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Abstract

Angesichts gegenwirtiger technischer Umbriiche besteht eine zentrale Frage fiir die
Weiterbildung darin, wie Beschiftigte dabei unterstiitzt werden kénnen, mit Verin-
derungen ihrer Arbeitstitigkeit umzugehen und diese zu gestalten. In sechs Be-
triebsfallstudien aus Logistik und stationdrem Einzelhandel wurde untersucht, wie
sich Arbeitstitigkeiten auf der ausfithrenden Ebene verindern und welche Auswir-
kungen sich auf die Kompetenzentwicklung der Beschiftigten zeigen. Auf der
Grundlage eines subjektbezogenen Ansatzes kann gezeigt werden, dass auch unter
hochtechnisierten Bedingungen und in Arbeitsbereichen, die eher ausfiihrende
Funktionen haben, die Moglichkeiten einer umfassenden sinnlichen Wahrneh-
mung, erfahrungsbasierten Handelns und wissenschaftsorientierten Problemlgsens
eine zentrale Rolle fiir kompetentes Handeln spielen. Ein erweitertes Kompetenz-
profil, das die Besonderheiten der Digitalisierung aufnimmt, bildet einerseits den
Ausgangspunkt fiir Leitlinien fiir eine personalorientierte Weiterbildungspraxis, in
der eine partizipative Bedarfsentwicklung wesentlicher Bestandteil ist, und bietet an-
dererseits Anstofie fiir eine Organisationsentwicklung, in der eine solche Weiterbil-
dung Wirkung entfalten kann.

Facing todays technological development, one of the central issues further education
has to deal with is how to support employees in handling the changes their work ac-
tivities are subjected to and in shaping these changes. Six company case studies were
conducted in logistics and in stationary retailing in order to understand how work
activities change on the operative level and what effects might be observed regarding
the employees’ competence development. Based on a subject-related approach the
study shows that even under highly technical conditions and in areas of work that
are more likely to perform executive functions, qualified acting in the context of work
needs opportunities of comprehensive sensory perception, experience-based action
and scientifically oriented problem solving. An extended competence profile that
takes into account the specific features of digitisation is on the one hand the starting
point for guidelines for personnel-oriented further education practice, in which par-
ticipatory development of demand is an essential component, and on the other hand
offers impulses for organisational development in which such further training can
have an effect.






Vorwort

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeit und Bildung begleiten die berufs-
padagogische Diskussion schon seit vielen Jahren. Wihrend der Diskurs zunichst
von den Herausforderungen einer quantitativen Ausweitung des Fachkriftebedarfs
dominiert wurde, traten mit der breiten Implementierung digitaler Technik und den
zum Teil disruptiven Verinderungen ganzer Branchen, Arbeitsprozesse und Titig-
keiten qualitative Fragen in den Mittelpunkt. Dabei wurden und werden die Mog-
lichkeiten und Folgen der Substitution von Titigkeiten ebenso diskutiert wie die Ent-
grenzung von Arbeit oder die Interaktion und Kooperation von Mensch und
Maschine.

Als unmittelbare Folge der Verinderung der Arbeit ergeben sich neue Kompe-
tenzanforderungen bzw. Kompetenzverschiebungen, wie sie in dem hier vorliegen-
den Buch thematisiert werden. Dabei stellen sich u.a. Fragen danach, welche Kom-
petenzen zukiinftig von Bedeutung sind, ob es zu einer allgemeinen Anhebung der
Kompetenzanforderungen kommt oder eher von einer Polarisierung auszugehen ist.

Hierzu liegen bereits zahlreiche Publikationen vor, die auf allgemeiner Ebene
»2Zukunftskompetenzen“ fiir das 21. Jahrhundert definieren. In der Regel sind das
sowohl medienbezogene Kompetenzen zum Umgang mit digitalen Technologien als
auch Fihigkeiten und Fertigkeiten, die komplementir (noch) nicht maschinell abge-
bildet werden konnen. Des Weiteren werden spezifische Entwicklungen, wie bei-
spielsweise die sogenannte ,Industrie 4.0“ in den Blick genommen. Gemeinsam ist
den meisten Studien, dass die Anforderungen an die Beschiftigten von den techno-
logischen Moglichkeiten und den Erfordernissen der betrieblichen Taitigkeiten abge-
leitet werden. Damit verbunden ist eine konomische, wettbewerbsorientierte Per-
spektive, die von den Beschiftigten kontinuierliche Anpassung an verinderte Anfor-
derungen verlangt.

Die Besonderheit der vorliegenden Studie liegt in einem Perspektivwechsel, in
dem die Chancen von Arbeit unter den Bedingungen der Digitalisierung aus Sicht
der Beschiftigten analysiert werden: ,Was tun und kénnen die Beschiftigten und wie
missten die Arbeitsbedingungen gestaltet sein, damit sie ihre Kompetenzen, die aus
der alltiglichen Arbeits- und Lebenspraxis gewonnen werden, tatsichlich einbringen
und vor allem auch entwickeln kénnen? Und wie kann betriebliche Weiterbildung
dabei unterstiitzen?“ (in diesem Band, S.17). Es geht also nicht um eine Anpassungs-
qualifizierung des Personals, sondern um die Gestaltung guter Arbeit unter den Be-
dingungen der Digitalisierung.

Diese Perspektive ist deshalb so wichtig, da sie die Folgen technologischer Ent-
wicklungen auf die Arbeit nicht als naturwiichsig und unabinderbar versteht, son-
dern als Gestaltungsaufforderung, die vorhandenen Potenziale einer humanen Ar-
beit unter den Bedingungen der Digitalisierung zu nutzen. Und dabei sollte der
Mensch und nicht die Technik im Mittelpunkt stehen.
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Das Forschungsteam konzentriert sich auf die Analyse von Problemen und
Chancen der Digitalisierung aus Sicht der Beschiftigten, aus der sie Antworten fur
die weitgehend offenen Fragen einer Neugestaltung von Arbeit und Lernen ableiten.
Die Betrachtung unterschiedlicher Branchen erméglicht es dabei sowohl in einzelne
Arbeitsfelder einzutauchen als auch iibergreifende Erkenntnisse zu gewinnen. So
stellt das Forschungsteam fest, dass emotionale Arbeitsbeziige auch in der Digitali-
sierung bedeutsam bleiben, der entsprechende Erfahrungs- und Kompetenzaufbau
in einer digitalisierten Arbeitswelt aber erschwert wird. Das berithrt unmittelbar
auch Fragen der Weiterbildung, welche einerseits eine immer engere Anbindung
zur Arbeit hat und andererseits eine Distanz zu den unmittelbaren Verwertungszu-
sammenhingen braucht, um notwendige Reflexionsprozesse zu erméglichen. Hie-
raus leitet das Forschungsteam die Notwendigkeit einer Synthese aus erfahrungs-
basierter und wissenschaftsorientierter Bildung ab.

Die hier vorliegende Studie ist damit eine Fortsetzung der Untersuchungen
zum erfahrungsgeleiteten Lernen in hochtechnisierten Arbeitsfeldern unter den Be-
dingungen einer zunehmenden Digitalisierung. Die dabei eingenommene Perspek-
tive und die gewonnenen Erkenntnisse erginzen bereits vorliegende Untersuchun-
gen tiber Kompetenzanforderungen in einer digitalen Arbeitswelt und leisten einen
wichtigen Beitrag zur zukunftsorientierten Gestaltung von Arbeit und Weiterbil-
dung.

Kaiserslautern im September 2020

Prof. Dr. Matthias Rohs



Uber dieses Buch

Wir widmen dieses Buch Prof. Dr. Peter Faulstich. Er hat das Forschungsprojekt, auf
dem das Buch beruht, im Jahr 2015 zusammen mit Erik Haberzeth eingeworben.
Bereits den Projektstart im November desselben Jahres konnte er allerdings nicht
mehr erleben, weil er schwer erkrankte und recht bald darauf verstarb. Seitdem ha-
ben wir uns immer wieder gefragt, was er wohl gesagt und geschrieben hitte, wann
er mit geschlossenen Augen nachgedacht und wann er dezent den Kopf geschiittelt
oder uns zugestimmt hitte. Er hatte grofle Lust auf dieses Projekt; er fand, es konnte
einen guten Abschluss — vermutlich — seiner drittmittelbezogenen Forschungstatig-
keit darstellen, weil sich mit ihm in gewisser Hinsicht ein thematischer Kreis
schliefft. Das Projekt griff wesentliche Interessen und Themen gerade auch seiner
fritheren Forschungstitigkeit an der Gesamthochschule Kassel auf: die Entwicklung
von Arbeit und Technik und die Rolle des sinnlich wahrnehmenden und empfinden-
den Menschen dabei, Moglichkeiten einer personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestal-
tung sowie einer personalorientierten Weiterbildung. Wir hoffen, wir haben das Pro-
jekt in seinem Sinne weitergefithrt und ihm wiirde das Buch gefallen.

Die dem Buch zugrunde liegende Untersuchung ,Kompetenzverschiebungen
und Kompetenzentwicklung im Digitalisierungsprozess“ wurde an der Universitit
Hamburg in Kooperation mit der Pidagogischen Hochschule Ziirich durchgefiihrt
und vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefoérdert.! Es
greift ein Thema auf, das nach wie vor allgegenwirtig ist und in den letzten Jahren
sicherlich auch stark gehypt wurde, das bei aller méglichen rhetorischen Ubertrei-
bung aber doch in seinen Folgen sehr bedeutsam ist: der Wandel von Arbeit an be-
trieblichen Arbeitsplitzen unter den Bedingungen einer zunehmenden Digitalisie-
rung und entsprechende Auswirkungen auf die Kompetenzen sowie das Lernen und
die Weiterbildung der Beschiftigten. Kernproblem ist eigentlich, wie Identifikations-
chancen in der Arbeit und damit gute Arbeit auch unter den Bedingungen neuester
technischer Systeme erhalten oder wiederhergestellt werden koénnen. Diese Frage
bildet den Problemhintergrund des Projekts.

Wir bedanken uns an dieser Stelle bei allen, die das Projekt begleitet und unter-
stiitzt haben: bei Heidemarie Stuhler vom BMBF, bei den Mitarbeiterinnen des
BIBB, bei Kirsten Vittali und bei Prof. Dr. Hannelore Faulstich-Wieland von der Uni-
versitit Hamburg, bei Dr. Claudia Kulmus und Christoph Kittel, und schlieflich ins-

1 Das Projekt wurde von November 2015 bis Dezember 2018 unter dem Kennzeichen 211AWB070 vom BMBF finanziert.
Es war Bestandteil des Férderprogramms , Innovative Ansitze zukunftsorientierter beruflicher Weiterbildung*, welches
vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) koordiniert und wissenschaftlich begleitet wurde. Das Projekt wurde von
Dr. Susanne Umbach (Professur fiir Erwachsenenbildung/Weiterbildung, Universitit Hamburg) und Prof. Dr. Erik Ha-
berzeth (Professur fiir Hohere Berufsbildung und Weiterbildung, PH Zirich) geleitet. Wissenschaftliche Mitarbeiterin
war Hanna Béving (Universitit Hamburg, jetzt Fachbereich Wirtschafts- und Beschiftigungsférderung der Region
Hannover, studentische und spiter freie Mitarbeiterin war Elise Glafl (Humboldt-Universitit zu Berlin, jetzt Fernuniver-
sitat Hagen).
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besondere bei den Beschiftigten der sechs Betriebe, die sich an unserer Studie betei-
ligt und uns sehr detaillierte Einsicht in ihre Arbeitstitigkeiten gegeben haben.

Zirich und Hamburg, im Oktober 2020

Erik Haberzeth und Susanne Umbach



1 Einfithrung: Kompetenzverschiebungen
aus Beschiftigtensicht

Angesichts technischer Umbriiche und steigender Niveaus der Automatisierung ist
es gegenwirtig nicht leicht, eine humane Vorstellung von Arbeit, die auf Gestal-
tungs- und Entfaltungsmoglichkeiten der Beschiftigten setzt, zu verteidigen ebenso
wie ein Konzept von Weiterbildung, das tiber eine reine Anpassungsqualifizierung
des Personals an technische Entwicklungen hinausgeht. Die vorliegende Studie ist
von einem solchen Erkenntnisinteresse getragen, also von der Idee, dass selbst an
modernen, hochdigitalisierten Arbeitsplitzen Potenziale zu finden sind oder gar ver-
mehrt entstehen kénnen, die es den Beschiftigten ermdglichen, erweiterte Kompe-
tenzen einzubringen und zu entwickeln. Zwar ist der alleinige Fokus auf Technik-
entwicklung und -implementation bzw. technische Innovationen, wie er zu Beginn
der jungeren 4.0-Debatte seit etwa 2011 duflerst dominant war, inzwischen abgemil-
dert bzw. erginzt worden um die Perspektive sozialer Innovationen (Stichwort: Ar-
beit 4.0) und es wird allenthalben davon geredet, dass der Mensch im Mittelpunkt
der digitalen Transformation stehen miisse. Gleichzeitig fallen die Vorstellungen da-
von noch recht vage aus und es dominieren nach wie vor technikzentrierte Perspek-
tiven (vgl. Heinlein/Huchler/Ritter 2018, S.11). Unseren personalorientierten Ansatz
betrieblicher Weiterbildung, der auf einem erweiterten Konzept von Kompetenz und
einem subjektbezogenen Ansatz zu Arbeit, Kompetenz und Lernen fufst, verstehen
wir als einen Beitrag dazu, die Debatte um humane Entwicklungsmdéglichkeiten in
der Arbeit voranzubringen.

