. Insbesondere bei webbasierten Lerneinheiten
bieten Tutorinnen und Tutoren eine zusatzliche Motivation, die Angebote konsequent
zu nutzen.

- Weiterbildung muss den Mitarbeitenden unmittelbar zur Verfigung stehen: Flexible
und praxisnahe Angebote, die sich leicht in den Arbeitsalltag integrieren lassen, sind

ein zentraler Erfolgsfaktor fur exzellente Dienstleistungen.
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Vielfalt der Formate auf dem
Global Learning Campus

Siemens AG
Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Elektrotechnik LR 348.000 weltweit,
_@ Oo\o GO davon 114.000 in
© faiggeeigs  Deutschland
i i 1 4949 9

Sitz Beschaftigtenstruktur

Berlin
und Miinchen

Bildungsstruktur (Deutschland):

+ 38 % Hochschulabsolventen

+ 52 % Lehre oder Fachschulausbildung

« 10 % keine oder fachfremde Ausbildung
Altersstruktur (weltweit):

* 31 % unter 35 Jahren

* 28% 35 bis 44 Jahre

Alexander KUhl M 26 0/0 45 b|S 54 Jahre

(Projektleiter bei Global Learning Campus) * 15% tber 55 Jahre ~

~ 4
alexander.kuhl@siemens.com < ﬁ
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Kontakt

Digitalisierungsszenario

Fur die Siemens AG ist die Digitalisierung gegenwartig der gréfste Wachstumstreiber.
Im Jahr 2014 wurde daher die Erschliefung der digitalen Potenziale in allen Geschafts-
bereichen als Ziel in der Unternehmensstrategie verankert. Im Mittelpunkt steht die
Entwicklung von digitalen Serviceangeboten und Lésungen in den vier Kerngeschafts-
bereichen: Energieerzeugung und -Ubertragung, Industrie, Infrastruktur und medizini-
sche Versorgung. Intelligente Automatisierung, Selbstdiagnose oder zustandsbasierte
Wartung sind dabei zentrale Zukunftsthemen. Die Neuausrichtung der Geschafts-
strategie flhrt auch fir die Beschaftigten zu vielfaltigen neuen Anforderungen. Sie
mussen nicht nur digitale Technologien beherrschen, sondern auch vernetzter und
interaktiver zusammenarbeiten. So kann Siemens Kundenwdinsche und Trends schnell
erkennen und in marktreife Produkte Ubersetzen. Der Global Learning Campus, die
Weiterbildungseinheit des Unternehmens, reagiert mit einem breiten Lernangebot.
Dieses ist speziell auf die neuen Qualifikationsanforderungen im Kontext der Digitali-

sierung ausgerichtet. Die hier entwickelten Lernformate vermitteln nicht nur relevan-
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tes Wissen, sondern bieten auch Plattformen flr wechselseitigen Austausch und neue

Formen der Zusammenarbeit.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

A
4D

- Siemens differenziert zwischen verschiedenen Qualifikationsanforderungen hinsichtlich
der Digitalisierung: Das Unternehmen legt Wert auf die Vermittlung von Grundlagen-
kenntnissen und fachspezifischen Themen. Agilitat, Schnelligkeit und Experimentier-
freudigkeit der Beschaftigten werden unterstitzt und so die Offenheit der Belegschaft
gegenuber den Chancen der Digitalisierung geférdert.

- Grundlagenkenntnisse oder fachspezifisches Wissen im Umgang mit neuen Technolo-
gien wie zum Beispiel Additive Manufacturing und 3-D-Druck gewinnen ebenso an Be-
deutung wie ein kompetenter Umgang mit einer sich verandernden Arbeitsumgebung.
Dazu zahlen beispielsweise die versierte Nutzung digitaler Endgerate, Cyber Security
oder die virtuelle Kommunikation.

- Um digitale Geschaftspotenziale zu erkennen und umsetzen zu kdnnen, sind im jeweili-
gen Verantwortungsbereich spezifische Kompetenzen erforderlich.

- Aufgrund der Digitalisierung kdnnen marktgerechte Losungen schneller entwickelt
werden. Der beschleunigte Arbeitsprozess verlangt die Fahigkeit, effektiv Uber ver-
schiedene Fachbereiche hinweg zusammenarbeiten zu kdnnen.

Weiterbildung in der Praxis

- Ein Kernbestandteil des jahrlichen Mitarbeitergesprachs zwischen Fiihrungskraft und

Beschaftigten ist die Vereinbarung von individuellen Entwicklungsmaldnahmen. Zur
Vorbereitung nutzen die Beschaftigten Own your Career, ein Programm zur Einschat-
zung und Beurteilung personlicher Ziele und Entwicklungsgebiete.

- Im Anschluss an das Gesprach werden Weiterbildungsangebote identifiziert, die den
individuellen Entwicklungszielen entsprechen.

- Auf der Grundlage der Qualifikationsbedarfe entwickelt Global Learning Campus pass-
genaue Weiterbildungsangebote fir die digitale Transformation.

- Die Weiterbildung bei Siemens unterscheidet die Lernfelder Business Learning und

Product Learning:

- Business Learning beinhaltet bereichslbergreifende, geschaftsrelevante Fragen: Wie
kann ich aus Smart oder Big Data einen Mehrwert fir meine Kunden generieren?
Was bedeutet der 3-D-Druck fir meine Geschafte und Geschaftsmodelle? Wie ver-
andert sich Fihrung in der digitalen Arbeitswelt? Wie funktioniert effektive Kommu-
nikation im digitalen Zeitalter? Die Lernangebote zu Business Learning verantwortet
der Global Learning Campus.
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- Product Learning umfasst spezifisches Wissen Uber die Produkte und Leistungsange-

bote der jeweiligen Siemens-Geschaftseinheiten. Die Lernmalinahmen werden von

den Geschaftseinheiten selbst definiert und vermittelt. Die Kurse sind berufsgrup-

penspezifisch aufbereitet und richten sich an Mitarbeitende verschiedener Fachfunk-

tionen.

- An das jeweilige Lernziel und den Lerninhalt angepasst, setzt Global Learning Campus

eine Vielzahl unterschiedlicher Lernformate ein:
- Eine Onlineplattform bietet Videos, E-Learning-Module, Artikel zum Thema Digitali-

- In Business Impulse Workshops erarbeiten crossfunktionale Teams in einem agilen

sierung.

und iterativen Vorgehen Losungen.

In Trainings werden unterschiedliche Methoden angewandt, zum Beispiel Business

Model Canvas zur Entwicklung von Geschaftsmodellen.

Der Global Learning Campus

Global Learning Campus ist seit 2003 als unternehmensweite Weiterbildungseinheit fur
Business Learning zustandig. Ziel ist es, die Siemens-Geschafte dabei zu unterstltzen, die
notwendigen Kompetenzen aufzubauen und zu erhalten, um in ihren Markten erfolg-
reich zu sein. Das Weiterbildungsangebot orientiert sich daher an den Herausforderungen
der Siemens AG und dem Bedarf der einzelnen Geschafte und Regionen. Die Weiterbil-
dungs-Services richten sich an einzelne Mitarbeitende zum Aufbau ihrer persénlichen
Kompetenzen, an Fuhrungskrafte zur Entwicklung ihrer Teams und an Verantwortliche
flr ganze Organisationsbereiche, um strategische Schritte und Veranderungsprozesse
umzusetzen.

Die Themen reichen von Lernlésungen fir Fachfunktionen — wie beispielsweise Einkauf,
Produktion, Supply Chain Management, Vertrieb oder Projektmanagement — bis hin zum
Kompetenzaufbau in den Gebieten Sprachen, Kommunikation, interkulturelle Kompetenz
oder Fuhrung.