Wenn es um die Auswirkungen der Digitalisierung von Arbeit geht, steht in der
aktuellen Debatte iiblicherweise die Frage im Mittelpunkt: Was miissen die Beschif-
tigten konnen? Betrachtet werden technisch bedingte Verinderungen in Branchen,
Berufen und einzelnen Unternehmen, und es wird danach gefragt, welche Kompe-
tenzen die Beschiftigten haben miissen, um diese Verinderungen bewiltigen und
mit ithnen Schritt halten zu konnen. Der Blick ist stark auf Aufgaben und Anforde-
rungen an betrieblichen Arbeitsplitzen gerichtet, aus denen dann als notwendig
erachtete Kompetenzen abgeleitet werden. Ohne diese Anforderungsseite aus dem
Blick zu verlieren, versuchen wir uns in dieser Studie an einem Perspektivenwechsel
und drehen die Blickrichtung um: Wir denken vom Personal her und fragen: Was
tun und konnen die Beschiftigten und wie missten die Arbeitsbedingungen gestaltet
sein, damit sie ihre Kompetenzen, die aus der alltiglichen Arbeits- und Lebenspraxis
gewonnen werden, tatsichlich einbringen und vor allem auch entwickeln kénnen?
Und wie kann betriebliche Weiterbildung dabei unterstiitzen? Beide Perspektiven,
eine anforderungsbezogene wie eine personalbezogene, kénnen als komplementir
angesehen werden, sie miissen in ihrer Aussagenreichweite jeweils eingeschitzt
werden.
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Hintergrund dieses Ansatzes ist die Einsicht, dass Kompetenzanalysen, auf de-
nen dann zum Beispiel mogliche Entwicklungen und Anpassungen von Bildungs-
programmen basieren, in ihrer Aussagekraft begrenzt sind, wenn sie vom Stand-
punkt externer Beobachtung und den damit verbundenen Vorstellungen anfallender
und vollzogener Arbeitstitigkeiten erfolgen. Sicherlich sind die Einschitzungen von
Branchenvertreterinnen und -vertretern oder technischen Expertinnen und Experten
wertvoll, um iibergreifende Auswirkungen der Digitalisierung auf Kompetenzanfor-
derungen in den Blick zu bekommen. Gleichzeitig ist es aber auch fiir sie schwierig,
die Effekte auf der Mikroebene der Arbeitshandlungen adiquat einzuschitzen.
Grund ist, dass nahezu alle Arbeitstitigkeiten subjektive, schwer fassbare Wissens-
und Handlungsqualititen beinhalten, die gleichwohl fiir das reibungslose Funktio-
nieren von Arbeitsabldufen unerlisslich sind. Solche Qualititen sind verbunden mit
Kreativitit, Intuition und Initiative. Entsprechend beruhen viele Titigkeiten auf
»schweigendem Wissen®, das nicht vollstindig von auflen einsehbar und erfassbar
ist. Die Kompetenzen der Beschiftigten sind gekennzeichnet durch Vielfiltigkeit,
Ganzheitlichkeit und Sinnlichkeit sowie durch ihre Erfahrungsgrundlage (vgl. Faul-
stich 1998, S.103). Es gilt, diesem Umstand auf die Spur zu kommen und ihn syste-
matisch in die Kompetenzfrage einzubeziehen (vgl. auch Haberzeth/Glaf8 2016). Die
vorliegende empirische Studie ist demnach durch einen Ansatz gekennzeichnet, den
wir als subjektbezogen bezeichnen und der sich primir dadurch auszeichnet, dass
wir die Beschiftigten in den Betrieben als Expertinnen und Experten ihrer eigenen
Arbeit begreifen. Sie selbst, ihre Sichtweisen und ihre Arbeitserfahrungen werden
also in die Analyse und Bestimmung dessen einbezogen, welche Bedeutung Digitali-
sierungsprozesse fiir Arbeit und Kompetenz sowie Lernen und Weiterbildung ha-
ben.

Forschungsmethodisch realisiert wurde dieser subjektbezogene Ansatz iiber in-
tensive Betriebsfallstudien. Diese umfassen zum einen Betriebsbegehungen, um die
Arbeitsorganisation sowie die Arbeitsabldufe vor Ort zu erfassen, zum anderen ver-
tiefte Interviews mit denjenigen Beschiftigten, die letztlich mit digitaler Technik bei
der unmittelbaren Erzeugung von Produkten und Dienstleistungen umgehen miis-
sen. In unserem Fall sind dies einerseits Beschiftigte des Einzelhandels, die primir
auf der Fliche arbeiten (z.B. Kassen- und Verkaufspersonal), andererseits ausfiih-
rende Beschiftigte in der Logistik, wie Kommissionierkrifte oder Technikerinnen
und Techniker. Zusitzlich wurden Expertinnen- und Experteninterviews gefithrt mit
Personen der Leitungsebene in den Betrieben sowie mit Verantwortlichen der be-
trieblichen Personalentwicklung und Weiterbildung.

Wir legen also Ergebnisse einer Detailstudie vor. In ausgewihlten Betrieben
werden Verinderungen von Arbeit vornehmlich auf der Mikroebene von Arbeitsti-
tigkeiten und -handlungen untersucht, die von den Beschiftigten recht detailliert ge-
schildert werden. Es ist uns damit nicht moglich, in einem gewissen Sinn generali-
sierende Aussagen iiber Branchen und Betriebe hinweg zu den Auswirkungen der
Digitalisierung auf Arbeit und Kompetenz zu treffen. Wenn es nicht um stark ab-
straktifizierte Aussagen geht, hielten wir ein solches Unterfangen auch fiir wenig
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fruchtbar, zu unterschiedlich sind die Entwicklungen und Digitalisierungspfade in
den einzelnen Branchen oder gar konkreten Betrieben (vgl. Heinlein/Huchler/Ritter
2018). Was unsere Studie aber zu leisten vermag, ist, einerseits einen Ansatz samt
entsprechender theoretischer Begriindung vorzustellen, wie die Kompetenzfrage im
Digitalisierungsprozess jenseits des anforderungsbezogenen Mainstreams wissen-
schaftlicher Untersuchungen bearbeitet werden kann. Dieser konnte adaptiert wer-
den fiir weitere Untersuchungen in anderen Bereichen. Dabei erarbeiten wir auf der
Grundlage des empirischen Materials Grundprobleme des digitalen Wandels, die
uns doch generalisierbar erscheinen. Andererseits konnen wir herausarbeiten, wie
sich die Verinderungen von Arbeit und Kompetenz im Detail darstellen. Solche Er-
gebnisse sind aus unserer Sicht besonders gut dazu geeignet, konkrete Projekte der
Aus- und Weiterbildung sowie Personalentwicklung anzuleiten.

So ist das Buch auch aufgebaut: Im folgenden Kapitel 2 wird die Diskussion um
die Auswirkungen des digitalen Wandels auf Arbeit, Kompetenz und Weiterbildung
problembezogen skizziert. Zentral ist eine Unterscheidung von Diskussionsebenen
und Phasen der Digitalisierung sowie eine Sichtung von Studien zum Wandel von
Kompetenzanforderungen durch Digitalisierung sowie zur Rolle und Ausrichtung
von Weiterbildung im digitalen Wandel. In Kapitel 3 geht es darum, den theoretisch-
konzeptionellen Ansatz unserer Untersuchung zu entwickeln. Kern ist ein Analyse-
schema fiir Kompetenzverschiebungen im Verhiltnis von wissenschaftlichem Wis-
sen und sinnlicher Erfahrung, welches als Heuristik fiir die vielfiltige Empirie dient.
Nach einer Darstellung des methodischen Vorgehens (Kapitel 4) prisentieren wir
unsere empirischen Analysen zunichst im stationiren Einzelhandel (Kapitel 5) und
dann in der Logistik (Kapitel 6). Wir zeichnen jeweils Veranderungen von Arbeitsti-
tigkeiten sowie spezifische Problemstellungen digitalisierter Arbeit aus der Perspek-
tive der Beschiftigten nach. Bezogen auf die Kompetenzfrage ist das folgende Kapi-
tel zentral: In den Abschnitten 71 und 72 werden Kompetenzverschiebungen
branchenspezifisch, in Abschnitt 7.3 iibergreifend anhand unseres Ebenenmodells
gefasst. In Kapitel 8 stellen wir unsere Ergebnisse zu den Weiterbildungsaktivititen
der Betriebe vor dem Hintergrund der Digitalisierung dar. Zum Abschluss werden
in Kapitel 9 Leitlinien eines personalorientierten Ansatzes betrieblicher Weiterbil-
dung im digitalen Wandel formuliert.






2 Digitale Arbeit, Kompetenz
und Weiterbildung

Allein die arbeitsbezogenen — neben kulturellen, politischen etc. — Fragen der Digita-
lisierung sind vielfiltig (vgl. etwa Matuschek 2016; Brandt/Polom/Danneberg 2016).
Besonders prominent diskutiert werden das Substitutionsrisiko menschlicher Arbeit
durch digitale Technologien und ein sich abzeichnender Strukturwandel der Arbeits-
welt. Ebenso bedeutsam ist aber auch die Frage nach einem generellen Upgrading
versus eine Polarisierung von Qualifikation, nach einer Qualititsverinderung der Ar-
beit und ihre zeitliche, organisatorische und raumliche Entgrenzung und Flexibili-
sierung sowie schlieRlich die Frage nach Uberwachung, Kontrolle und Datenschutz.
Zudem geht es um mogliche Verinderungen von Berufen und Kompetenzprofilen
und eine entsprechend notwendige Anpassung der schulischen, beruflichen und
hochschulischen Bildung wie der Weiterbildung. Problemhintergrund bildet die
Frage nach einer moglichen Humanisierung versus eine Dehumanisierung von Ar-
beit, nach Teilhabechancen und Exklusionsrisiken.

Um den Gegenstand unserer Untersuchung einzugrenzen und genauer zu fas-
sen, unterscheiden wir zunichst verschiedene Ebenen und Phasen der Digitalisie-
rung (2.1). Die Differenzierung von Ebenen hilft uns dabei, deutlich zu machen, was
der Fokus unserer Untersuchung ist und welche Problembereiche mit Blick auf die
Digitalisierung wir allenfalls streifen konnen. Die Unterscheidung von Phasen der
Digitalisierung war fiir uns niitzlich, um die Gleichzeitigkeit der Ungleichzeitigkeit
der Verbreitung digitaler Technologien in den Betrieben in den Blick zu bekommen
und entsprechend das Sample unserer Untersuchung zu begriinden. Wir untersu-
chen keine 4.0-Modellfabriken oder Vorreiterbetriebe aus der Produktion, sondern
haben Unternehmen in Einzelhandel und Logistik in unserem Sample, die die Mog-
lichkeiten der Digitalisierung schon seit Lingerem und wie selbstverstindlich aktiv
nutzen. Manche der unter 4.0 gefassten Elemente (vgl. Pfeiffer 2015b, S.27) finden
sich dort (Big Data, Web 2.0 und Tablets), andere sind im Grunde nicht oder kaum
vorhanden (Robotik, Wearables, cyberphysische Systeme, Internet of Things).

Da wir uns empirisch auf die Ebene von Arbeitstitigkeiten und -handlungen
konzentrieren und auf die Frage, welche Kompetenzverschiebungen sich durch Di-
gitalisierung ergeben bzw. méglich werden, werten wir vorhandene empirische Un-
tersuchungen zu dieser Mikroebene aus (2.2) und referieren anschliefRend Positio-
nen dazu, welche Rolle und Ausrichtung der Weiterbildung zuzudenken ist (2.3).
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2.1 Diskussionsebenen und Phasen der Digitalisierung

Grob lassen sich mit Blick auf arbeitsbezogene Fragen der Digitalisierung drei Ebe-
nen in der aktuellen wissenschaftlichen Diskussion unterscheiden:
« Arbeitsmarkt und Beschiftigung,
« Berufe und berufliche Titigkeit sowie
« Arbeitstitigkeiten und -handlungen, Kompetenzanforderungen und Weiterbil-
dungsbedarfe.

Ebene 1: Arbeitsmarkt und Beschdftigung

Im Mittelpunkt dieser oft diskutierten Ebene steht die Frage nach dem Substitu-
tionsrisiko menschlicher Arbeit durch technologische Innovationen und Automati-
sierung. Grofle offentliche Aufmerksambkeit erregen immer wieder quantitativ aus-
gerichtete Studien, die die arbeitsmarkt- und beschiftigungsbezogenen Folgen der
zunehmenden Digitalisierung untersuchen. Analysen, die sich auf dieser Ebene be-
wegen, wiegen das Substitutionsrisiko gegen die sich moglicherweise ergebenden
Komplementarititseffekte technischer Entwicklungen ab; wihrend neue Formen der
Prozessautomatisierung einige Arbeitsplitze vernichten, kénnten andere entstehen,
z.B. im Bereich der IT-Entwicklung. Auf Basis von Modellrechnungen werden Pro-
gnosen erstellt, wie sich Beschiftigtenquoten entwickeln kénnten, inwiefern sich
Branchen und Arbeitsmarktsegmente zukiinftig verindern bzw. umstrukturieren
werden und welche Verschiebungen zwischen Berufsgruppen (Verwaltung, IT etc.)
und formalen Ausbildungsniveaus (Akademisch Qualifizierte — Geringqualifizierte)
zu erwarten sind (vgl. z. B. Frey/Osborne 2013; Bonin/Gregory/Zierahn 2015; Wolter
u.a. 2015; Eichhorst u.a. 2016). Neben der Frage der Automatisierbarkeit von Arbeit
werden am Rande auch weitere durch Digitalisierung erwartete Beschiftigungsef-
fekte betrachtet, z. B. der Wandel von Erwerbsformen (Erosion des Normalarbeitsver-
hiltnisses) und verinderte Formen der Gewinnbeteiligung (z. B. durch die virtuelle
Plattformokonomie), wie es Eichhorst u.a. (2016) am Beispiel des deutschen Be-
schiftigungssystems erarbeiten.

Ebene 2: Berufe und berufliche Tiitigkeit

Analysen, die sich auf dieser Ebene bewegen, fragen nach den Verinderungen, die
Digitalisierungsprozesse innerhalb einzelner Berufe bzw. beruflicher Titigkeiten
hervorrufen. Zentrale Themen sind neue Formen der Arbeitsorganisation sowie Fra-
gen der beruflichen Qualifikationsentwicklung. Zum einen ermdglichen digitale
Technologien eine raumlich-zeitliche und organisatorische Entgrenzung von Arbeit,
was Arbeitnehmende und Arbeitgebende vor neue Herausforderungen stellt, aber
auch Potenziale birgt (vgl. Schwemmle/Wedde 2012; BMAS 2017; Brandt/Polom/
Danneberg 2016, S.45). Zum anderen kann die Einfihrung neuer digitaler Technolo-
gien zu verinderten Qualifikationsprofilen innerhalb von Arbeitstitigkeiten fithren,
indem einzelne Titigkeiten automatisiert werden bzw. neue Steuerungsaufgaben
hinzukommen. Auf Ebene der innerbetrieblichen Organisation des Arbeitseinsatzes
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konnen diesbeziiglich zwei (idealtypische) Szenarien unterschieden werden: erstens
das Upgrading-Szenario, bei dem alle Beschiftigten von der Automatisierung ein-
facher Titigkeiten zugunsten anspruchsvollerer Titigkeitsprofile profitieren, und
zweitens das Polarisierung-Szenario, in dem betriebliche Titigkeitsanforderungen in
standardisierte, anspruchslose Stellen einerseits und anspruchsvolle, dezentralisierte
Stellen andererseits umgelagert werden (vgl. zusammenfassend Hirsch-Kreinsen
2014a, S.23ff). Weiterhin auf dieser Ebene anzusiedeln sind Versuche, die mittel-
fristig erwartbaren Qualifikationsverinderungen innerhalb einzelner Berufsbilder
bzw. Titigkeitsfelder zu benennen (vgl. z.B. Pfeiffer u.a. 2016; Brandt/Polom/
Danneberg 2016; Abicht/Spottl 2012). SchlieRlich kann auf dieser Ebene auch die
Diskussion der Themen Uberwachung und Datenschutz angesiedelt werden.

Ebene 3: Arbeitstdtigkeiten und -handlungen, Kompetenzanforderungen

und Weiterbildungsbedarfe

Uberlegungen, die sich auf die Ebene konkreter Arbeitstitigkeiten und -handlungen
beziehen, riicken von der Substitutionsthese weitgehend ab und stellen stattdessen
die Beschiftigten als Leistungstrigerinnen und -triger des Wandels in den Mittel-
punkt. Dabei wird erstens auf die Unersetzbarkeit menschlichen Arbeitsvermogens
auch bzw. gerade im Rahmen zunehmender Prozessautomatisierung abgestellt (vgl.
z. B. Pfeiffer/Suphan 2015; ansatzweise: Autor 2015). Zweitens sind auf dieser Ebene
Ansitze einzuordnen, die konkrete, eher kurzfristig zu deckende Weiterbildungs-
bedarfe zu ermitteln suchen. SchliefRlich wird auf dieser Ebene intensiv die Frage be-
forscht, wie sich Kompetenzanforderungen durch digitale Arbeit verindern (siehe
dazu ausfiihrlicher nichstes Kapitel).

Unsere Untersuchung lisst sich schwerpunktmifig dieser dritten Ebene zuord-
nen. Wir analysieren also primir die Mikroebene von Arbeitstitigkeiten und -hand-
lungen, wie sie von den Beschiftigten selbst erlebt und uns berichtet werden und
wie wir sie — zumindest in Ansitzen — auch selbst beobachten konnten. Fokus sind
dabei die Auswirkungen digitaler Arbeit auf Kompetenz und Lernen sowie deren
Potenziale mit Blick auf eine humane Gestaltung der Arbeitsbedingungen.

Begriff und Phasen der Digitalisierung
Bezogen auf den Begriff der digitalen Arbeit orientieren wir uns zunichst an den
Ausfithrungen von Schwemmle/Wedde (2012).

Die beiden Autoren bezeichnen digitale Arbeit als , Arbeit mit digitalen Arbeits-
mitteln (,Werkzeugen‘) an digitalisierten Arbeitsgegenstinden (,Werkstiicken‘)
(ebd., S.15). Darunter gefasst werden also Titigkeiten, die maflgebend unter Nut-
zung von informations- und kommunikationstechnischen Arbeitsmitteln (stationire,
meist vernetzte Arbeitsplatzrechner sowie mobile Gerite wie Notebooks, Tablets und
Smartphones) verrichtet werden und deren Arbeitsgegenstinde in wesentlichen
Anteilen als Informationen in digitalisierter Form vorhanden sind. Diese Begriffs-
bestimmung ist weit, weil beinahe iiberall informations- und kommunikationstech-
nische Geridte Einzug gehalten haben und damit nahezu alle Teilgebiete der Arbeits-
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welt einbezogen werden. Entsprechend kann digitale Arbeit als bestimmender
Faktor der beruflichen Arbeitswirklichkeit fast aller Beschiftigter bezeichnet werden.

Der dahinterliegende Prozess der Digitalisierung kann mit Hirsch-Kreinsen
(2015a) als ein ,Prozess des soziotkonomischen Wandels verstanden werden, der
durch Einfuihrung digitaler Technologien, darauf aufbauender Anwendungssysteme
und vor allem ihrer Vernetzung angestofRen wird“ (ebd., S.10). Es geht also nicht
blofl um den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien, sondern
um einen gesellschaftlichen Wandel, der zwar durch Technik zentral mitbedingt ist,
der sich aber nicht allein durch Technikentwicklung ergibt oder darin aufgeht (vgl.
auch Stalder 2016). Die flichendeckende Einfiihrung digitaler Technologien und
deren permanente Weiterentwicklung bringen 6konomische und gesellschaftliche
Wandlungsprozesse mit sich bzw. interagieren mit diesen (z.B. Rationalisierung,
Globalisierung).

Beziiglich des Prozesses der Digitalisierung gibt es immer wieder Versuche,
Phasen der Digitalisierung abzugrenzen und damit Entwicklungsstadien kenntlich
zu machen. Nach Schwemmle/Wedde (2012) kénnen ,zwei sich iiberlappende und
jeweils bis heute andauernde Phasen unterschieden werden: Stand in der ersten Ent-
wicklungsetappe die sukzessive Ausstattung von Buiros und Fabrikhallen mit pro-
grammgesteuerten, jedoch vornehmlich noch stand-alone betriebenen Rechnern im
Zentrum, so ist die zweite Prozessphase etwa seit Mitte der 1990er Jahre durch deren
fortschreitende inner- und iiberbetriebliche Vernetzung charakterisiert.“ (ebd., S.17f.).
Entsprechend ist Arbeit fiir die meisten Beschiftigten zu digitaler bzw. digital ver-
netzter Arbeit geworden und ,Arbeit im Netz“ zu einem prigenden Typus heutiger
Erwerbsarbeit. Diese Phasenkonstruktion erméglicht es, die Gleichzeitigkeit der Un-
gleichzeitigkeit der Entwicklung in den Unternehmen in den Blick zu bekommen
und zu verstehen, dass die Entwicklungsstinde in den Unternehmen hochst unter-
schiedlich sind, da der Digitalisierungsprozess keiner einheitlichen linearen Logik
folgt.

Internetfokussierte Definitionen der Digitalisierung (vgl. Hirsch-Kreinsen 2015a;
Bendel 2016; Eichhorst u. a. 2016) vernachlissigen tendenziell die Bedeutung der ers-
ten Phase, welche aus historischer Perspektive auch als ,Computerisierung” (Schu-
mann 2012) bezeichnet wird. Angesichts der heutigen Omniprisenz des Internets
gerit moglichweise aus dem Blick, dass die erste Phase der Digitalisierung schon
lange vor der Einfithrung des Internets ganze Arbeitsbereiche umstrukturiert hat
bzw. dies auch weiterhin tut. Andersherum ist zu fragen, inwiefern sich die Debatte
um die Verschmelzung virtueller und materieller Realitit in einem ,Internet der
Dinge und Dienste“ in der Phaseneinteilung von Schwemmle/Wedde wiederfindet,
die aber auch schon 2012 getroffen wurde. Eine Zusammenfithrung kénnte darin
bestehen, dies als Beginn einer dritten Digitalisierungsphase zu fassen, die von an-
deren Autoren (vgl. Bendel 2016; Hirsch-Kreinsen 2015a) als zweite Phase der Digita-
lisierung benannt wird, da sie keine eigenstindige Computerisierungsphase einbe-
ziehen.
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Aus einer zeithistorischen Perspektive konnen demnach drei idealtypische Ent-
wicklungsphasen digitaler Technologien unterschieden werden:

1. Die Verbreitung von einfachen, noch nicht vernetzten digitalen Technologien
(z. B. Mikrochips als primitive Form von embedded systems in elektrischen Ge-
riten, stand-alone-Grofirechner und erste PCs)

2. Die Vernetzung von Rechnern/PCs/Endgeriten iiber das Intra- bzw. insbeson-
dere Internet

3. Die Verschmelzung virtueller und materieller Realitit in einem sich teilauto-
nom organisierenden ,Internet der Dinge und Dienste“.

Bezogen auf die dritte Phase und auf die Industrie werden von Pfeiffer (2015b,
S.2611) die folgenden technischen Ausprigungen als aktuell besonders relevant her-
vorgehoben:

« Web 2.0 und mobile Endgerite,

« Cyber-physische Systeme (CPS), Internet of Things und Big Data,

« Robotik und 3D-Druck sowie

« Wearables und Quantify-Me-Applikationen.

Die beschriebenen Phasen verlaufen aufgrund der Branchen-, Berufs- und Unter-
nehmensvielfalt des Arbeitsmarkts durchaus parallel. Die hier als erste und zweite
Phase der Digitalisierung beschriebene Verbreitung von computerbasierten Techno-
logien (z.B. Barcode-Scanner, digitale Anzeigetafeln) und deren Vernetzung iiber
das Internet steckt vielerorts erst in den Anfingen, wihrend sie andernorts schon
weit fortgeschritten ist. Dobischat/Diisseldorft beschreiben die Digitalisierung ent-
sprechend als einen ,kontinuierliche[n] Prozess mit einigen Pionierunternehmen,
Unternehmen mit mittlerem Digitalisierungstempo und solchen Unternehmen, die
sich nur zégerlich fiir die Digitalisierung 6ffnen“ (VDI Technologiezentrum 2016,
S.25). Inwiefern also das Internet der Dinge und Dienste tatsichlich alle Betriebs-
typen und Arbeitsbereiche transformiert, wird mit Blick auf seine Moglichkeiten
und Kosten durchaus kritisch hinterfragt (vgl. hierzu u.a. Pfeiffer 2015b). Die von
uns diskutierte breite Auffassung von Digitalisierung, die auf parallel verlaufenden
Phasen basiert sowie auf einer allgemeinen Diffusion von IK-Technologien, soll je-
denfalls auch jene Arbeitsplitze in den Mittelpunkt riicken, die — jenseits von oft
noch modellhaft-visiondren 4.0-Szenarien — mit digitalen Arbeitsmitteln und -gegen-
stinden verschiedenster Ausprigung konfrontiert sind (zur Illustration/Konkretisie-
rung vgl. VDI Technologiezentrum 2016, S.41).

SchlieRlich lisst sich Digitalisierung, insbesondere in der Form des Internets,
als ein wesentlicher Antreiber einer fortschreitenden und umfassenderen ,Informa-
tisierung* der Arbeit begreifen. Es geht also nicht nur um den Einsatz von IK-Tech-
nologien oder um Automatisierungsformen (vgl. Boes u.a. 2014a). Aus einer gesell-
schaftstheoretischen Perspektive kann unter Informatisierung ein ,soziale[r] Prozess
des Sammelns von Informationen und ihrer Verwaltung in Informationssystemen*
verstanden werden. Es handelt sich damit um eine ,elementare Dimension in der



26 Digitale Arbeit, Kompetenz und Weiterbildung

Entwicklung der gesellschaftlichen Produktivkrifte“ (Boes u. a. 2014b, S. 6). Als histo-
rische Entwicklungsschiibe in der Informatisierung von Arbeit lassen sich u.a. die
Erfindung der doppelten Buchfithrung und der Bedeutungsgewinn von Informatio-
nen im Zuge der Massenproduktion nennen (vgl. ebd., S.8). Fiir derzeitige Entwick-
lungen kann festgehalten werden: ,Mit Blick auf die heutige Verbreitung moderner
Informationsnetze bilden diese [in den 60er Jahren beginnende, d. A.] Computerisie-
rung und die darauf aufbauenden neuen Netz-Konzepte den Auftakt eines tiefgrei-
fenden Wandels in der Informatisierung von Arbeit“ (ebd., S.9). Es entsteht nimlich
durch die Moglichkeiten des Internets ein ,Informationsraum®, der eine neue Quali-
tit der Interaktion zwischen Menschen erméglicht und zum Fundament moderner
Arbeits- und Wertschépfungsprozesse wird. Dabei entstehen eine Dominanz der In-
formationsebene, ein neuer Raum der Produktion sowie neue Leitvorstellungen der
Organisation von Wertschopfung (vgl. Boes u.a. 2014a, S. 34fL.). Dieser Informatisie-
rungsbegriff ermdglicht eine umfassende Betrachtung des Wandels von Arbeit ins-
gesamt. Informatisierung ist mitunter mehr als Digitalisierung, gleichzeitig erfihrt
die Informatisierung der Arbeit durch die Digitalisierung erhebliche Beschleuni-
gung sowie eine neue Qualitit (vgl. Schwemmle/Wedde 2012, S.18f.).

2.2 Untersuchungen zum Wandel
von Kompetenzanforderungen durch Digitalisierung

Fokussiert wird in dieser Untersuchung der Wandel von Arbeitstitigkeiten und
-handlungen im Zuge von Digitalisierungsprozessen. Im Folgenden geben wir ent-
sprechend einen Uberblick iiber jiingere Studien, die sich primir auf dieser Betrach-
tungsebene bewegen und sich mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Kompetenzanforderungen der Beschiftigten befassen.

Grundsitzlich zu unterscheiden sind hierbei Prognosen, die sich auf Expertisen
und Literaturrecherchen stiitzen (vgl. z. B. Ahrens/Spéttl 2015; Pfeiffer 2015a), und
Erhebungen, die nach den Verinderungen von Arbeitsplitzen und Kompetenzen
durch Digitalisierung fragen, meist in Form von quantitativen Befragungen. Vor
allem werden Panelbefragungen wie das IW-Personalpanel (vgl. Hammermann/Stet-
tes 2016), das Linked Personnel Panel (vgl. Arnold u.a. 2016) und die BIBB/BAuA-
Erwerbstitigenbefragung (vgl. Pfeiffer/Suphan 2015) neu ausgewertet bzw. um Zu-
satzerhebungen erweitert. Hinzu kommen Befragungen (vgl. z.B. Arntz u.a. 2016)
und Studien, die mehrere Erhebungsverfahren, meist quantitative Befragungen und
Expertinnen- und Experteninterviews, nutzen (vgl. Pfeiffer u. a. 2016; Aepli u. a. 2017;
BMAS 2017; Lukowski/Neuber-Pohl 2017). Die Studie von Brandt/Polom/Danneberg
(2016) nutzt Expertinnen- und Experteninterviews mit Vertreterinnen und Vertretern
der Beschiftigten- und Unternehmensseite.