Als Teil des Unternehmens ist der Global Learning Campus vielfach vernetzt. Einerseits

ist so die Nahe zu den geschaftlichen Herausforderungen sowie den Wissenstragerinnen
und Wissenstragern in den internen Fach-Communitys gewahrleistet. Andererseits konnen
Malinahmen gemeinsam oder in enger Abstimmung mit den Fachexpertinnen und -exper-
ten des Hauses entwickelt werden. Zusatzlich arbeitet Global Learning Campus auch mit
externen Expertinnen und Experten zusammen. Dadurch werden externes und internes
Know-how fur wirksame Lernmafsnahmen zusammengefihrt.

Global Learning Campus ist weltweit innerhalb von Siemens verankert. Durch ein globales
Netzwerk an Learning-Campus-Organisationen und -Partnern in Uber 30 Landern kénnen
die lokalen Gegebenheiten der Siemens-Regionen ebenso wie die Ubergeordneten strate-
gischen Ziele des Unternehmens bedient werden.
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Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Die Lernorganisation Global Learning Campus steht in engem Kontakt zu den operati-
ven Geschaften und involviert sie aktiv in die Gestaltung des Lernangebots.

- Im Rahmen des jahrlichen Mitarbeitergesprachs vereinbaren die Mitarbeitenden und
deren Fihrungskrafte individuelle Entwicklungs- und WeiterbildungsmafSnahmen.

- Im Geschaftsjahr 2015 hat Global Learning Campus rund 3.100 zum Teil mehrtagige
Prasenz-Seminare veranstaltet, an denen weltweit 55.000 Mitarbeitende teilnahmen.
Im gleichen Zeitraum haben 630.000 Teilnehmerinnen und Teilnehmer ein E-Lear-
ning-Modul genutzt.

- Im Geschaftsjahr 2015 hat Siemens fur die Weiterbildung seiner Mitarbeitenden welt-
weit rund 265 Millionen Euro investiert (davon rund 97 Millionen Euro in Deutschland).
Im Durchschnitt aller Beschaftigten weltweit ergibt das ein Investment von 758 Euro
pro Mitarbeiterin und Mitarbeiter.

Lessons learned

- Lernen flexibel und modular gestalten: Fir eine breite Nutzung der Weiterbildungs-
angebote ist es erfolgsentscheidend, dass sie flexibel in den Arbeitsalltag integriert
werden.

- Neues Wissen direkt anwenden: Lerninhalte mussen sich am konkreten Nutzen orien-
tieren und maglichst zeitnah zum Einsatz kommen.

- Crossfunktionales Lernen fordern: Um mit den Chancen und Herausforderungen
einer zunehmend vernetzten digitalisierten Arbeitswelt umgehen zu kdnnen, mussen
Mitarbeitende unterschiedlicher Fachrichtungen gemeinsam Problemstellungen l6sen
konnen.

- Von alten Lehrkonzepten I6sen: Statt allein auf die zentrale Wissensvermittiung zu set-

zen, geht es darum, einen unternehmensweiten Erfahrungsaustausch zu initiieren.
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Mit der Smart Factory die digitale
Transformation meistern

Daimler AG
Unternehmensprofil
Branche Anzahl Beschaftigte
o Automobilindustrie a5 24 4 2§ 2§ 2§ Circa 170.000 in
0.0 ﬂ: l;!; l: 1: l:
_[E8] N\ Hisfgge  Deutschland
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; ; 93943 19145 89
Sitz Beschaftigtenstruktur
Stuttgart Mehrzahl der Beschaftigten mit
berufshildendem Abschluss
(Studium oder Berufsausbildung)
Altersdurchschnitt: circa 44 Jahre
Kontakt

« Andrea Nagorny (Managerin Weiterbil-
dungspolitik, Tarifbereich Arbeitspolitik)
andrea.nagorny@daimler.com

» Regina Aumdiller (Anlaufqualifizierung e - <
und Weiterbildungsprojekte Daimler Trucks) \
regina.aumueller@daimler.com
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""l Digitalisierungsszenario

Die Daimler AG ist ein weltweit agierender Automobilhersteller. Im Zuge der digitalen
Transformation befindet sich die Automobilindustrie in einem Veranderungsprozess.
Neue Akteure wie Uber, Google oder Tesla drangen mit disruptiven Geschaftsmodel-
len auf den Markt — von der Elektromobilitat bis hin zu neuen Mobilitatskonzepten.
Gleichzeitig entwickeln sich auch Produktionsmodelle weiter: Wertschopfungsketten
von Kunden Uber Handler bis hin zu Zulieferern im Internet of Things werden in neuer
Qualitat integriert und vernetzt. Diese Dynamik der digitalen Okonomie erfordert die
Entwicklung agiler Organisationsformen. Daimler steht vor der Herausforderung, den
digitalen Umbruch aktiv zu gestalten und nachhaltig im Unternehmen zu verankern.
Im Bereich der Produktions- und Fertigungsverfahren 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. Zentrale Aspekte
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sind zum einen die Wandlungsfahigkeit der Fabrik, zum anderen die Mensch-Robo-
ter-Kooperation. Daimler hat in Pilotanwendungen bereits sensitive Leichtbauroboter
eingesetzt und fur die Serienfertigung getestet. Grundsatzlich geht es darum, Arbeits-
formen zu entwickeln, die die kognitiven Fahigkeiten der Mitarbeitenden mit der
Kraft, Ausdauer und Zuverlassigkeit der Roboter produktiv kombinieren. Das bedeutet
auch, dass sich in der intelligenten Fabrik das Arbeitsumfeld der Beschaftigten grund-
legend verandert. Weniger die Mechanik und zunehmend die IT wird kiinftig im Zen-
trum der Tatigkeiten stehen. Hinzu kommen immer komplexere Prozessablaufe, die an
die Mitarbeiter veranderte Qualifikationsanforderungen stellen. Bei der nachhaltigen
Bewaltigung der digitalen Transformation hat die betriebliche Weiterbildung eine
hohe Bedeutung. Das Unternehmen setzt in seiner Weiterbildungsstrategie darauf, auf
Basis eines langfristigen Ressourcenmanagements die Anpassungsprozesse effizient zu
steuern und die Belegschaft fir die neuen Anforderungen zu qualifizieren. Im Rahmen
des Pilotprojekts AmbiWise, das aktuell bei Daimler Trucks durchgefihrt wird, setzt

Daimler diese Strategie auf innovative Weise um.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

- Komplexere Produktionsablaufe und das Arbeiten in den vernetzten Strukturen der

Smart Factory fordern neue Qualifikationen:

- Erweiterte Kompetenzen im Umgang mit grof3en Datenmengen, bei der Durchfiih-
rung von Datenanalysen und im Bereich Datensicherheit

- Ein neues Verstandnis der Systeme dezentraler Intelligenz, der Umgang mit neuen
Produkten (Elektrifizierung, steigender Softwareanteil) sowie Bedienung und Einsatz
neuer Maschinen

- Durch die hohere Varianz in der vernetzten Fertigung mussen Mitarbeitende im lau-
fenden Produktionsprozess zeitnahe Umstellungen durchfiihren sowie Informationen
Uber neue Produkte oder langer nicht produzierte Varianten abrufen kénnen.

Weiterbildung in der Praxis

- Daimler Trucks setzt in Fertigungs- und Montagebereichen auf modularisierte und
arbeitsplatznahe Qualifizierungsmaldnahmen. Sie vermitteln den Beschaftigten die
entsprechenden Kompetenzen, um veranderte Anforderungen bei der Einflihrung
neuer Arbeitsprozesse zu bewaltigen. Ziel ist es, Qualifizierungsmaldnahmen fir neue
Produktionsprozesse in den Arbeitsalltag zu integrieren.