Die in den Studien untersuchten Branchen sind dabei nicht mehr nur auf die
Produktion beschrinkt (vgl. hierzu u. a. Pfeiffer u.a. 2016; Ahrens/Spéttl 2015), son-
dern hiufiger auch (nahezu) gesamtarbeitsmarktbezogen (vgl. z. B. Hammermann/
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Stettes 2016; Pfeiffer/Suphan 2015; BMAS 2017; Arnold u. a. 2016) oder auf mehrere
ausgewihlte Branchen fokussiert (vgl. z.B. Arntz u.a. 2016; Brandt/Polom/Danne-
berg 2016). In den gesamtarbeitsmarktbezogenen Studien finden sich hiufig exem-
plarische Analysen fiir einzelne Branchen oder Berufsfelder. Die BMAS-Studie
nimmt die Elektrotechnik und Bauwirtschaft, Betreuung der Privatkundschaft in der
Bankenwirtschaft, die Kreativwirtschaft, den offentlichen Dienst und das Gesund-
heitswesen genauer in den Blick und entwickelt entsprechende Prognosen, die sich
z.T. recht detailliert auf Tatigkeitsebene bewegen (vgl. BMAS 2017, S.401f). Aepli
u.a. (2017) unterziehen Berufe aus der Automobildiagnostik, Gebiudetechnikpla-
nung, Pflege, Zahntechnik und dem Hotelfach in Expertinnen- und Experteninter-
views einer detaillierteren Analyse.

An dieser Stelle soll keine umfassende Darstellung des Forschungsstandes ge-
leistet werden, es soll jedoch versucht werden, einige Schwerpunkte herauszuarbei-
ten. In der fur deutsche Betriebe des privaten Sektors mit einer Betriebsgrofie ab
50 sozialversicherungspflichtig Beschiftigten reprisentativen Studie ,Digitalisierung
am Arbeitsplatz“ (Arnold u.a. 2016) etwa zeigt sich, dass 29% aller Beschiftigten
ohne berufsbildenden Abschluss im Digitalisierungsprozess sinkende Anforderun-
gen an ihre Fihigkeiten und Kompetenzen wahrnehmen, betroffen sind hier wie-
derum vor allem die Arbeitsbereiche ,Service“ und ,Produktion“ (vgl. ebd., S.13).
Dennoch sehen sich rund zwei Drittel aller Niedrigqualifizierten mit der Herausfor-
derung konfrontiert, ihre Fihigkeiten bestindig weiterzuentwickeln, bei den Mittel-
bis Hochqualifizierten liegt dieser Wert bei 87 respektive 81% (vgl. ebd., S.14). Rela-
tiv unabhingig vom Ausbildungsniveau nehmen rund 65 % aller Beschiftigten eine
Arbeitsverdichtung, d.h. eine Zunahme der Arbeitsaufgaben bei gleichbleibender
Arbeitszeit wahr (vgl. ebd., S.15). In der breit angelegten Studie des BMAS (2017)
wird festgehalten, dass die ,Automatisierung von mechanischen und kognitiven Ar-
beitsprozessen [...] die Arbeitsnachfrage hin zu Titigkeitsfeldern mit einem hohen
Anteil an komplexen Aufgaben [verschiebt], die einen Mix aus intellektuellen, sozia-
len und organisationalen Kompetenzen bei weiterhin ausgeprigtem Fachwissen er-
fordern. Diese Verschiebung der Kompetenzanforderungen gilt in Abstufungen fiir
alle Qualifikationsstufen.“ (ebd., S.36). Auch Lukowski/Neuber-Pohl (2017) restimie-
ren auf Basis des BIBB-Qualifizierungspanels und einer Zusatzbefragung, dass digi-
tale Technologien ,die Anforderungen an Beschiftigte aus Sicht der Betriebe signifi-
kant erhéhen [...] [und] in den Betrieben, in denen solche Technologien eingesetzt
werden, weniger repetitive Routinetitigkeiten und mehr manuelle, insbesondere
aber mehr interaktive und wissensintensive Titigkeiten von Beschiftigten ausgetibt
werden.“ (ebd., S.11). Damit gewinne, so die Autorin und der Autor, ,die soziale und
kreative Intelligenz von Beschiftigten an Bedeutung“ (ebd., S.13). Was unter kreati-
ver und sozialer Intelligenz allerdings zu verstehen ist, wird nicht niher erliutert.

Arntz u.a. (2016) argumentieren fiir Deutschland auf Basis der IAB-ZEW-Be-
triebsbefragung ,Arbeitswelt 4.0“ in Dienstleistung und Produktion, ,dass sich die
Anforderungen im Zuge von 4.0-Technologien immer stirker in Richtung von tiber-
greifenden Kompetenzen wie Prozessknowhow, interdisziplindre Arbeitsweise oder
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uiberfachliche Fihigkeiten entwickeln, wobei das kontinuierliche Erlernen neuer Fi-
higkeiten ebenso an Bedeutung gewinnt“ (ebd., S.27). Auch Aepli u.a. (2017) verwei-
sen fiir die Schweiz auf die zunehmende Bedeutung iibergreifender Kompetenzen,
worunter besonders ,IT-Affinitit, Soft Skills (z.B. Flexibilitit, Kundenbetreuung,
Teamfihigkeit), Datenanalyse, Kreativitit/Innovationsfihigkeit/Out-of-the-box-Den-
ken, Prozessverstindnis und Kommunikation“ (ebd., S.96) gezihlt werden. Auch
kritisches Denken, wie z. B. das Hinterfragen der Diagnose eines digitalen Diagnose-
gerits, sei wichtig (vgl. ebd.).

Die Befunde aus dem IW-Personalpanel heben die zugeschriebene herausra-
gende Bedeutung von Kommunikations- und Kooperationsfihigkeit hervor, obgleich
berufliches und betriebliches Erfahrungswissen weiterhin von grofer Relevanz bleibt
(vgl. Hammermann/Stettes 2016, S.8). Auch der Planungs- und Organisationsfihig-
keit sowie dem selbststindigen Handeln und dem technischen Fachwissen der Be-
schiftigten wird unter digitalisierten Bedingungen eine wichtige Rolle beigemessen
(vgl. ebd., S.15), wohingegen IT-Qualifikationen nur fiir bestimmte Beschiftigte zen-
tral seien; fiir die Kernbelegschaft erachten viele Betriebe den sicheren Umgang mit
dem Internet als ausreichend (vgl. ebd., S.10).

Diese Ergebnisse werden in einigen Studien auch fiir ausgewihlte Branchen
aufgeschliisselt, wodurch sich ein detaillierteres Bild ergibt: Fiir die industrielle Pro-
duktion etwa wird ein Ruckgang ,analoger und manueller, repetitiver Steuerungs-
und Uberwachungstitigkeiten zugunsten abstrakterer Titigkeiten prognostiziert.
Den Mitarbeitenden wiirde ,damit ein umfassenderes Kompetenzprofil abverlangt,
in dem die althergebrachten Kompetenzen durch neue, erweiterte Kompetenzen er-
ginzt werden“ (BMAS 2017, S.40). Diese Aussage lisst sich durch die Ergebnisse
von Arntz u.a. (2016) konkretisieren. Unternehmen, die in den vergangenen fiinf
Jahren in 4.0-Produktionstechnologien investiert haben, sehen in folgenden Berei-
chen deutlich erhéhte Kompetenzanforderungen an die Beschiftigten:

1. Umgang mit Kundinnen und Kunden,
Erlernen neuer Fihigkeiten und Fertigkeiten,
Interdisziplindre Arbeitsweise,
Prozess-Know-how,

Entwicklung von IT,
Arbeiten unter hoher geistiger Belastung sowie
Kreativitit (vgl. ebd., S.29).

NSO UA WD

Pfeiffer u.a. (2016) resiimieren mit Blick auf den qualitativen Teil ihrer Studie, dass
sich neben fachlichen, auf konkrete Programme und Gerite bezogene Anforderun-
gen, sogenannte ,Querkompetenzen zur Bewiltigung von Komplexitit und Innova-
tion“ herausarbeiten lassen, worunter ,Datenschutz/Privacy, der Umgang mit Big
Data, interdisziplinire Zusammenarbeit und die Gestaltung von Innovation“ gefasst
werden (ebd., S.115). Die Eindriicke decken sich insgesamt mit den Prognosen der
Forschungsunion acatech (2013), die in ihrer Agenda 4.0 eine zunehmende Bedeu-
tung von ,Metakognitionskompetenzen und soziale[n] Kompetenzen“ (ebd., S.59)
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vorhersagt, um den ,steigenden Komplexitits-, Abstraktions- und Problemlésungs-
anforderungen“ sowie den Anforderungen an ,selbstgesteuerte[s] Handeln®, Selbst-
organisation und Kommunikation gerecht zu werden (ebd. S. 57).

Fir den Bereich der Dienstleistungen kann die detaillierte Studie von Brandt/
Polom/Danneberg (2016) herangezogen werden. Basierend auf der Auswertung der
neun Betriebsfallstudien verschiedener Dienstleitungsunternehmen skizzieren sie,
dass informationstechnische Kompetenzen jenseits von IT-Fachwissen auch fiir Be-
schiftigte in Dienstleistungsunternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnen,
ebenso wie Interdisziplinaritit beim brancheniibergreifenden Dialog, bei der Imple-
mentierung neuer IT-Losungen und weitere Schliisselqualifikationen ,im Bereich
der Prozessverantwortung, der Systemanalytik und der Koordinationsfihigkeit. Auch
die Bedeutung kommunikativer und sozialer Kompetenzen wird in diesem Zusam-
menhang weiter zunehmen* (ebd., S.15). In der schon fiir die Produktion herange-
zogenen Studie von Arntz u. a. (2016) wird seit der Investition in Biiro- und Kommu-
nikationsmittel vor allem eine Zunahme des erforderlichen Prozess-Know-hows, des
Umgangs mit Kundinnen und Kunden und einer interdiszipliniren Arbeitsweise
verzeichnet, wobei die Verinderungen in den Radarcharts hier weitaus weniger
deutlich ausfallen als in jenen der Produktion (vgl. ebd., S.29).

Vor dem Hintergrund der Heterogenitit des Digitalisierungsgrades je nach Ar-
beitsbereich, Unternehmensgréfe und konkreter betrieblicher Umsetzung kénnen
die Aussagen jedoch letztlich nur eine Orientierung geben (vgl. Ahrens/Sp6ttl 2015,
S.200). Insbesondere durch Tendenzen der Qualifikationspolarisierung innerhalb
von Unternehmen kann es auf der Ebene von Beschiftigtengruppen bzw. auch Ar-
beitsplitzen zu groflen Unterschieden mit Blick auf Kompetenzverschiebungen
kommen. Mit Ahrens/Spéttl (2015) ldsst sich etwas erniichtert restimieren, dass viele
Aussagen zu wandelnden Kompetenzanforderungen wie Flexibilitdt oder Kreativitit
nicht typisch fuir Industrie 4.0 sind (vgl. ebd., S.198).

Die Annahme, dass Industrie 4.0 vor allem jene iiberfachlichen Fihigkeiten for-
dert, bildet den Ausgangspunkt der Studie von Pfeiffer/Suphan (2015). Sie entwerfen
einen Index fiir die Erfassung ,lebendigen Arbeitsvermoégens und werten damit die
BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung (2012, ohne Auszubildende sowie Beamtin-
nen und Beamte) neu aus. Ziel dieses Vorgehens ist es, ,prinzipiell schwer automati-
sierbare Anteile menschlichen Arbeitshandelns als multidimensionales Zusammen-
spiel situativ und strukturell komplexer Anforderungsstrukturen und die im
Umgang mit ihnen notwendigen Handlungsdimensionen zu veranschaulichen“ und
damit zu fragen, ,ob wir heute tiber ausreichende Kompetenzen fiir die Gestaltung
von Industrie 4.0 verfiigen“ (ebd., S.19). Sie kommen zu dem Schluss, dass ,heute
schon 71% der Erwerbstitigen in Deutschland befihigt sind, hiufig mit Komplexitit
umzugehen“ und ,auf dieser Seite das Potenzial fiir gréflere Verinderungen lingst
da“ (ebd., S.27) ist. Defizite finden sich nach den Autorinnen weniger auf der Seite
des Faktors Mensch, sondern in den Unternehmen selbst und in den dortigen For-
men des Technikeinsatzes und der Arbeitsgestaltung.
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Auf Basis dieser knappen Zusammenschau kénnen grob drei Schwerpunkte in
der aktuellen Erforschung des Verhiltnisses von Digitalisierung, Verinderung von
Arbeit und Kompetenz identifiziert werden:

1. Hinsichtlich der gewidhlten Forschungsdesigns ist eine Dominanz von quantita-
tiven Studien und/oder Expertinnen- und Experteninterviews erkennbar. Die
Beschiftigten kommen in der jiingeren Debatte um Kompetenz und Digitalisie-
rung kaum zu Wort, und wenn doch, dann iiber standardisierte Antwortvorga-
ben, wihrend Expertinnen und Experten als ihre (vermeintlichen) Stellvertrete-
rinnen und -vertreter hiufiger auch Interviews zum Thema geben. Die Fokussie-
rung auf den Produktionsbereich ist einem breiteren Blick gewichen, obgleich
Untersuchungen in der Produktion immer noch dominieren. Die Bereiche der
Medizin, der Gesundheit und des Sozialen sind weitestgehend unterbeleuchtet.

2. Der Auflésungsgrad der Analysen bewegt sich eher auf der Ebene von ,Breit-
banddiagnosen®. Es wird mit vermeintlich selbsterklirenden Begriffen gearbei-
tet und es werden Aspekte hervorgehoben, die im Grunde schon seit Jahrzehn-
ten als wichtig erachtet, z.T. aber noch einmal neu begriindet werden. Im
Rahmen von Anforderungskatalogen werden immer wieder genannt: Kreativi-
tit, Flexibilitit, interdisziplindres Arbeiten, soziale Kompetenzen, Prozesswis-
sen, IT-Kompetenzen, Problemldsefihigkeit, Umgang mit Daten oder iiberfach-
liche Kompetenzen. Generell soll die Komplexitit steigen, indem die Titigkeiten
wissensintensiver und interaktiver werden bei einer gleichbleibenden Relevanz
des Fachwissens.

3. Ein studientibergreifend zentrales Ergebnis ist, dass Digitalisierung fiir die
meisten Beschiftigten mit der Anforderung verbunden ist, ihre Fihigkeiten per-
manent weiterzuentwickeln. Wenige Bereiche, wie z.B. sogenannte Einfach-
arbeitsplitze in der industriellen Fertigung, scheinen ,anspruchsloser” gewor-
den zu sein, wihrend der Grofiteil der Beschiftigten mit verinderten bzw.
komplexer werdenden Arbeitsumgebungen konfrontiert ist.