- Im Rahmen des vom BMBF geférderten Projekts AmbiWise erprobt Daimler Trucks in
mehreren Piloten ein praxisnahes Weiterbildungskonzept. Das Konzept setzt auf den
arbeitsplatznahen Einsatz digitaler Medien.

- Daimler Trucks hat seit 2005 eine weltweit verfligbare digitale Lernplattform aufge-
baut. Auf ihr werden Arbeitsschritte fur die jeweilige Fertigungs- oder Montagestation
standardisiert beschrieben und didaktisch aufbereitet. Die Inhalte sind weltweit abruf-
bar und die Dokumentation erfolgt in der jeweiligen Landessprache:
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- Bisher war der Zugriff auf die digitale Lernplattform in der Fertigung stationar
organisiert. Sowohl die Beschreibung der Arbeitsschritte durch speziell qualifizierte
Mitarbeitende (Redakteurinnen und Redakteure) als auch die Qualifizierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ,near the job” erfolgte an Terminals im Produkti-
onsumfeld, in Gruppenraumen oder am Arbeitsplatz des Redakteurs.

- Die digitale Lernplattform wird nun mobil verfiigbar gemacht: Qualifizierung rickt
somit auch im Montage- und Fertigungsbereich naher an den Arbeitsplatz.

- Die digitalen Lernmodule stellen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Arbeits-
prozess die erforderlichen Informationen etwa flr die Durchfihrung neuer Aufga-
ben bereit. Gleichzeitig geht das Projekt durch die Entwicklung innovativer Lernfor-
mate mit mobilen Endgeraten einen Schritt weiter.

- Durch mobile Endgerate kdnnen die Redakteurinnen und Redakteure die ent-
sprechenden Lerninhalte direkt am Arbeitsplatz erstellen. Mégliche Formate sind
standardisierte Beschreibungen, bildliche Darstellungen und Lernvideos z. B. aus der
Ego-Perspektive.

- Die mobilen Endgerate stehen in den Pilotbereichen an den Produktionsstationen
bereit und kdnnen von den Beschaftigten direkt am Arbeitsplatz verwendet werden.

- Die Kontextsensitivitat der Software ermdéglicht den Beschaftigten, an den Stationen
in der Produktion schnell und einfach auf die benétigten Informationen zuzugreifen.
Sie scannen die an den Maschinen angebrachten QR-Codes und kénnen automa-
tisch im System die passenden Lerninhalte aufrufen.

- Die Durchfuhrung des Projekts erfolgt in Kooperation mit den Projektpartnern Infoman

AG, Semantic Edge GmbH, Deutsches Forschungszentrum fir Kinstliche Intelligenz GmbH

(DFKI), Institut fur Technologie und Arbeit e. V. sowie der Beuth Hochschule fur Technik.

Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Die Mitarbeitenden haben die Moglichkeit, Uber die digitale Lernplattform Lerneinhei-
ten zu kommentieren und damit ihr Wissen und ihre Erfahrungen in die Gestaltung des
Qualifizierungsangebotes einflielSen zu lassen.

- Entsprechend dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung werden die Lerninhalte
permanent verbessert und aktualisiert:

- Speziell geschulte Redakteurinnen und Redakteure beschreiben bestehende Pro-
zesse in Lerneinheiten und bewerten die Kommentare, die durch Mitarbeitende der
Produktionsbereiche hinzugefligt werden.

- Zur Qualitatssicherung prufen Fihrungskrafte regelmaldig und strukturiert die
Arbeitsprozesse. Der Einsatz mobiler Endgerate ermoglicht den Fihrungskraften
Zugriff auf aktuell glltige Arbeitsprozesse direkt an der Fertigungs- und Montage-
station. Qualifikationsbedarfe kénnen erkannt und Anderungen an den Lerninhalten
vorgenommen werden.

- Das Projekt erfolgt in enger Abstimmung mit dem Betriebsrat.
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Vermittlung von implizitem Wissen per Datenbrille

Egoperspektivische Lernvideos sind ein innovatives Format im Bereich der arbeitsplatz-
nahen Qualifizierung. Sie wurden im Rahmen des Projekts AmbiWise bei Daimler Trucks
entwickelt. Im Gegensatz zu aufwendig produzierten Lernvideos kénnen Mitarbeitende
mit Datenbrillen im Arbeitsprozess selbst authentische Lernvideos fiir die Lernplattform
drehen. Das Video wird unter realen Arbeitsbedingungen gedreht und die Lernenden
erhalten aus dieser Perspektive das implizite Wissen.

Diesen Prozess veranschaulicht beispielsweise die technische Anlagenwartung: Das
egoperspektivische Lernvideo zeigt das Reinigen einer Arbeitsstation aus Sicht eines
erfahrenen Beschaftigten, der parallel dazu jeden seiner Arbeitsschritte verbal kommen-
tiert. Der Mehrwert fur die Lernenden liegt im impliziten Wissen, das durch diese Form
der Aufnahme vermittelt wird: Gezeigt wird beispielsweise, wie oft und in welcher Menge
Reinigungsmittel auf ein Reinigungstuch aufgebracht wird, welche Stellen eine besonders
grundliche Reinigung erfordern und wie oft das Prozedere wiederholt wird. Diese flr den
Arbeitsprozess wichtigen Informationen konnten mit den bisherigen Medien nicht ausrei-
chend und nur mit erheblichem Mehraufwand dokumentiert werden.

Wissen, das sonst nur Uber Erfahrung aufgebaut und weitergegeben werden kann, wird
im digitalen Lernmodul festgehalten. Solche egoperspektivischen Lernvideos er6ffnen
daher neue Moglichkeiten fir arbeitsplatznahe Qualifizierungsmafsnahmen und sind mit
vergleichsweise geringen Kosten verbunden.

Lessons learned

FUr die nachhaltige Integration digitaler Medien in die Weiterbildung muss der Nutzen
fur alle Beteiligten klar herausgestellt werden: Wegfallende Wege, einfachere Bedie-
nung und Qualifikation direkt am Arbeitsplatz machen die digitale Lernplattform bei
Daimler Trucks zu einem Erfolg.

Aktive Einbindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Pilotierung mit freiwilliger Be-
teiligung der Beschaftigten statt eines konzernweit verordneten Rollouts. Uber Piloten
die Neugier in anderen Bereichen wecken.

Didaktische Konzeption als Dreh- und Angelpunkt: mégliche Einsatzgebiete arbeits-
naher Qualifizierungsansatze prifen, Vorgaben und Rahmenbedingungen fir die
Beschreibung der Arbeitsschritte festlegen und die Rolle des Systems bei der Qualifizie-
rung von Beschaftigten eruieren.

Kooperation von Wissenschaft und Praxis als Erfolgsfaktor fur die Gestaltung von

Weiterbildungskonzepten
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Total vernetzt: Weiterbildung 4.0 im
regionalen Mittelstand

Gebr. Heller Maschinenfabrik GmbH

Unternehmensprofil
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Digitalisierungsszenario

Die Gebr. Heller Maschinenfabrik GmbH stellt Werkzeugmaschinen und Fertigungssys-
teme zur Metallverarbeitung her. Zu den Hauptkunden zahlen Hersteller und Zuliefe-
rer aus der Automobilindustrie sowie Unternehmen aus dem Maschinenbau. In der
digitalen Transformation steht der weltweit operierende Mittelstandler vor vielfaltigen
Herausforderungen: Das Unternehmen méchte die Potenziale digitaler Technologien
fur sich nutzen, um den betriebsinternen Austausch von Wissen zu férdern. Daneben
sollen die Datenmengen, die durch die fortschreitende Digitalisierung entstehen, Uber
intelligente Losungen in effiziente Unternehmensprozesse einflieflen. Vor diesem Hin-
tergrund unternimmt die Gebr. Heller Maschinenfabrik bereits erste Schritte und treibt
die Automatisierung der Produktionsprozesse voran. Des Weiteren werden im gesam-
ten Unternehmen die IT-Systeme vernetzt, von der Entwicklung uber die Fertigung bis

hin zur Logistik und zu den administrativen Bereichen.