2.3 Rolle und Ausrichtung von Weiterbildung im digitalen
Wandel

Damit verwundert es kaum, dass der Ruf nach Weiterbildung auch im Kontext von
Digitalisierung untiberhérbar laut ist. Die Weiterbildung hat noch einmal eine zu-
mindest programmatische Bedeutungsaufwertung erfahren; das gesamte Bildungs-
system soll auf lebenslanges Lernen ausgerichtet werden.

Die im vorherigen Kapitel skizzierten Anforderungskataloge gehen meist mit
einer anpassungsorientierten Perspektive von Weiterbildung einher. Weiterbildung
wird fir alle Beschiftigten benétigt, um den verinderten bzw. wachsenden Anforde-
rungen begegnen zu kénnen. Typisch sind Aussagen wie: ,Um Beschiftigte fiir den
digitalen Wandel und seine Auswirkungen fit zu machen, sind regelmifige betrieb-
liche Weiterbildungen ein wichtiges Instrument. Auf diese Weise kann sichergestellt
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werden, dass Beschiftigte den Umgang mit neuen Technologien lernen® (Lukowski
2017, S.42). Generell schwingt in solchen und dhnlichen Aussagen ein eher reaktives
Konzept von Weiterbildung mit. Technische Verinderungen bedingen Lernbedarfe,
hierfiir soll die Weiterbildung Mafnahmen bereitstellen: am besten passgenau, pra-
xisbezogen und kurz.

Daneben finden sich zahlreiche Vorschlige, die im Speziellen auf eine kompen-
satorische Funktion von Weiterbildung abzielen und dabei insbesondere drohende
Verliererinnen und Verlierer von zunehmender Digitalisierung als Zielgruppe in
den Blick nehmen. Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels sollen zum
einem ,langjihrige iltere Beschiftigte und ihr Potenzial an Erfahrungswissen effek-
tiv in zukiinftige technische und arbeitspolitische Umstrukturierungen wertschit-
zend“ (Gebhard/Grimm/Neugebauer 2015, S.57) integriert werden. Zum anderen
werden natiirlich formal Geringqualifizierte als Zielgruppe aufgegriffen. Es geht um
die Sicherung von ,employability (vgl. Aepli u.a. 2017, S.99; Weber 2017, S.372;
Brandt/Polom/Danneberg 2016, S.44), aber auch um den Arbeitsmarkt selbst und
das Bildungssystem insgesamt:

,Investitionen in Weiterbildung sind ein Beitrag dazu, dass der digitale Wandel insge-
samt positiv bewiltigt werden kann und sich hochwertige Beschiftigung auf breiter Ba-
sis als Kern eines digitalen Geschiftsmodells entwickelt. Und dies wird sich genau dann
durchsetzen, wenn Personal zu Verfiigung steht, das in der Lage ist, neue verantwor-
tungsvolle Titigkeiten wahrzunehmen. Weiterbildung muss dafiir auf denselben Stellen-
wert wie die Erstausbildung gehoben werden® (Weber 2017, S.373; vgl. auch Brandt/
Polom/Danneberg 2016, S. 44).

Gefordert wird eine Weiterbildungspolitik, die u. a. ,Kooperationsmdoglichkeiten [der
offentlichen Arbeitsmarktpolitik; d. V.] im Hinblick auf betriebliche Weiterbildungs-
initiativen“ (Weber 2017, S.372) foérdert und damit die auf Erstausbildungsfragen
fokussierte Bildungspolitik einerseits und die auf Arbeitslose spezialisierte Arbeits-
marktpolitik erginzt. Die Betriebe sollen angesichts ihrer Informationen zu den
konkreten Bedarfen aus Produktions- und Marktsicht zu zentralen Akteuren in der
Weiterbildung werden (vgl. ebd., S. 373).

Dariiber hinaus liegen einige mehr oder weniger konkrete Vorschlige zur Aus-
gestaltung von Weiterbildung im Kontext zunehmend digitalisierter Arbeitsplitze
vor. Sowohl der Band von Ahrens/Molzberger (2018) als auch Dobischat/Diisseldorff
(vgl. VDI-Technologiezentrum 2016) nehmen dabei KMU in den Blick. Dobischat/
Diisseldorft (2016) verweisen in ihrer exemplarischen Bedarfsanalyse fiir Beschif-
tigte in weniger digitalisierten KMU darauf, ,dass ,Geringqualifizierte und Fach-
krifte ein wichtiger Umsetzer fiir die Digitalisierung in KMU [sind] und daher iiber
Qualifizierung unbedingt ,mitgenommen‘ werden“ miissen (VDI-Technologiezen-
trum 2016, S. 3). Als inhaltlichen Weiterbildungsbedarf formulieren sie ein ,Grund-
verstindnis fur digitale Geschiftsprozesse oder die Sensibilisierung fiir Fragen der
IT-Sicherheit und Datenschutz“ (vgl. ebd.), die in der bisherigen Angebotsstruktur
der untersuchten Region ebenso wenig in Weiterbildungsangeboten vermittelt wur-
den, wie es niedrigschwellig Zuginge zum Thema gab (vgl. ebd., S.4). Das auf Basis
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der Angebots- und Bedarfsanalyse erarbeitete und in der Praxis positiv evaluierte
Weiterbildungskonzept kann daher eine Orientierung bieten, wie Weiterbildung
zum Thema Digitalisierung von Arbeit in diesem Segment nachhaltig geplant und
umgesetzt werden kann. Auch die Beitrige in Ahrens/Molzberger (2018) bieten ei-
nen vertieften Einblick in praktische Formen und Ansitze des Kompetenzmanage-
ments in KMU im Kontext von Arbeit 4.0.

Ahnlich detaillierte Auseinandersetzungen zur Gestaltung (inner-)betrieblicher
Weiterbildung fehlen bislang weitgehend, es sind jedoch einige Trends zu beobach-
ten, die sich in allgemeine Diskussionslinien zur (De-)Institutionalisierung betrieb-
licher Weiterbildung einordnen lassen. So fordern Gebhardt/Grimm/Neugebauer
(2015), ,dass dauerhafte Kompetenzentwicklung durch das Lernen in betrieblichen
Zusammenhingen |[...] institutionalisiert werden [sollte], um dadurch eine betrieb-
liche Antwort auf die ,Mehranforderungen‘ und die erhchte ,Komplexitit’ geben zu
kénnen“ (ebd., S.51). Hammermann/Stettes (2016) hingegen sehen ,altersgemischte
Teams und eine lernférderliche Arbeitsumgebung [...] unabhingig von einem kon-
kreten Kompetenzbedarf [als] geeignete Instrumente fiir den Wissenstransfer und
den Kompetenzaufbau in einer digitalen Arbeitswelt“ (ebd., S.22). Vorteile einer sol-
chen Herangehensweise seien die mogliche Anpassung des ,Lerntempo[s] an die ei-
genen Bediirfnisse und die betrieblichen Bedingungen“ sowie die unmittelbare Ver-
kntipfung von Erfahrung, Lernen und Transfer in die Praxis (ebd.).

In dhnlicher Weise argumentieren auch Seufert u. a. (2017), die in den aktuellen
Entwicklungen eine grundlegende digitale Transformation sehen, weswegen ,tradi-
tionelle normative Leitlinien fiir die Gestaltung bzw. Unterstiitzung von Lernen und
Kompetenzentwicklung neu zu formulieren“ (ebd., S. 3) seien. Als Konsequenz wird
eine vereinfachende und unterkomplexe Gegentiberstellung von ,old work/old
learning“ und ,new work/new learning“ (ebd.) konstruiert. Ahnliches findet sich bei
Eckelt/Sauter (2016), die ein Konzept fiir die Deutsche Bahn formuliert haben. Das
Konzept des ,neuen Lernens“ wird z.B. durch ,Lernen nach Bedarf“ an ,kom-
plexe[n] und reale[n] Problemstellungen® in ,Workshop-Medien, problemorientier-
te[n] Web Based Trainings“ u.a. mit vorausgesetzter hoher Selbststeuerung der Ler-
nenden charakterisiert (Eckelt/Sauter 2016, S.37; siehe auch Seufert u.a. 2017,
S.3f). Lernerfolge werden iber ,Performanz“, ,Transfer” und ,Kompetenz“ be-
stimmt, die Lehrenden werden zum ,Moderator, E-Coach und E-Mentor“ (Eckelt/
Sauter 2016, S.37), und nun auch durch andere Lernbegleitende, wie ,Fithrungs-
krifte, Kollegen und Medien“ (Seufert u.a. 2017, S.4) erginzt.

Solche vermeintlich innovativen Konzepte kénnen aus erwachsenenpidagogi-
scher Perspektive mit Skepsis betrachtet werden. Gerade die kritische Analyse von
Kipplinger (2016a) ist zutreffend. Wenn heute auf selbstgesteuertes Lernen gesetzt
wird, miissen die zahlreichen Studien bedacht werden, die zeigen, wie stéranfillig
und voraussetzungsreich ein solches Lernen ist und wie es erhéhte Anforderungen
an das Lehrpersonal stellt. Ahnliches gilt fiir die Vorstellung, Fithrungskrifte und
Kolleginnen und Kollegen konnten zu Lernprozessbegleitungen werden; auch hier
zeigen sich Anforderungen einer angereicherten Professionalitit, die nur pidago-
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gisch zu bewerkstelligen ist (vgl. ebd.). Schliellich geschieht ein Lernen im Prozess
der Arbeit, etwa unter Nutzung von E-Learning, nicht einfach von selbst, sondern
der Betrieb muss piddagogisch gegen den Strich gebiirstet werden, um ein solches
Lernen zu ermdglichen (vgl. Severing 2003). Ansonsten wird Lernen der tiglichen
Arbeit immer untergeordnet werden.

Statt vermeintlich alten pidagogischen Konzepten simplifizierend neue Kon-
zepte gegeniiberzustellen, sollte es eher mehr und nicht weniger Differenzierung in
der Weiterbildung hinsichtlich verschiedener Beschiftigten- und Titigkeitsgruppen
geben (vgl. Kipplinger 2016a, S.25). Dabei kénnten ,hybride Formen der Verbin-
dung von Bewihrtem und Neuem*“ sinnvoll sein (ebd.). Dariiber hinaus gilt es, den
(mehr oder weniger verdeckt) anforderungs- und defizitorientierten Zugingen eine
subjektbezogene und partizipative Perspektive gegeniiberzustellen, die die Beschif-
tigten als Expertinnen und Experten ihrer eigenen Arbeit in den Mittelpunkt von
Fragen der Arbeits- und Weiterbildungsgestaltung stellen und sie daran beteiligen.
Es gilt, die Beschiftigten mit ihrem Wissen und ihren Interessen am Erkenntnis-
und Gestaltungsprozess zu beteiligen. Nur so kénnen bedeutsame Inhalte entwickelt
und berechtigte Widerstinde vermieden werden. Damit folgen wir auch der langjih-
rigen Forschungs- und Theorietradition um das erfahrungsgeleitet-subjektivierende
Arbeitshandeln (vgl. zuletzt: Bohle/Huchler/Neumer 2019), mdchten dies jedoch im
folgenden Kapitel um eigene theoretische und empirische Zuginge erweitern.






3 Kompetenzverschiebungen
im Ebenenmodell als theoretischer Rahmen

Es stellt sich die Frage, wie ein Wissen {iber die Auswirkungen digitaler Arbeit auf
die Kompetenzanforderungen der Beschiftigten generiert werden kann und wie die
Reichweite der jeweiligen Zuginge einzuschitzen ist. Die Sichtung aktueller Studien
zu dieser Thematik im vorangegangenen Kapitel hat gezeigt: Es dominiert eine an-
forderungsorientierte Perspektive, in der Kompetenzanforderungen aus dem Tech-
nikeinsatz und verinderten Arbeitsorganisationsformen abgeleitet werden. Daraus
resultieren zumeist eher abstrakte, inhaltlich kaum niher bestimmte Kompetenzauf-
zihlungen: vor allem Prozessverstindnis, Problemlgsefihigkeiten, allgemeine und
spezielle Softwarekenntnisse, soziale Kompetenzen oder Kreativitit. Erhoben wer-
den diese Kompetenzanforderungen zumeist iber standardisierte Erhebungen und/
oder Expertinnen- und Experteninterviews mit Betriebs-, Branchen- oder Verbands-
vertretungen. Diejenigen Beschiftigten, die mit konkreten Digitalisierungsprozes-
sen und -mafinahmen umgehen miissen, kommen zumeist nicht zu Wort. Wir ha-
ben es mit einer Vereinseitigung in der Analyse der Kompetenzfrage und damit des
generierten Wissens zu tun (siehe ausfiihrlicher unten). Aber auch praktisch kann
ein personalorientierter oder auch ein ,partizipativer” Ansatz (vgl. Heinlein/Huch-
ler/Ritter 2018) Vorteile haben, etwa wenn es um Fragen der Akzeptanz von Verin-
derungsprozessen im Betrieb geht.

3.1 Zuginge von Kompetenzanalysen

Wenn wir von dem — begriffssystematisch gesehen — grundlegenden Begriff der Qua-
lifikation ausgehen, meint dieser ein Verhiltnis der Entsprechung zwischen den in-
dividuellen Voraussetzungen der Arbeitskrifte einerseits und den technisch-organi-
satorischen Bedingungen der Arbeitsmittel und -gegenstinde andererseits (vgl.
hierzu und zum Folgenden: Faulstich 1998, S.78f.). Entsprechend enthilt der Begriff
zwei Beziige: zum Individuum und seinen Kompetenzen (Qualifikationsvoraus-
setzungen) und zum Arbeitsplatz und den dort zu erfiillenden Funktionen (Qualifi-
kationsanforderungen). Es ergeben sich also zwei Betrachtungsweisen von Quali-
fikationen, womit es moglich ist, der vorherrschenden anforderungsorientierten
Sichtweise eine personalorientierte gegeniiberzustellen, die die Voraussetzungen der
Subjekte in die Analyse einbezieht.

Im Verhiltnis von Mensch und Arbeit sind damit unterschiedliche Ansitze
moglich, Kompetenzen empirisch zu erfassen, die sich jedoch grundsitzlich einem
der beiden Zuginge zuordnen lassen (vgl. eine Ubersicht iiber Ansitze: Faulstich
1998, S.82ff.). Wihrend anforderungsorientierte Analysen Kompetenzen auf Basis
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von zu erfiilllenden Aufgaben bestimmen, richten personalorientierte Zugriffe ihre
Aufmerksambkeit auf Titigkeiten und Handlungen. Beide Sichtweisen erginzen sich
komplementir und sind jeweils in ihrer Reichweite zu betrachten. Anforderungs-
orientierte Experteneinschitzungen, die — wie gezeigt — in der aktuellen Forschung
dominieren?, kénnen Handlungsweisen der Beschiftigten nur begrenzt erfassen.
Damit bleiben viele implizite Anforderungen wie Unwigbarkeiten und nicht-inten-
dierte Technikfolgen (vgl. Bohle u.a. 2011), die erst auf Handlungsebene und aus
Sicht der Beschiftigten heraus deutlich werden, unerkannt, ebenso bleibt das spezi-
fische Erfahrungswissen der Beteiligten auflen vor. Gerade in Fragen der Personal-
entwicklung konnte es aber oft hilfreicher sein, konkrete Anhaltspunkte fiir Pro-
gramme und Angebote betrieblicher Weiterbildung statt medienwirksamer ,Breit-
banddiagnosen® zu erhalten. Dabei ist die Erkenntnis leitend, , dass Betroffene selbst
in hochgradig reflektierter und innovativer Weise mit ihrer Arbeitswirklichkeit um-
gehen und diese erfahrungsgeleitet verindern und gestalten (Heinlein/Huchler/
Ritter 2018, S.13). Es geht dann darum, ,dieses implizite und informelle, zum Teil
korperlich verfasste, fir die Arbeitspraxis enorm wichtige Wissen [zu] aktivieren und
fur Erkenntnis- und Gestaltungsprozesse nutzbar [zu] machen“ (ebd.).

Eine personalorientierte Perspektive auf Kompetenzverschiebungen lisst sich
demnach nicht nur durch den potenziellen héheren Auflésungsgrad der Analysen
und der Nihe zu konkreten Aufgaben bestimmen, weil die Beschiftigten in der Re-
gel detaillierter tiber ihr Handeln Auskunft geben kénnen. Vielmehr ist es der Kom-
petenzbegriff selbst, der einen subjektorientierten Zugriff erfordert:

»~Ausschlaggebend fiir die Begrenztheit von Qualifikationsanalysen, welche vom Stand-
punkt des externen Beobachters beschreiben wollen, welche Arbeitstitigkeiten anfallen
und vollzogen werden, ist es, daf} nahezu alle Arbeitstitigkeiten Elemente beinhalten,
welche nicht formal vollstindig beschrieben werden konnen. Sie sind verbunden mit
Kreativitit, Intuition und Initiative. Viele Titigkeiten beruhen auf ,schweigendem Wis-
sen’, das nicht vollstindig in erfabaren Daten aufgeht. Die Kompetenzen der Arbeiten-
den sind gekennzeichnet durch ihre Vielfiltigkeit, Ganzheitlichkeit, ihre Sinnlichkeit
und Gestalthaftigkeit sowie durch die jeweilige Erfahrungsgrundlage“ (Faulstich 1998,
S.103).

Das legt die Moglichkeit eines Perspektivenwechsels nahe: von einem anforderungs-
bezogenen Zugang durch eine externe Expertinnen- und Expertensicht hin zu einem
subjektorientierten Zugang, der die Expertise der Beschiftigten hinsichtlich ihrer ei-
genen Arbeit in den Mittelpunkt stellt (vgl. auch Heinlein/Huchler/Ritter 2018).
Statt ausschlieflich zu fragen, was Beschiftigte in zunehmend von Digitalisierung
geprigten Arbeitsumgebungen konnen oder nicht mehr kénnen miissen, kann
ebenso gefragt werden, was die Beschiftigten — nicht kognitiv reduziert — kénnen
und einbringen, wie sie konkret handeln, welche Erfahrungen sie sammeln, wie sie

2 Die Studie von Pfeiffer/Suphan (2015) bildet eine Ausnahme. Dennoch wird auch hier gefragt, welche Fihigkeiten fiir
die Verrichtung von Arbeitsaufgaben benétigt werden.
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ihre Fihigkeiten entwickeln, welche Bedeutung digitalisierte Arbeit fiir sie hat und
wie sie sie wahrnehmen.

Diese Perspektive setzt einen angemessenen Begriff von Kompetenz und Ler-
nen voraus. Wir diskutieren entsprechend im Weiteren vorliegende Kompetenzbe-
griffe kritisch (3.2) und erweitern diese mit Blick auf eine subjektbezogene Untersu-
chung von Kompetenzverschiebungen (3.3). Im Ergebnis steht ein Analyseschema
fuir einen empirischen Zugriff auf Kompetenzverschiebungen im Verhiltnis von wis-
senschaftlichem Wissen und sinnlicher Erfahrung (3.4). Den Abschluss des konzep-
tionell-theoretischen Rahmens der Untersuchung bildet ein Umriss des Konzepts
der lern- und personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestaltung (3.5), welches die voran-
gegangenen Punkte normativ und gestaltungsorientiert aufgreift und damit als
Blickrichtung fiir unsere Untersuchung insgesamt gilt.

3.2 Kompetenz und Lernen

Der grofie Reiz, aber auch die Herausforderung des Begriffs der Kompetenz liegt in
seiner relativen Offenheit und Unabgeschlossenheit. So verwundert es nicht, dass er
zuweilen als ,Containerbegriff“ fungiert, unter welchem unterschiedliche Aspekte
zusammengefasst werden: Einerseits wird er in gingigen Definitionen mit Selbst-
organisation, Kreativitit, Handlungsbereitschaft assoziiert (s.u.), andererseits wird
Kompetenz ebenso hiufig auf bestimmte inhaltlich-fachliche Anforderungen redu-
ziert: Die Rede ist von ,Medienkompetenz, pidagogische[r] Kompetenz, technische[r]
Kompetenz, Selbstlernkompetenz usw.“ (Ludwig/Kossack 2015, S. 207).

Schon Weinert (1999) gab in seiner fiir die jiingere Kompetenzdebatte wirk-
maichtigen Expertise fiir die OECD zu: ,Because the scientific definitions of the con-
cept of competence are so heterogeneous, it is impossible to identify a consensually
agreed core definition. It is, however, possible to explicate the scientific and practical
goals that should be followed with a theoretical construct of competence” (ebd., S. 3).
Wenn Kompetenz ausgehend von wissenschaftlichen und pragmatischen Zielen de-
finiert wird, wie Weinert es nahelegt, gilt es, die Auslegungen des Begriffs immer
auch vor dem Hintergrund der jeweiligen Verwendungszusammenhinge kritisch zu
reflektieren.

In diesem Sinne weitgehend neutral, aber ebenso unbestimmt, ist die Defini-
tion von Weinberg (1996), der unter Kompetenz ,alle Fihigkeiten, Wissensbestinde
und Denkmethoden [versteht], die ein Mensch in seinem Leben erwirbt und beta-
tigt“ (ebd., S. 213). Weinberg hebt damit die Bedeutung von Lernprozessen auch bzw.
gerade auflerhalb von Lehr-Lernarrangements hervor, die sich biografisch entwi-
ckeln. Kompetenz erscheint dabei als personlicher ,Schatz*, der genutzt und weiter-
entwickelt wird.

Deutlich normativer sind die Kompetenzbegriffe von Weinert (2002), Erpen-
beck/Rosenstiel (2007) und der Kultusministerkonferenz (Sekretariat der Kultusmi-
nisterkonferenz - KMK 2018), die hier exemplarisch fiir verschiedene Verwendungs-
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kontexte skizziert werden sollen. Kompetenz bemisst sich in diesen Definitionen
mehr oder weniger explizit auf der Grundlage ,erfolgreicher” oder ,verantwortungs-
voller Handlungen. Weinert (2002) legt seinen Kompetenzbegrift fiir die schulische
Leistungsmessung aus. Er hebt in seiner Definition stirker auf die Problembezogen-
heit von Kompetenzen ab und erweitert den Begriff um den Aspekt der Hand-
lungsbereitschafi. Kompetenzen sind ihm zufolge ,die bei Individuen verfiigbaren
oder durch sie erlernbaren kognitiven Fihigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte
Probleme zu lésen, sowie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und
sozialen Bereitschaften und Fihigkeiten, um die Problemlésungen in variablen Si-
tuationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (ebd., S.27f).

Das in der (oder fiir die) betrieblichen Bildungspraxis entworfene Kompetenz-
verstindnis von Erpenbeck/Rosenstiel (2007) definiert Kompetenzen als , Selbstorga-
nisationsdispositionen®, die , Fihigkeiten in offenen, uniiberschaubaren, komplexen,
dynamischen und zuweilen chaotischen Situationen kreativ und selbstorganisiert zu
handeln“ (ebd., S. XXIII; vgl. auch Erpenbeck/Sauter 2016, S.14). Als Leitbild fiir
eine allgemeinbildende Verpflichtung der Berufsschulen kann letztlich das von der
KMK entworfene Konzept der Handlungskompetenz gelten. Dieses wird definiert
als ,die Bereitschaft und Befihigung des Einzelnen, sich in beruflichen, gesellschaft-
lichen und privaten Situationen sachgerecht durchdacht sowie individuell und sozial
verantwortlich zu verhalten“ (Sekretariat der KMK 2018, S.15).

Grundproblem vieler Kompetenzdefinitionen bleibt, dass das Handlungsver-
mogen der Subjekte doch wieder (mehr oder weniger verdeckt) an externen Anforde-
rungen und ,Glitekriterien“ bemessen wird. Der Ansatz von Weinberg (1996) scheint
diesbeziiglich mit einer subjektorientierten Perspektive vereinbar, bietet aber keine
Differenzierungsméglichkeiten, um Veridnderungen beschreiben zu kénnen. Es gilt
daher, einen subjektwissenschaftlich fundierten, ganzheitlichen Kompetenzbegrift
zu skizzieren, der durch Binnendifferenzierungen empirisch bearbeitbar wird. Hier-
fiir méchten wir an die Uberlegungen von Faulstich (1998) zum Verhiltnis von Kom-
petenz und Personlichkeit anschlieRen und diese durch zwei Ansitze erweitern.

Faulstich (1998) folgt zunichst einer arbeitspsychologischen Sicht auf Kompe-
tenz, macht sie jedoch fiir eine subjektwissenschaftliche Auslegung fruchtbar. Er
definiert Kompetenz als

Verfligbarkeit moglicher Handlungen. Es geht um intrapsychische Potentiale als Regu-
lationsdispositionen, die sich in Titigkeiten ,materialisieren’. [...] Welche Kompetenzen
in den Titigkeiten aktualisiert werden, hingt ab von gegenstandsbezogenen Motivatio-
nen. Sie umfassen die Interessen, Bediirfnisse, Werthaltungen und Normen, welche die
Menschen zum Handeln veranlassen“ (ebd., S.81f.).

Diesen Ausgangspunkt kann man in zweierlei Hinsicht konkretisieren: erstens
durch einen subjektwissenschaftlich fundierten Blick auf menschliches Handeln
und zweitens durch eine begriffliche Fassung der ,Komponenten“ von Kompetenz
zwischen Leiblichkeit und Kognition.
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Eine wissenschaftliche Grundannahme, die sich sowohl aus dem Forschungs-
stand als auch dem Begriffsdiskurs herausarbeiten lisst, ist zwar trivial, aber fur fol-
gende Uberlegungen weiterfithrend: Man ist sich weitgehend einig, dass Kompetenz
an Handlungsméglichkeiten gebunden ist, und geht davon aus, dass verdnderte
Umgebungsbedingungen (z.B. Digitalisierung am Arbeitsplatz) einen Einfluss auf
die Kompetenzen der Beschiftigten haben. Kurz: Kompetenz ist verinderbar und
bedingt durch die (Lebens-/Arbeits-)Umgebung. Doch, und hier lassen sich An-
schliisse zur subjektwissenschaftlichen Lerntheorie herstellen (vgl. Holzkamp 2015;
Faulstich/Ludwig 2004), wirken diese iuflerlichen Bedingungen nicht linear, son-
dern sie sind immer auch durch die Wahrnehmungen und Interessen der Subjekte
vermittelt. Das (Arbeits-)Handeln ist nicht nur in duflerlichen Zwingen begriindet,
sondern gestaltet sich in Auseinandersetzung mit den Bedingungen und eigenen
Bediirfnissen, Motiven und Interessen. Somit entstehen Arbeitshandlungen nicht
einseitig auf Grundlage von externen Bedingungen und Anforderungen, sondern
auch im Prozess der subjektiven Aneignung und Gestaltung von Arbeit.

Es ist also problematisch, von Arbeitsverdnderungen direkt auf Kompetenzver-
inderungen zu schliefen, ohne dabei die Handlungen der Subjekte zu beachten. So
warnt auch Faulstich vor einem ,Kurzschlufl von Titigkeitsbeschreibungen auf da-
hinter liegende ,Fihigkeiten‘, weil solche Analysen damit ,ihre Gelenkfunktion [ver-
lieren], vor allem deshalb, ,weil sie als Pendants zu Tatigkeitsmerkmalen diverse psy-
chische ,Vermoégen', ,Fihigkeiten etc. hypostasieren® (Faulstich 1998, S. 83).

Kompetenz, so unser Zwischenfazit, ist damit nicht einfach etwas Vorliegendes,
in den Kopfen Vorhandenes, sondern wird in konkreten Situationen (re)aktiviert:
Die Subjekte nutzen situativ ihre eigenen Potenziale fiir die Losung sich konkret
stellender Aufgaben. Diese Aufgaben wiederum sind, einem subjektwissenschaft-
lichen Zugang folgend, nicht von auflen determiniert, sondern vermittelt iiber die
Interessen der Subjekte und schlagen sich in konkreten Handlungen nieder. Wie
diese ,Potenziale“ nun ganzheitlich und dennoch fiir eine empirische Rekonstruk-
tion zuginglich beschrieben werden kénnen, mochten wir im Folgenden durch das
Hinzuziehen von zwei weiteren theoretischen Ansitzen ausarbeiten.