Auf der anderen Seite stellen die Kunden neue Anforderungen an die Entwicklung

der Maschinen. Denn sie stehen ihrerseits vor der Herausforderung, Bauteile in immer




86

L )

= e

Weiterbildung im digitalen Wandel

kleineren Stuckzahlen bei geringeren Lieferzeiten und steigender Komplexitat zu opti-
malen Kosten zu fertigen. Heller begegnet dieser Entwicklung durch neue Industrie-
4.0-Loésungen und die Einbindung seiner Maschinen in die vernetzten Produktionssys-
teme seiner Kunden. Parallel dazu weitet das Unternehmen sein Serviceportfolio aus.
Es entwickelt neue Services, die vor allem auf den Daten basieren, die die Maschinen
im Betrieb generieren und die in Cloud-Umgebungen zusammengefihrt und ausge-

wertet werden.

Dieser digitale Wandel bringt vielfaltige neue Anforderungen an die Qualifikations-
profile der Beschaftigten mit sich. Unternehmensleitung und Betriebsrate betrach-
ten die betriebliche Weiterbildung daher als zentrales strategisches Handlungsfeld.
Auf diesem Weg soll die digitale Transformation gemeinsam mit den Beschaftigten
nachhaltig bewaltigt werden. Mit dem Aufbau einer cloudbasierten Plattform fir die
Personalentwicklung nutzt der Mittelstandler auch hier die Digitalisierung fur seine
Weiterbildungsstrategie. Zugleich bildet die Plattform eine innovative Losung, um
die Zusammenarbeit mit Weiterbildungstragern und anderen Mittelstandlern in der

Region im Feld der betrieblichen Weiterbildung auf eine neue Stufe zu stellen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

Die fortschreitende Digitalisierung erzeugt neuen Qualifikationsbedarf sowohl im Bereich

der Fachkompetenzen als auch im Bereich der Sozial- und Methodenkompetenzen.

- Im Bereich der Fachkompetenzen sind zwei Entwicklungen zentral:

- Die Beschaftigten bendtigen in fast allen Bereichen vielfaltige neue IT-Kompetenzen.
Das betrifft vor allem den Umgang mit neuen Steuerungssystemen, unterschiedli-
chen Kommunikationsstandards, mobilen Endgeraten und Cloud-Architekturen im
Bereich der Entwicklung und Fertigung. Aber auch ein neuer Umgang mit ERP- und
CRM-Systemen sowie neuen Kommunikations- und Kollaborationsumgebungen in
den administrativen Bereichen ist gefragt.

- Die EinfUhrung neuer Softwarelésungen und Features unterliegt einer beschleunig-
ten Dynamik: Die Beschaftigten mussen Ubergreifende Lernkompetenzen aufbauen
und sich schnell in immer neue Softwarelésungen einarbeiten.

- Die Beschaftigten mussen neue Prozess- und Systemkompetenzen entwickeln.

Flr die Arbeit in vernetzten Arbeitsumgebungen werden Systemdenken und der
Uberblick Gber die Wirkketten zu entscheidenden Voraussetzungen.

- Im Bereich der Sozial- und Methodenkompetenzen erfordert vor allem die zuneh-
mende fach- und bereichsibergreifende Zusammenarbeit neue Qualifikationen. Die
zentralen Themen reichen hier vom effizienten Wissensaustausch Gber den Umgang
mit Social Media und Kollaborationstools bis hin zu Konfliktmanagement.
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Weiterbildung in der Praxis

Das Unternehmen setzt die Moglichkeiten der Digitalisierung konsequent fur die Wei-
terentwicklung seiner Weiterbildungsstrategie ein.

Mindestens einmal jahrlich finden Qualifizierungsgesprache zwischen Fihrungskraft
und Beschaftigten statt. In diesen werden gemeinsam die individuellen Weiterbil-
dungsmafnahmen festgelegt, mit besonderem Fokus auf die neuen Anforderungen
der Digitalisierung.

Je nach Qualifikationsbedarf setzt das Unternehmen auf E-Learning-Konzepte, Prasenz-
veranstaltungen oder auf Blended-Learning-Verfahren. Gleichzeitig kommen offene Bu-
rokonzepte zum Einsatz, um den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit zu fordern.

Im Zentrum der betrieblichen Weiterbildungsstrategie fir die digitale Transformation
steht der Aufbau einer cloudbasierten Plattform fir die Personalentwicklung, die vier
zentrale Punkte umfasst:

- Auf der Plattform werden kunftig die Qualifikationsprofile von allen Beschaftigten er-
fasst. Auf dieser Grundlage kénnen datenbasierte Bildungsbedarfsanalysen durchge-
fuhrt, das Angebot angepasst und die Qualifizierungsgesprache unterstutzt werden.

- Die Plattform liefert einen Uberblick Gber alle verfligbaren Weiterbildungsangebote
und macht E-Learning-Kurse flr die Beschaftigten auch mobil zuganglich.

Die Plattform ist gleichzeitig auch Kommunikations- und Kollaborationsumgebung,
in der sich Mitarbeitende bereichstbergreifend vernetzen und zusammenarbeiten.
Uber die Plattform kénnen externe Weiterbildungstrager eingebunden und mit den

.

Unternehmen der Region vernetzt werden.

Die cloudbasierte Plattform fiir Personalentwicklung

Mittelstandische Unternehmen verfligen oft nicht tber ausreichende Ressourcen, um
Weiterbildung im eigenen Betrieb anzubieten. Dartber hinaus ist die Anzahl der weiter-
zubildenden Beschaftigten im Verhaltnis zum Durchfiihrungsaufwand haufig gering. Im
Kontext der digitalen Transformation setzt Heller daher strategisch auf die Zusammenar-
beit mit externen Weiterbildungstragern und den Unternehmen der Region, um Synergie-
effekte fUr ahnliche Qualifizierungsbedarfe zu nutzen.

Mit einer cloudbasierten Plattform flr Personalentwicklung mochte Heller einen zentralen
Baustein liefern flr die vernetzte betriebliche Weiterbildung regionaler mittelstandischer
Unternehmen. Kinftig werden die IT-Systeme der Weiterbildungstrager tber entspre-
chende Schnittstellen in die Plattform von Heller integriert. Auf dieser Grundlage kann
die Personalentwicklung in Zukunft den Bildungsbedarf des Unternehmens in Echtzeit

an die Weiterbildungstrager weiterleiten. Durch Einbindung der Plattformen weite-

rer Mittelstandler sollen die Weiterbildungstrager zusatzlich einen Uberblick tiber den
Qualifikationsbedarf der Unternehmen in der Region erhalten und kénnen ihr Kursange-
bot optimieren. Heller treibt diese Entwicklung aktiv voran und hat dieses Vorgehen in
Zusammenarbeit mit einem Weiterbildungstrager zum Thema Konfliktmanagement bereits
erfolgreich praktiziert.

Neben den Unternehmen, die zeitnah Weiterbildungsangebote entsprechend ihren Be-
darfen erhalten, werden auch die Weiterbildungstrager von der cloudbasierten Vernetzung
betrieblicher Weiterbildung profitieren. Anhand der vernetzten Plattformen kénnen sie
sich einen Uberblick Gber den Weiterbildungsbedarf in der Region verschaffen und ihr
Angebot daran anpassen.
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Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Unternehmensleitung und Betriebsrate betrachten die betriebliche Weiterbildung als

strategisches Handlungsfeld in der digitalen Transformation und arbeiten gemeinsam
an der Weiterentwicklung der Weiterbildungsstrategie.

- Der Betriebsrat stellt dabei sicher, dass die Rechte der Beschaftigten gewahrt bleiben

und neue Mafdnahmen entsprechend den Vorgaben des Bundesverfassungsgerichts
eingefiihrt werden.

- Im Zusammenhang mit der Einfuhrung der cloudbasierten Plattform fur Personalent-

wicklung wird eine Betriebsvereinbarung vorbereitet. Sie garantiert, dass die perso-
nenbezogenen Daten ausschlieflich zur Verbesserung der Weiterbildungsprozesse und
nicht zur Leistungs- und Verhaltenskontrolle verwendet werden.

- Heller gewahrt jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter den Anspruch auf Weiterbil-

dung. Alle in den Qualifizierungsgesprachen vereinbarten Weiterbildungsmafsnahmen
finden wahrend der Arbeitszeit statt.

- Die Beschaftigten konnen auch Uber die Qualifizierungsgesprache hinaus Weiterbil-

dungsbedarfe aufSern. Auf der Plattform kénnen sie zukunftig Wunsche und Vorschla-
ge fUr das Angebot direkt artikulieren, ihr Qualifikationsprofil pflegen und um zusatzli-
che Qualifikationen erganzen, die sie auf3erhalb des Unternehmens erworben haben.

Lessons learned

- Die digitale Transformation als Lernfeld begreifen: Experimentierraume fur kreative

Losungen in der betrieblichen Praxis etablieren und evaluieren.

- Win-win-Situationen bei der Einbindung externer Partner schaffen: die cloudbasierte

Vernetzung der Weiterbildungsplattformen verschiedener Mittelstandler mit Weiterbil-
dungstragern als regionales Erfolgsmodell betreiben.

- Datensicherheit garantieren: Ausschluss von Verhaltens- und Leistungskontrolle

gewahrleisten, um das Vertrauen der Beschaftigten in sichere digitale Lern- und Ar-

beitsumgebungen zu férdern.
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BASF-Lernzentrum: Digitale
Kompetenzen fir jeden Lerntyp

BASF SE
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Im Zuge der Digitalisierung entstehen fiir BASF attraktive Differenzierungs- und

""l Digitalisierungsszenario

Wachstumspotenziale. Neue Technologien wie Big-Data-Analysen, Internet der Dinge
und Augmented Reality verbinden sich mit etablierten Wertschopfungsketten und
Produktionsprozessen. Das Unternehmen hat daher Anfang 2015 das Projekt BASF
4.0 gestartet, um die digitale Transformation voranzutreiben. Ziel ist, zum einen die
Effektivitat und Effizienz von Prozessen mithilfe digitaler Technologien zu erhéhen.
Zum anderen geht es darum, neue digitale Produkte und Services zu entwickeln, die

einen zusatzlichen Mehrwert fir Kunden bieten.

Derzeit werden Pilot- bzw. Leuchtturmprojekte in Ludwigshafen und an anderen
Standorten weltweit umgesetzt, um das Potenzial verschiedener Anwendungen zu
testen. Erfolgreiche Pilotprojekte werden anschlieSend in grof3erem Mafsstab reali-
siert. Ein multidisziplinares Team aus den Bereichen IT, Logistik, Produktion, Planung
und Instandhaltung, Marketing und Vertrieb sowie Recht und Personal begleitet die
Leuchtturmprojekte.
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Grundsatzlich haben die Industrie-4.0-Anwendungen, die BASF entwickelt, das Poten-
zial, Umsatz, Produktivitat, Sicherheit und Nachhaltigkeit positiv zu beeinflussen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

Die digitale Transformation verandert Arbeitsplatze. In der im Oktober 2015 verabschie-
deten Standortvereinbarung fir Ludwigshafen haben die BASF-Unternehmensleitung
und der Betriebsrat deshalb vereinbart, den Veranderungsprozess durch Industrie 4.0

gemeinsam zu gestalten:

- Im Herbst 2016 startet ein Programm zur grundlegenden digitalen Kompetenzbildung
fUr alle Beschaftigten. Es beinhaltet Aspekte der Daten- und Informationssicherheit,
aber auch grundlegendes Wissen Uber die digitale Transformation sowie deren Auswir-
kungen auf das Unternehmen.

- DarUber hinaus vermitteln Lernmodule Basiswissen beispielsweise zum Thema Daten-
analyse und zum Umgang mit neuen mobilen Endgeraten.

- AufSerdem werden mafSgeschneiderte Lernmodule fur die an der Umsetzung von
Pilotprojekten beteiligten Beschaftigten entwickelt. Dort erhalten die Mitarbeitenden
das spezifische Know-how flr die jeweiligen Arbeitsgebiete.

Weiterbildung in der Praxis

- Die Weiterbildungsstrategie des Unternehmens folgt dem Ansatz, lebenslanges,
selbstgesteuertes Lernen zu ermdglichen. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen
unabhangig von ihrem Erfahrungs- und Wissensstand in den digitalen Wandel inte-
griert werden.

- Hierbei verfolgt BASF die 70:20: 10-Philosophie und kombiniert Elemente des Wis-
senstransfers mit dem Einsatz neuer Medien: Lernen aus Erfahrung (70 %), Lernen
von anderen (20 %) und Lernen durch Training und Selbststudium (10 %).

- Begleitend findet ein jahrliches Entwicklungsgesprach zwischen Beschaftigten und
Flhrungskraften statt, das zusatzlich zum reguldren Mitarbeitergesprach durchge-
fuhrt wird: Hier erarbeiten die Beschaftigten gemeinsam mit ihren Fihrungskraften
Perspektiven fir die individuelle berufliche Entwicklung. Ein Entwicklungsplan legt
Qualifizierungs- und Entwicklungsmafsnahmen fest. Die Vorgesetzten fungieren
dabei als Coaches und leiten Folgeschritte zur Umsetzung ein.

- Im Bereich der Produktion bildet eine elektronische Qualifizierungsmatrix (eQM) den
Kenntnisstand der Mitarbeitenden und fachliche Entwicklungsziele ab. Ziel ist eine
strukturierte und transparente Dokumentation der betrieblichen Qualifizierungsziele.

- Wissen und insbesondere Erfahrungswissen sind wichtige Faktoren fir den Erfolg einer
Einheit. Dies gilt umso mehr, da sich das Arbeitsumfeld stetig verandert. Auch die Zahl
der ausscheidenden Mitarbeitenden durch den demografischen Wandel erhéht sich,
sodass wertvolles Erfahrungswissen gesichert werden muss. Der Personalbereich bietet
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verschiedene Instrumente zur Unterstitzung des Wissenstransfers an. Dazu zahlen
Checklisten zum selbstgesteuerten und die Wissensstafette zum moderierten Wissens-
transfer.

- Das BASF-Lernzentrum stellt passgenaue Schulungsformate auf Grundlage des Bedarfs
der Beschaftigten zur Verflgung. Virtuelle Angebote wie etwa Onlinetrainings und
Webinare erganzen das Angebot. Daruber hinaus besteht themenbezogen die Mdg-
lichkeit, mit virtuellen Lerngruppen den Austausch zu fordern.