3.3 Empirische Erfassung von Kompetenzverschiebungen

3.31 Erster Bezugspunkt: Handlungsregulationstheorie

Die arbeitspsychologische Handlungsregulationstheorie kann durch ihre Systematik
der ,psychischen Sachverhalte, die zur Erfiillung einer Arbeitsaufgabe durch den Ar-
beitenden [...] wirksam werden“ (Hacker 2005, S.174), einen Zugang bieten, um
Kompetenz hinsichtlich ihrer Binnenstruktur zwischen Rationalitit und Leiblichkeit
zu systematisieren. Wie der Name der Theorie schon andeutet, liegt der Fokus der
Analysen auf (Arbeits-)Handlungen. Diese werden definiert als , die kleinste psycho-
logische Einheit der willensmifig gesteuerten Tatigkeiten. [...] Nur Kraft ihres Ziels
sind Handlungen selbstindige, abgrenzbare Grundbestandteile oder Einheiten der
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Tatigkeit“ (ebd., S.69). Handlungen befinden sich in dieser Lesart auf einem mittle-
ren Abstraktionsniveau: oberhalb der unselbststindigen Operationen, welche Be-
standteile einer jeden Handlung sind, und unterhalb von Titigkeiten, die mehrere
Arbeitshandlungen zusammenfassen und einem Oberziel unterliegen (vgl. ebd.,
S.65). In Arbeitshandlungen kénnen, so die Kernannahme, ,umfassende qualitative
Unterschiede im Niveau der ausfithrungsregulatorischen Vorginge“ (ebd., S.240)
unterschieden werden. Wihrend die kognitive Psychologie lange grob zwischen
automatischen bzw. automatisierten Prozessen einerseits und bewussten, kontrol-
lierten Prozessen andererseits unterschied, schligt die jiingere Arbeitspsychologie
nach Hacker drei Ebenen der Handlungsregulation vor, die sich zentral hinsichtlich
ihrer Bewusstheitsgrade unterscheiden. Demnach kénnen Handlungen je nach Ar-
beitssituation auf:

« sensumotorischer bzw. automatisierter,

« wissensbasierter bzw. perzeptiv-begrifflicher oder

« bewusster, intellektueller Ebene reguliert werden.

«Ebenen” (Modi) :
: Analyse und interne
der psychischen . y y .
Regulation (R.) Reprdsentation der Situation Aktionsprogramme
SRy (= Tatigkeitsbedingungen) b
WENN DANN
Bewusstheit Ebenen ( ) ( )
Bewusst- Intellektuelle Intellektuelle Strategien;
seinspflichtig Regulation Analyse Plane
) Bi:”h"_'“t'b "':is?e::' Wahrnehmen von
St ok Situationsmerkmalen/ Handlungs-
nicht bewusst- Regulation o
; ST Abruf (expliziten) schemata
seinspflichtig :
Wissens
Nich Automati-
icht sierte/ Aufnehmen kindsthe- Automatische/
bgwufs? Automatische tischer Signale/ automatisierte
seinsfahig ; z : f
(sensumo- Bereitstellen impli- (motorische)
torische R.) ziten Wissens Programme

Abbildung 1: Ebenen der psychischen Regulation von Arbeitstatigkeiten (Quelle: Hacker 2009, S.32)

Wenn Handlungen auf der sensumotorischen Ebene reguliert werden, erfolgt dies
demnach unbewusst. Dabei werden kinasthetische bewegungsorientierte Abbilder
aufgerufen, um die eigenen Bewegungen zu steuern, die dann als automatische Pro-
gramme ausgefiihrt werden. Automatisierte Arbeitshandlungen am FlieRband kon-
nen hier als Beispiel genannt werden. Der Grad der Automatisierung steigt mit der
Wiederholung einer bestimmten, gleichférmigen Handlung.
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Die Regulation von Handlungen auf der mittleren wissensbasierten bzw. perzep-
tiv-begrifflichen Ebene kann prinzipiell bewusst erfolgen, was aber eher selten der
Fall ist. Auf dieser Ebene finden Urteils- und Klassifikationsvorginge statt, die sich
an gespeicherten Wahrnehmungen aus der Arbeitsumgebung (auch Signalinventare
genannt) und/oder regelférmigem Wissen (z. B. Grundrechenarten, Verkehrsregeln)
orientieren. Je nach Situation wird dann jeweils das passende Handlungsschema
aufgerufen. Diese Regulationsebene nutzt je nach Kontext titigkeitsspezifisches Wis-
sen und Erfahrung, aber auch Grundwissen. Beispiele fiir perzeptiv-begrifflich regu-
lierte Handlungen sind z. B. das Eingeben von abgelesenen Ziffern in eine Tastatur
oder das Autofahren.

Die intellektuelle Regulation von Handlungen erfolgt grundsitzlich bewusst, da
hier verallgemeinernd-abstrahierende Denkleistungen vollbracht werden, um eine
Handlung strategisch zu planen oder Informationen zu verarbeiten. Die intellektu-
elle Ebene lisst sich noch weiter ausdifferenzieren und reicht von informationsum-
wandelnden Denkvorgingen nach vollstindig gegebenen Regeln bis hin zu selbst-
stindigen schopferischen Denkvorgingen (Problemlésen) in komplexen, vernetzten
und dynamischen Problembereichen (vgl. Hacker 2005, S.464f.; S.550).

Insgesamt ist dieser Ansatz weiterfiihrend, um verschiedene Handlungsformen
zwischen leiblichem Erfahrungswissen und systematischem Wissen zu unterschei-
den. Fiir unsere Fragestellung bediirfen diese jedoch einer tiber den Ansatz hinaus-
gehenden Differenzierung, welche die Erkenntnisse des nachfolgend dargestellten
Konzepts des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns integriert.

3.3.2 Zweiter Bezugspunkt: Objektivierendes und subjektivierendes
Arbeitshandeln

Das Konzept des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns thematisiert

explizit das Verhiltnis zwischen erfahrungsgeleitetem und planmifig rationalem

Arbeitshandeln und bietet hiermit einen Zugang, um die Bedeutung und Reichweite

der verschiedenen Wissensformen in konkreten Handlungssituationen zu betrach-

ten.

Durch die Erforschung des Wandels von Arbeit gerieten seit Mitte der 1980er
Jahre ,in neuer Weise die korperlichsinnliche Wahrnehmung, das Erfahrungswissen
sowie situatives kooperatives Arbeitshandeln in den Blick“ (Bohle 2010, S.158). Es
wurde in den zahlreichen Untersuchungen deutlich, dass durch die Automatisie-
rung von Arbeit — entgegen der gingigen Annahme — gerade die ,korper- und erfah-
rungsgebundenen Formen des Wissens und Handelns“ (Pfeiffer 2014, S.3) an Be-
deutung gewinnen. Diese Form des Arbeitshandelns, die dem bisherigen arbeits-
soziologischen Verstindnis von ausschlie8lich rational planmafigem Arbeitshandeln
widersprach, wurde im Konzept des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Handelns
begrifflich gefasst und somit nicht mehr nur als Abweichung oder Residualkatego-
rie, sondern als eigenstindige Handlungsform etabliert (vgl. Bohle 2010, S.160f.).

Die Besonderheit menschlichen Arbeitsvermogens liegt darin begriindet, dass
beide Formen des Handelns ,im Sinne einer problemspezifischen Wahl und Kombi-
nation unterschiedlicher Formen des Wahrnehmens, Erkennens und Handelns“
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(Bohle u.a. 2011, S.21; vgl. auch Bohle 2010, S.162) situativ eingesetzt werden. Pfeif-
fer (2004) spricht in diesem Kontext von einem ,lebendige[n] Arbeitswissen mit sei-
nen objektivierbaren (aber noch nicht objektivierten) und nicht-objektivierbaren
Anteilen von Erfahrungswissen und schliefRlich Fihigkeiten der situativ konkretisie-
renden Anwendung von theoretisch fundiertem Wissen bzw. von theoretisch fun-
dierten Verfahren und Methoden“ (ebd., S.160).

Die in der Arbeitssoziologie aus dieser theoretischen und empirischen Aus-
einandersetzung entwickelten Formen menschlichen Arbeitshandels sind das plan-
miflig-rationale (objektivierende) Handeln, das weitgehend dem klassischen Ver-
stindnis des Arbeitshandelns in der Arbeitssoziologie entspricht, sowie das erfah-
rungsgeleitet-subjektivierende Handeln.® Beide Handlungsformen sind intentional,
zielorientiert und auf einen auflerhalb des Handelns liegenden Zweck gerichtet, in
diesem Sinne also instrumentell (vgl. Béhle 2010, S.162). Allerdings unterscheiden
sie sich grundsitzlich hinsichtlich ihrer Ausfiihrung: Wihrend das objektivierende
Arbeitshandeln rational und vorausplanend erfolgt und subjektive Aspekte (Gefiihle,
Wahrnehmungen etc.) ausgeblendet werden, sind Letztere im erfahrungsgeleitet-
subjektivierenden Handeln von zentraler Bedeutung. Der Handlungsvollzug erfolgt
hier nicht linear in der Logik ,erst denken, dann handeln®, sondern vielmehr experi-
mentell-interaktiv in Auseinandersetzung mit den situativen Gegebenheiten.

Objektivierendes Handein

Planungsgeleitet,
Trennung von Planung und Ausfiihrung

Exaktes, objektives Registrieren

Formalisierbares, kategoriales (Fach-)
Wissen, logisch-formal, analytisch

Distanziert, sachlich, affektiv-neutral

Vorgehensweise

Sinnliche Wahrnehmung

Subjektivierendes Handeln

FlieBend, dialogisch-explorativ
und -interaktiv

Spiirende, sinnliche Wahrmehmung,

Sinneserfahrungen und -empfindungen

Assoziativ, wahrnehmungsgeleitet,
bildhaft, verhaltens- und
erlebnisbezogen, nachvollziehbar

Personlich, Ndhe, Einheit

Beziehung

Abbildung 2: Objektivierendes und subjektivierendes Arbeitshandeln (Quelle: Bshle/Huchler/Neumer 2019,
S.36)

Beide Handlungsformen unterscheiden sich zudem grundsitzlich mit Blick auf die
Art des handlungsleitenden Wissens. Objektivierendes Handeln greift auf abstrahie-
rendes (Fach-)Wissen zuriick, bei welchem grundsitzlich die Objektivitit des Wis-
sens im Zentrum steht. Die Wissensgrundlage subjektivierenden Handelns hinge-
gen basiert auf komplexen, an die subjektive Leiblichkeit gebundenen sinnlichen
Empfindungen. Erfahrungswissen kann grundsitzlich in beiden Handlungsformen

3 Nicht explizit in dieser Systematik aufgefiihrt, aber am Rande genannt, wird gelegentlich noch das ,routinisierte” bzw.
,automatisierte“ Arbeitshandeln (Bshle 2009, S. 209; S. 216).
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relevant sein, je nachdem ob es ,sich einer Formalisierung und Transformation als
zuginglich erweist, [...] [oder ob es] [...] sich als immanent widerstindig auszeichnet”
(Sevsay-Tegethoft 2007, S.57). Demnach kann resiimiert werden, ,dass die explizier-
bare und die implizite Seite des Erfahrungswissens in jeweils unterschiedliche For-
men des Handelns eingebunden sind“ (Porschen 2008, S.264). Erfahrungswissen
kann, sofern es explizierbar und in diesem Rahmen generalisierbar ist, auch im ob-
jektivierenden Arbeitshandeln genutzt werden. Diese Uberlegung bildet die Grund-
lage fiir gingige Konzepte des Wissensmanagements.

Das Erfahrungswissen dagegen, welches fiir das subjektivierende Arbeitshan-
deln charakteristisch ist, lisst sich begrifflich schwer fassen und driickt sich durch
ein ,richtiges Gespiir“ bzw. ,Intuition“ und ,Gefithl“ aus, die Aulenstehenden nicht
zuginglich sind (vgl. Bauer u.a. 2006, S.49). ,(Erfahrungs-)Wissen und Handeln
[sind] im subjektivierenden Modus untrennbar miteinander verschrinkt“ (Pfeiffer
2014, S.2). Dies bedeutet nicht nur, dass Handeln wie dargestellt explorativ und in-
teraktiv erfolgt, also nicht wissensbasiert vorausgeplant wird, sondern auch, dass
sich Erfahrungswissen im Handlungsvollzug neu bildet bzw. aktualisiert wird. Sub-
jektivierendes Arbeitshandeln greift somit nicht nur auf Erfahrungen im Sinne eines
Erfahrungsschatzes zuriick, sondern umfasst dariiber hinaus grundlegend die Fihig-
keit, Erfahrungen machen und im Arbeitsprozess als Handlungsorientierung nut-
zen zu konnen (,Erfahrungsfihigkeit”, vgl. Bauer u.a. 2006, S.126; Pfeiffer 2007,
S.183ff)). Die Ausbildung oder Erhaltung der Erfahrungsfihigkeit ist wiederum
riickgebunden an bestimmte Rahmenbedingungen; so sind Moglichkeiten der sinn-
lichen Wahrnehmung im Arbeitskontext essenziell fiir den Auf- und Ausbau von Er-
fahrungswissen im subjektivierenden Arbeitshandeln, das eben nicht auf rationalem
Wissen, sondern auf komplexen, sinnlichen Wahrnehmungsabbildern (Geriusche,
haptisches Feedback, Geriiche etc.) beruht.

Der Begriff ,subjektivierend” kann dariiber hinaus nicht nur auf die Formen
des Wissens, sondern auch auf die Beziehung zu Gegenstinden bezogen werden,
welche ,wie ein Subjekt, das in seinem Verhalten nicht vollstindig berechenbar und
beherrschbar ist, wahrgenommen werden“ (Bshle 2010, S.161). Dieser Aspekt ver-
weist auch auf die Bedeutung von Gefiithlen im Arbeitsprozess, wie Bolte (1993) im
Rahmen einer Untersuchung zu rechnerunterstiitzten Produktionssystemen veran-
schaulicht: ,Aus dem Erleben der Konsequenzen ihrer Planungen entsteht fiir sie
eine emotionale Beziehung zu den hergestellten Werkstiicken [...]. Die emotionale
Beziehung lisst eine Verantwortlichkeit gegeniiber den Gegenstinden entstehen [...]
Gefiihle wie Freude und Stolz gehen in die Arbeit ein. Aus ihnen erwichst Aufmerk-
sambkeit, und die Motivation, das eigene Erfahrungswissen im Arbeitsprozess voll
einzubringen bzw. die ,Dinge am Laufen“ zu halten (Bolte 1993, S.201; vgl. auch
Pfeiffer 2007, S.136; S.224). Emotionalitit zeigt sich neben der empathischen Bezie-
hung zu Objekten auch allgemeiner in der Identifikation mit der Arbeitsaufgabe
(»Das ,Gesamte‘ als meine Arbeit sehen®, Pfeiffer 2007, S.114).