Das Lernzentrum

In der ehemaligen Werksbticherei am Standort Ludwigshafen befindet sich heute eine
zentrale Weiterbildungseinrichtung — das hauseigene Lernzentrum. Es beinhaltet Lernum-
gebungen und Seminarrdume und bietet verschiedene Schulungsformate an. Dabei wird
grof3er Wert darauf gelegt, dass der digitale Wandel durch passgenaue Weiterbildungs-
mafnahmen begleitet wird: Neue Technologien etwa kénnen bereits vor ihrer Einflihrung
am Arbeitsplatz im Lernzentrum erprobt werden.

BASF verfolgt mit diesem Ansatz das Ziel, die Beschaftigungsfahigkeit seiner Mitarbei-
tenden in einer komplexen und dynamischen Arbeitswelt sicherzustellen. Das Lernzen-
trum orientiert sich an den Bedurfnissen der verschiedenen Lerntypen und mochte je
nach Zielgruppe die Mitarbeitenden zum Lernen motivieren. Daruber hinaus bietet das
Lernzentrum individuelle Lerntyp-Beratungen und entwickelt persénliche Lernstrategien.
Die Schulungsangebote des Lernzentrums werden sowohl individuell als auch von ganzen
Abteilungen genutzt.

@ Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten

- Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretung sind an der strategischen Ausrichtung der
Aus- und Weiterbildung im Unternehmen gleichermafsen beteiligt. Die Umsetzung
erfolgt auf Basis von Betriebsvereinbarungen. Hierbei arbeiten die Weiterbildungsein-
heiten und der Betriebsrat im Rahmen des Weiterbildungsausschusses vertrauensvoll
zusammen.

Eine 2008 beschlossene Betriebsvereinbarung legt den Rahmen der betrieblichen Wei-

terbildung fest. Darin haben sich Arbeitgeber und Arbeitnehmerinnen bzw. Arbeitneh-

mer darauf verstandigt, das Prinzip des lebenslangen Lernens zu unterstutzen. Daruber
hinaus werden darin das Verhaltnis von Lern- und Arbeitszeiten sowie die Forderung
der Weiterbildungsmafinahmen geregelt.

- Grundsatzlich gilt: Wenn die Weiterbildungsmafnahme betrieblich notwendig ist, wird
sie vom Arbeitgeber organisiert, finanziert und findet wahrend der regularen Arbeits-
zeit statt.

- Weitere Regelungen betreffen das jahrliche Entwicklungsgesprach sowie die Doku-
mentation und Verwendung der Gesprachsergebnisse.

- Im Jahr 2015 hat jede bzw. jeder BASF-Beschaftigte im Durchschnitt 2,5 Tage an

Weiterbildungen teilgenommen. Fur Weiterbildung hat die BASF-Gruppe im Jahr 2015

rund 96 Millionen Euro aufgewendet.
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Lessons learned

- Neue Technologien und neue Arbeitsablaufe erfordern, dass jede Mitarbeiterin, jeder
Mitarbeiter und jede Fihrungskraft sich regelmafSig weiterqualifiziert. Nur so kann die
oder der Einzelne mit den Veranderungen mithalten und im Job fit bleiben.

- Mitarbeitende sollen in die Lage versetzt werden, ihre Entwicklung aktiv zu gestalten.
Auf diesem Weg Ubernehmen sie Verantwortung fir die eigene berufliche Entwick-
lung. Zugleich ist Mitarbeiterentwicklung auch eine zentrale Fihrungsaufgabe.

- In der digitalen Transformation sind Arbeitnehmervertretungen in die Weiterqualifizie-
rung eingebunden. Sie unterstitzen eine offene und ehrliche Kommunikation zwi-
schen Mitarbeitenden und Fihrungskraften. So kénnen Qualifikationsbedarfe best-
moglich ermittelt und die Motivation geférdert werden.
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Gelebtes Wissensmanagement als
effizientes Weiterbildungstool
KOMET GROUP GmbH
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Altersdurchschnitt: 42 Jahre
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""l Digitalisierungsszenario

Die KOMET GROUP mit Sitz im GroSraum Stuttgart gehort zu den fihrenden Herstel-
lern von Prazisionswerkzeugen und bietet kundenbezogene Lésungen und Produkte
flr alle Fertigungsstufen im Bereich Bohren, Reiben, Frasen, Gewinden und Prozess-

Uberwachung.

Die Digitalisierung versteht das weltweit operierende Unternehmen als andauern-
den, inkrementellen Prozess, in den KOMET bereits frih eingestiegen ist. In ersten
funktionsfahigen Fabriken mit kommunizierenden Maschinen setzt KOMET bereits
Bohrkopfe ein, die sich Gber Chips und Software eigenstandig optimieren und im
Internet der Dinge mit den anderen Komponenten vernetzt sind. Dennoch steht das
Unternehmen in der digitalen Transformation vor vielseitigen Herausforderungen,

die vor allem die Anforderungen an die Beschaftigten betreffen. Zum einen flhrt die
Integration von IT- und Softwarelésungen in die Produkte von KOMET zu Qualifikati-
onsbedarf bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Zum anderen entsteht durch
die Integration neuer Geschaftsfelder und die Digitalisierung bestehender Prozesse ein
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neues Arbeitsumfeld fur die Beschaftigten. Dieses setzt neben IT-Grundkenntnissen
auch neue methodische und soziale Kompetenzen voraus. Da in all diesen Bereichen
bereits Expertise im Unternehmen vorhanden ist, setzt KOMET bei der Qualifikation
auf effizientes und gelebtes Wissensmanagement. Der Fokus liegt hierbei darauf, alle
Beschaftigten im Digitalisierungsprozess mitzunehmen. Das geschieht durch die Ver-
mittlung der nétigen Kompetenzen, um sich selbst in der digitalen Welt weiterzubilden

und durch den Austausch mit erfahrenen Kolleginnen und Kollegen.

Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation

— DA

Es entsteht kontinuierlich Qualifikationsbedarf in den Bereichen Fachkompetenzen sowie
Methoden- und Recherchekompetenzen.
- Im Bereich Fachkompetenzen gibt es zwei zentrale Entwicklungen:

- Einerseits treten neue Anforderungen in den Fachbereichen auf, vor allem zu den
Themen IT und vernetzte Technologien.

- Andererseits missen Beschaftigte im Zuge der vermehrten Vernetzung von Produk-
ten auch mit anderen Fachbereichen vertraut sein.

- Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — auch auf Fihrungsebene — bendtigen verstarkt

Methoden- und Recherchekompetenzen:

- Zentrale Themen sind hierbei der effiziente Austausch von Wissen, der Umgang mit
digitalen Medien und Kollaborationstools sowie Recherchen fir ein selbststandiges,
lebenslanges Lernen.

- FUhrungskrafte missen zusatzlich fur die neue Weiterbildungskultur und standige
Evaluation von Qualifizierungsbedarfen im andauernden Transformationsprozess

geschult werden.

Weiterbildung in der Praxis

- Die KOMET GROUP setzt bei der Weiterbildung auf verschiedene Lernkonzepte. Infor-
melles Lernen im Austausch unter den Beschaftigten sowie der Aufbau von Kompeten-
zen zur eigenstandigen Weiterbildung erganzen dabei formelle Lernformate etwa in
Form von Schulungen.

- In den tariflich geregelten jahrlichen Qualifizierungsgesprachen legen Fihrungskraft
und Beschaftigte gemeinsam die WeiterbildungsmalSnahmen fest. Ein Schwerpunkt
liegt dabei auf den neuen Anforderungen der Digitalisierung.

- Je nach Qualifikationsbedarf setzt das Unternehmen auf E-Learning-Konzepte oder
Prasenzveranstaltungen:

- Klassische Fahigkeiten wie beispielsweise der Umgang mit PowerPoint oder Excel
werden in E-Learnings vermittelt.

- Wissensmanagement innerhalb des Unternehmens findet auch Uber die Férderung
von Kommunikation zwischen den Beschaftigten statt. Prasenzschulungen bieten
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fur KOMET die Gelegenheit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Abteilungen zusammenzubringen und einen informellen Austausch zu férdern.

Das Format Plus Referate institutionalisiert die Weitergabe von Expertise der
Beschaftigten untereinander. Im kleinen Rahmen werden wichtige technische,
strategische und aktuelle Themen fachbereichslbergreifend vorgestellt.

Das Format Plus Referate

Durch die schnelle technologische Entwicklung in den einzelnen Fachbereichen und die
Umstellung alter Systeme auf digitale Losungen konzentriert sich in vielen Bereichen des
Unternehmens spezifisches Expertenwissen. Mit dem Format Plus Referate hat die KOMET
GROUP eine innovative Losung fur das Wissensmanagement geschaffen. Einzelne Mitar-
beitende stellen ausgewahlte Themen vor, die sie in Absprache mit der Personalabteilung
als relevant fir bestimmte Beschaftigtengruppen identifiziert haben. Teilnehmen kdnnen
alle interessierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in Absprache mit ihrer Fihrungs-
kraft eine Weiterbildung im jeweiligen Bereich anstreben.

Themen der ein- oder zweistindigen Plus Referate konnen die Unternehmensstrategie
betreffen, aber auch beispielsweise Beschaftigten aus der Produktion fir sie wichtige
Controlling-Aspekte vermitteln. Auch Fihrungskrafte werden in Plus Referaten zu neuen
Ansatzen bei Personal- und Gesprachsfihrung geschult. Der KOMET GROUP gelingt es so,
im Konzern verteiltes Wissen an die richtigen Adressatinnen und Adressaten weiterzuge-
ben. Gleichzeitig ermdéglicht der Austausch zwischen allen Beteiligten, weiteren Qualifi-
zierungsbedarf zu identifizieren oder sogar gemeinschaftlich bestehende Strukturen zu
diskutieren und zu tGberdenken. Dadurch kann KOMET auch Angsten und Widerstanden
gegen Veranderungen begegnen, die die Digitalisierung mit sich bringt.

fii  Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Das Weiterbildungskonzept der KOMET GROUP wird von der Personalabteilung in en-
ger Absprache mit Unternehmensleitung, Betriebsrat und Fiihrungskraften entwickelt.
Dabei fungiert die Personalabteilung als Schnittstelle und kontaktiert einzelne Mitar-
beitende zur Ausarbeitung individueller Weiterbildungsangebote.

Der Weiterbildungsprozess folgt bei der KOMET GROUP einer einheitlichen Struktur:

- Ein Gesprdch zur Evaluation und Identifizierung von Qualifizierungsbedarfen

zwischen Beschaftigten und Fihrungskraft ist tariflich festgeschrieben.

- Das baden-wurttembergische Weiterbildungsgesetz schreibt zudem finf bezahlte
Tage flr Qualifizierungsmafsnahmen — beruflich, sozial oder ehrenamtlich — gesetz-
lich vor.

Die Beschaftigten sind aufgefordert, Uber Qualifizierungsgesprache hinaus Weiterbil-

dungsbedarfe zu dufSern. Im Sinne der Unternehmensphilosophie, alle Mitarbeitenden
mitzunehmen, gibt es dazu verschiedene Kontaktpersonen von der Fihrungskraft im
jeweiligen Fachbereich Uber die Personalabteilung bis hin zu Expertinnen und Experten
flr spezielle Themengebiete. Mit ihnen gemeinsam kénnen individuelle Bedarfe identi-
fiziert und Losungen gefunden werden.
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Lessons learned

- Zielgruppengerechte Angebote fur unterschiedliche Beschaftigte entwickeln: Verschie-
dene Grundqualifikationen, Altersunterschiede und personliche Eigenschaften benoti-
gen individuelle Angebote, um alle Mitarbeitenden auf den gleichen Stand zu bringen.

- Alle mitnehmen: Der andauernde Prozess der Digitalisierung sollte positiv gestaltet
werden, denn langfristiger Erfolg basiert auf der Kompetenz aller Beschaftigten, den
Transformationsprozess mitzugehen und aktiv mitzugestalten.

- Mensch im Mittelpunkt: Soziale Kontakte und informelles Lernen sind das effizien-
teste Wissensmanagement im Unternehmen. Mensch-Mensch-Beziehungen mussen
geférdert werden, um die gemeinsame Arbeit mit vernetzten Maschinen maoglich zu

machen.
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Telekommunikationskonzern:
Individuelle Weiterbildung als Schlussel
Telefonica Deutschland Holding AG

Unternehmensprofil
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Dr. Nanne von Hahn

(Director Talent, Development & HR
Strategy)
Nanne.von-Hahn@telefonica.com

Digitalisierungsszenario

Als ein grofser und schnell wachsender Telekommunikationsanbieter steht die Tele-
fonica Deutschland Holding AG in der gegenwartigen Phase der Digitalisierung vor
vielfaltigen Herausforderungen. Wahrend derzeit umfangreiche Veranderungspro-
zesse und Konzerniilbernahmen gestaltet werden mussen, findet zeitgleich eine Re-
strukturierung des Geschafts hin zu datenbasierten Geschaftsmodellen statt. Fur das
Unternehmen ist es deshalb wichtig, die durch Fusionen und Zukaufe hinzukommende
Expertise den anderen Konzernteilen zeitnah zuganglich zu machen sowie vorhandene
Kompetenzen zu identifizieren und zu bewahren.

Durch die aktuellen konzerninternen Entwicklungen andern sich sowohl die Arbeits-
inhalte fUr die Beschaftigten als auch die Organisation von Arbeit im Konzern. Das
Herzstick der neuen Arbeitswelt bei Telefénica ist das neue Intranet, das allen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern einen schnellen Zugang zu strategisch relevanten Infor-




Weiterbildung im digitalen Wandel

mationen ermdglichen soll. Im Analytical Insights Center (AIC) werden alle Geschafts-
daten, die Unternehmensstrategie und Business Intelligence zur Verfigung gestellt,
um die Beschaftigten individuell zu befahigen, vorausschauende Entscheidungen zu
treffen. So wird der klassische Informationsfluss entlang hierarchischer Strukturen, wie
er in GroBunternehmen Ublich ist, gebrochen und findet nun im Intranet statt. Damit
gehen umfassende neue Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten einher: Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen analytisch an die Daten herangehen und sie
richtig interpretieren kdnnen. Vorausschauendes Handeln aller Beschaftigten durch
bessere Informationsgrundlagen ist das Ziel dieses Kulturwandels. Damit verandert
sich auch die Rolle der Fihrungskrafte grundlegend: Wahrend ihre Schnittstellen-
funktion in der Vermittlung wichtiger Informationen entfallt, engagieren sie sich nun

wesentlich starker in der Personalfiihrung und der Kommunikation von Strategien.

[ I . - .
Neue Qualifikationsbedarfe in der digitalen Transformation
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Qualifikationsbedarf entsteht durch zwei grundlegende Entwicklungen: die Verflgbarkeit von

Daten flr jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter und den Wandel in der Fihrungskultur.

- Datenbasierte Entscheidungen: Interne Tools wie das Digital Comand Center oder das
Analytical Insights Center geben den Beschaftigten alle Informationen in Echtzeit an
die Hand, die sie fir Entscheidungen bendtigen.

- Im Mittelpunkt steht die Qualifizierung von Mitarbeitenden, solche Daten auswerten
sowie die richtigen Schlussfolgerungen daraus ziehen zu kénnen.

- Verschiedene Mitarbeitende missen unterschiedlich mit den Daten umgehen
kénnen. Das bedeutet: Je nach Fachbereich werden individuelle Weiterbildungs-
programme benétigt.

- Wandel der Fihrungskultur: Die digitale Transformation des Unternehmens erzeugt
neue Anforderungen an die Methoden- und Sozialkompetenz der Fihrungskrafte:

- FUhrungskrafte missen die Informationen, die allen Beschaftigten zuganglich sind,
einordnen und strategische Entscheidungen erklaren.

- Durch diese neue Dialogkultur werden Hierarchien flacher und die FUhrungskrafte
in ihren Sozialkompetenzen starker gefordert.

Weiterbildung in der Praxis

- Nach dem Zusammenschluss zwischen Telefonica und E-Plus 2014 befindet sich das
Unternehmen in einem Veranderungsrozess, der auch die Weiterbildung betrifft.

- Ziel der Neuausrichtung ist es, durch die effiziente Kombination von formellen und
informellen Lernangeboten sowie von Training on the Job die Weiterbildung im
Konzern schlanker, effektiver und attraktiver fir die Beschaftigten zu machen.

- Die zentrale Schnittstelle fur alle Qualifizierungsmafsnahmen ist der Learning Hub im
Intranet. Hier werden sich die Beschaftigten alle Qualifikationsangebote anzeigen
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lassen kénnen und sie entweder per Mausklick buchen oder die zur Verfligung

stehenden E-Learnings absolvieren.

- Der Learning Hub wird die Méglichkeit bieten, sich ein individuelles Weiterbildungs-
paket aus verschiedenen Elementen zusammenzustellen:

- Hier kédnnen u.a. Prasenzschulungen, vor allem fir Fihrungskrafte in taktischen und
strategischen Fragen, gebucht werden. Ein Teil der Schulungen findet an der globalen
Weiterbildungsakademie von Telefénica in Barcelona statt.

- Daneben kénnen Uber den Learning Hub tagtaglich zahlreiche informelle Lernange-
bote von allen Beschaftigten genutzt werden. Ein Beispiel sind die TEF-Talks: kurze
Videos, in denen interne Expertinnen und Experten auf unterhaltsame Art verschie-

dene Themen besprechen.

Auch Sprachkurse, vor allem fir Englisch und Spanisch, werden allen Beschaftigten

zur Verflgung gestellt.

TEF-Talks: Qualifizierungsvideos mit Spannungsbogen

Um die weit verzweigte Expertise im Konzern gezielt einer breiteren Offentlichkeit im
Unternehmen zuganglich zu machen, setzt Telefénica Lernvideos ein, die alle Beschaftig-
ten am Arbeitsplatz ansehen kénnen. Das Format bezieht sowohl den Spafs am Lernen als
auch am Unterrichten mit ein und nutzt interne Netzwerke, um Expertinnen bzw. Exper-
ten und Beschaftigte zusammenzubringen.

Die TEF-Talks orientieren sich am popularen Vortragsstil der weltbekannten TEDx-Talks.
Dabei geben Expertinnen und Experten ihr Fachwissen weiter, indem sie eine spannen-
de Geschichte vortragen, welche die Zuhoérerinnen und Zuhérer auch emotional an den
Vortrag bindet. Bei Telefénica werden Mitarbeitende eigens daflr ausgebildet, im Stil

der TEDx-Talks zu Themen wie Diversity, Frauen in der Digitalisierung oder zu bestimmten
strategischen Entscheidungen zu referieren. Ein Gewinn fur beide Seiten: Die Vortragenden
profitieren von einer didaktischen Ausbildung im Zuge der Dreharbeiten, wahrend den
Mitarbeitenden auch trockene Themen so prasentiert werden, dass sie die Videos gerne
wahrend ihrer Arbeitszeit anschauen. Damit Spals und Lernerfolg garantiert sind, haben die
Mitarbeitenden die Moglichkeit, Feedback zu einzelnen Videos zu geben oder diese im in-
ternen Netzwerk zu teilen, sodass ihre Kolleginnen und Kollegen ebenfalls davon erfahren.

i  Umsetzung und Beteiligung der Beschaftigten
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- Telefonica befindet sich gegenwartig aufgrund der Unternehmensfusion in einem
Umbruchprozess. Die Unternehmensfiihrung bespricht deshalb Weiterbildungsmaf3-
nahmen derzeit mit verschiedenen Betriebsraten, die sich ebenfalls in einem Veran-
derungsprozess befinden. Langfristig wird auf eine starke Einbindung des Konzern-
betriebsrats gesetzt.

- Der Wandel der Weiterbildungs- und Fihrungskultur beinhaltet, dass Beschaftigte ihre
Qualifizierungsmafdnahmen selbststandig Uber das Intranet aussuchen kénnen.

- Weiterbildung soll dabei wahrend der Arbeitszeit und ohne jahrliche Obergrenze
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stattfinden: Ziel ist es, eine Kultur zu etablieren, in der Weiterbildung selbstverstand-
lich in den Arbeitsalltag integriert wird.

- Informelle Lernangebote wie TEF-Talks sind flr jeden mit nur wenigen Klicks zu-
ganglich und sollen sowohl weiterbilden als auch unterhalten.

- Formelle Qualifizierungsmafsnahmen werden von den Beschaftigten mit Weiterbil-
dungskoordinatorinnen und -koordinatoren in den Fachbereichen abgestimmt. Hier
wird Uber formale Mitarbeitergesprache hinaus eine Kultur der standigen Gesprachs-
bereitschaft angestrebt.

Lessons learned

LLLL

- Kontinuierliche Weiterbildung als Teil der Unternehmenskultur: Langfristig orientiertes
Lernen muss Teil von Alltag und normalen Arbeitsabldufen werden.

- Transparenter Zugang, flexible Verfligbarkeit und Einfachheit des Zugriffs sind Grund-
voraussetzungen fur betriebliche Weiterbildung in der digitalen Arbeitswelt.

- Dynamisches Angebot mit Echtzeit-Zugriff schaffen: Wesentliche Themen mussen
sofort einsehbar und mit einer breiten Angebotspalette fir die individuellen Lern-
bedlrfnisse einzelner Beschaftiger aufbereitet sein.
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Biirgertelefon
Montag bis Donnerstag von 8 bis 20 Uhr

Sie fragen — wir antworten

Rente:
030 221911 001

Unfallversicherung/Ehrenamt:
030221 911 002

Arbeitsmarktpolitik und -férderung:
030221 911 003

Arbeitsrecht:
030 221911 004

Teilzeit, Altersteilzeit, Minijobs:
030221 911 005

Infos fiir behinderte Menschen:
030221911 006

Europaischer Sozialfonds/Soziales Europa:
030 221 911 007

Mitarbeiterkapitalbeteiligung:
030221911 008

Informationen zum Bildungspaket:
030221911 009

Informationen zum Mindestlohn:
0306028 00 28

Gehorlosen-/Hoérgeschadigten-Service:
E-Mail: info.gehoerlos@bmas.bund.de
Fax: 030 221 911 017

Gebardentelefon:

gebaerdentelefon@sip.bmas.buergerservice-bund.de

www.bmas.de
info@bmas.bund.de