Das Konzept des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns wurde
bisher nicht systematisch in den Kompetenzdiskurs eingebracht, bietet jedoch
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grundsitzlich zahlreiche Anschluss- und Erweiterungsmoglichkeiten fiir den von
uns weiterentwickelten persénlichkeitstheoretischen Ansatz. In Erweiterung hand-
lungsregulationstheoretischer Annahmen wird deutlich, dass Arbeitshandlungen
nicht (nur) rational und distanziert ausgefithrt werden, sondern ebenso leibliche/
sinnliche und emotionale Elemente umfassen. Damit kénnen kognitivreduzierende
oder auf Selbstorganisationsfihigkeiten abstellende Kompetenzbegriffe hin zu ei-
nem ganzheitlichen, erfahrungsbasierten Verstindnis erweitert werden.

3.3.3 Dritter Bezugspunkt: Inhaltliche Ausrichtungen von Kompetenz

Als dritten, die vorangegangenen Ansitze komplementir erginzenden Bezugspunkt
mochten wir die Unterteilung von Kompetenz in verschiedene inhaltliche Bereiche
nutzen. Es handelt sich dabei zugleich um die (vermeintlich) einfachste, die Diskus-
sion bestimmende Form, Kompetenzverschiebungen zu diskutieren.

Gebrduchlich ist die auf Roth (1971) zurtickgehende Unterteilung in Sach-,
Sozial- und Selbstkompetenz (vgl. ebd., S.180), welche auch fiir das Konzept der
Handlungskompetenz der KMK genutzt wurde (vgl. Deutscher Bildungsrat 1974;
Sekretariat der KMK 2018). Methodenkompetenz wird in der KMK-Definition als
Querschnittskompetenz gefasst, wihrend im Deutschen Qualifikationsrahmen
(DQR) die kommunikative Kompetenz unter der personalen Kompetenz subsumiert
wird und nur noch zwei Kernkompetenzen, nimlich Fachkompetenz und personale
Kompetenz verbleiben (vgl. BLK DQR 2013, S.17).

Analytisch sinnvoll erscheint uns die Dreiteilung in Fach-, Sozial- und reflexive
Kompetenz, welche — bei entsprechender Auslegung — auf drei unterschiedliche Fa-
cetten von Kompetenz abheben. Wir folgen bei deren Definition Faulstich (1998), der
Fachkompetenz auf Arbeitsinhalte, -gegenstinde und -mittel bezieht, wihrend so-
ziale Kompetenz den Umgang mit Menschen in Kommunikations- und Kooperati-
onsprozessen beschreibt. Reflexive Kompetenz schlieRlich beschreibt die Fihigkeit,
sich von den unmittelbaren Zusammenhingen zu distanzieren und sich zu sich
selbst in Beziehung zu setzen (vgl. ebd., S.99). Sie stellt damit eine bildungstheore-
tisch anschlussfihige Erweiterung von ,Selbstkompetenz bzw. personaler Kompe-
tenz dar, deren Verstindnisse klassischerweise auf Fragen der Selbstorganisation ab-
stellen. Bei der Einordnung der Methodenkompetenz folgen wir der Vorgehensweise
der KMK-Definition, dass dieser als Querschnittsbereich keine grundstindige Be-
deutung zugewiesen werden kann.

Da wir Kompetenz als eine Einheit verstehen, werden wir im Folgenden jedoch
nicht von einzelnen Kompetenzen sprechen, sondern von inhaltlichen Bereichen in-
nerhalb von Kompetenz, die sich auf bestimmte Sachverhalte beziehen und sich un-
tereinander auch iiberschneiden kénnen. Der Nutzen einer solchen Systematik be-
steht unserer Ansicht nach darin, Kompetenzverschiebungen nicht nur hinsichtlich
ihrer Wissensformen, sondern auch inhaltlich beschreiben zu kénnen. Dabei gehen
wir wie Straka/Macke (2008; 2009) davon aus, dass bereichsbezogenes (explizites)
Wissen in allen Kompetenzbereichen relevant ist und sich nicht auf das berufliche
Fachwissen im Rahmen von Fachkompetenz beschrinkt.
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3.4 Analyseschema fiir Kompetenzverschiebungen
im Verhiltnis von Wissen und Erfahrung

Die bisherigen Ausfithrungen sollten deutlich machen, dass wir eine ganzheitliche,
nicht-reduktionistische Sicht verfolgen, indem wir Kompetenz innerhalb von Per-
sonlichkeitstheorie verorten und Menschen dabei als selbstbestimmte, gesellschaft-
lich situierte, korperlich-sinnliche, emotionale und denkende Wesen begreifen.
Kompetenz verstehen wir allgemein als System der innerpsychischen Voraussetzun-
gen, welches leiblich-sinnliche, emotionale und kognitive Elemente umfasst und in
Handlungen lebendig wird. Die Ausgestaltung der Handlung ist auch durch die je-
weilige situationsspezifische Motivation der Subjekte bedingt.

Um Kompetenzverschiebungen empirisch greifbar zu machen, bedarf es eines
brauchbaren Kategorienschemas, welches auf der Grundlage der vorgestellten An-
sitze gefasst werden kann. Die Handlungsregulationstheorie erméglicht eine analy-
tische Unterscheidung zwischen den psychischen Sachverhalten, die bei einer Hand-
lung aktiviert werden, und verbindet dabei systematisch leibliche (sensumotorische)
und rationale Aspekte. Hiermit wird auch das Verhiltnis zwischen systematischem
und leiblichem Wissen genauer beschreibbar. Um diesen Ansatz fiir den Kompe-
tenzdiskurs anschlussfihig zu machen, bedarf es u. E. noch einiger Abwandlungen,
die auch die Erkenntnisse des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns
integrieren. So bietet die oberste ,intellektuelle“ Ebene wenig Differenzierungsmog-
lichkeiten, da die Art des Wissens, welches den verallgemeinernd-abstrahierenden
Denkleistungen zugrunde liegt, nicht hinreichend beschrieben werden kann. Schon
die von Hacker angedeutete Binnendifferenzierung dieser Ebene von der Informa-
tionsumwandlung bis zum Problemlésen macht deutlich, dass hier unterschiedliche
Wissensformen zum Einsatz kommen diirften. Es scheint hier unter Riickgriff auf
die Erkenntnisse des arbeitssoziologischen Handlungskonzepts eine Differenzie-
rung zwischen einer systematisch-wissenschaftlich fundierten (objektivierten) Ebene
einerseits und einer begrifflich gefassten, subjektiven Erfahrungsebene andererseits
weiterfiihrend.

Diesen beiden sprachlich und rational zuginglichen Ebenen steht eine dritte
Ebene gegeniiber, welche sinnlich-leibliche Aspekte von Erfahrung umfasst. Hierun-
ter werden die subjektivierenden Elemente von Erfahrung nach Bohle/Pfeiffer u.a.
sowie die wahrnehmungsbezogenen und korperlichen Regulationsmechanismen
der mittleren und unteren Handlungsregulationsebene nach Hacker gefasst. Weiter-
hin trigt diese Ebene der Emotionalitit von Menschen Rechnung (vgl. Gieseke 2016;
2008a). Es ergibt sich die folgende Systematik, wobei die Pfeile mégliche Verschie-
bungen zwischen und auf den Ebenen andeuten sollen.
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Analytische Ebenen von Kompetenz

systematisch-wissenschaftlich

auf GesetzméRigkeit, Verallgemeinerbarkeit, Ubertragbarkeit beruhendes Wissen,
entsprechend systematisiertes, abstraktifiziertes Wissen, basierend auf wissenschaftlicher
Erkenntnis, Begriindbarkeit und Wahrheitsbezug; resultiert in formalisiertem Handeln

begrifflich-erfahrungsbasiert

begrifflich gefasstes und sprachlich formuliertes Erfahrungswissen; aus der
Erfahrung abgeleitete Kausalititsannahmen; kommunikatives Befragen von
Annahmen mdglich; resultiert in routinisiertem Handeln

sinnlich-leiblich

ganzheitliche sinnliche Wahrnehmung; emotional-affektives Erleben;
empathische Bezlige; assoziative und intuitive Einordnungen;
verinnerlichte Erfahrung; leiblich gebundenes Wissen; resultiert in
nicht-formalisierbarem, sinnlich-explorativem Handeln

-3
v

Abbildung 3: Ebenenmodell fiir Kompetenzverschiebungen (Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an
Hacker 2005; Faulstich 1998)

Die sinnlich-leibliche Ebene von Kompetenz umfasst theoretisch die umfassende sinn-
liche Wahrnehmung (Sehen, Héren, Riechen, Schmecken, Fithlen) und das emotio-
nale Erleben. Auf dieser Ebene spielen z.B. das Spiiren, bildhafte Assoziationen,
intuitive Einordnungen und empathische Beziige zur je konkreten Situation eine
wichtige Rolle. Verinnerlichte, korperlich-sinnliche Erfahrungen und ein ,schweigen-
des“ Korperwissen miinden in nicht-formalisierbaren, sinnlich-explorativen Hand-
lungen, deren Bezugspunkt der Einzelfall, die je konkrete Situation darstellt.

Die begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene von Kompetenz zeichnet sich dadurch
aus, dass sinnliche Wahrnehmung und emotionales Erleben begrifflich gefasst und
sprachlich formuliert werden, ohne dabei jedoch auf systematisch-abstraktes Wissen
Bezug zu nehmen. Kausalititsannahmen tiber Abliufe und Funktionsweisen spielen
dabei eine wichtige Rolle. Annahmen, Meinungen etc. werden formuliert und ausge-
tauscht, um Erfahrungen zu verstehen und weitergehend zu begreifen, und werden
so einer Auseinandersetzung zuginglich. Uber die Zeit baut sich ein Erfahrungs-
schatz auf. Die begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene von Kompetenz stellt die
Grundlage dar fir eine routinisierte Handlungsfihigkeit bezogen auf einen um-
grenzten Kreis von Fillen.

Auf der systematisch-wissenschaftlichen Ebene der Kompetenz geht es um Wissen,
das auf Gesetzmifigkeit, Verallgemeinerbarkeit und Ubertragbarkeit beruht. Es ist
entsprechend systematisiert und objektiviert, basiert auf wissenschaftlicher Erkennt-
nis bzw. ist wissenschaftsbezogen und wird systematisch vermittelt und angeeignet.
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Die Nutzung systematischen, wissenschaftsbasierten Wissens resultiert in formali-
siertem, objektivierendem Handeln.

Mit Blick auf die inhaltliche Dimensionierung von Kompetenz, welche die zuvor
adaptierten Ansitze nicht leisten kénnen, scheint uns die Differenzierung zwischen
einem fachlichen, sozialen und reflexiven Kompetenzbereich nutzbringend. Diese
drei eher inhaltlich gefassten Kompetenzbereiche bieten eine andere Perspektive auf
Kompetenz als die Unterscheidung der drei Wissens- und Handlungsebenen, sind
mit diesen aber prinzipiell kompatibel. Zudem soll es bei der Arbeit mit diesen drei
Bereichen nicht um eindeutige Zuordnungen gehen, sondern sie soll eine Beschrei-
bung von Schwerpunkten und Verschiebungen ermdoglichen.

Die auf den drei Ebenen dargestellten Wissens- und Handlungspotenziale wer-
den jedoch nicht im Sinne eines Anforderungs-Reaktionsschemas abgerufen. Die
Subjekte verfiigen selbstbestimmt tiber den Einsatz ihrer Potenziale und nutzen
bzw. schaffen in ihren Arbeitshandlungen kreativ Spielrdume fiir die Bewiltigung
der sich konkret stellenden Aufgaben. Die Frage, wie sich der digitale Wandel von
Arbeit auf die Kompetenzen der Beschiftigten auswirkt, bedarf deshalb eines sub-
jektorientierten Zugangs, der sich zunichst folgenden Fragen widmet:

« Wie hat sich die Arbeit durch Digitalisierung verindert und wie erleben die Be-
schiftigten diese Veranderungen?
« Wie gehen die Beschiftigten mit diesen Verdnderungen im Arbeitsalltag um?

Aus beiden Fragen heraus ldsst sich die Frage nach Kompetenzverschiebungen em-
pirisch rekonstruieren. Kompetenzverschiebungen kénnen damit in dreierlei Hin-
sicht untersucht werden:
« Erstens als Verschiebungen zwischen den Kompetenzebenen:
Gefragt werden kann, wann und inwiefern systematisch-wissenschaftliches
Wissen an Bedeutung gewinnt und welcher Stellenwert begrifflichem und/oder
sinnlichem Erfahrungswissen im Digitalisierungsprozess zukommt. Auch die
Bedeutung leiblich-gebundenen Wissens kann untersucht werden.
« Zweitens als Verschiebungen innerhalb der Kompetenzebenen:
Es bleibt zu untersuchen, ob und inwiefern sich auch auf den jeweiligen Ebe-
nen Verschiebungen und damit Binnendifferenzierungen rekonstruieren lassen.
« Drittens als Verschiebungen zwischen den Kompetenzbereichen: Quer zu diesen
Ebenen kann es ebenso interessant sein, nach inhaltlichen Kompetenzverschie-
bungen zu schauen, welche sich z.B. durch den Einsatz neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien ergeben bzw. méglich werden.

Diese Analyseheuristik soll es erméglichen, Kompetenz und Kompetenzverschie-
bungen in Digitalisierungsprozessen aus einer subjektorientierten Perspektive so-
wohl theoretisch fundiert als auch empirisch gesittigt beschreiben zu kénnen. Sie
bildet damit den Fokus der Untersuchung.

Dartiber hinaus verfolgt die Studie nicht nur einen analytisch-rekonstruktiven,
sondern auch einen gestaltungsorientierten Zugang zum Thema Digitalisierung,
Kompetenz und Weiterbildung. Der Perspektivenwechsel von einem anforderungs-
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hin zu einem personal- bzw. subjektorientierten Standpunkt fragt nicht nur danach,
was es ,braucht”, sondern was da ist — und was dariiber hinaus méglich ist. Es wird
angenommen, dass die ungebrochene Dominanz der Technik- bzw. Anforderungs-
orientierung im Kompetenzdiskurs durchaus eine an humanen Vorstellungen aus-
gerichtete, normative Perspektive vertrigt, die nicht nur beschreibt, sondern auch
fordert und konzeptionelle Vorschlige bereithilt. Hier kommt wieder die Arbeitspsy-
chologie, vertreten durch Hacker (2005), Volpert (1990) und Ulich (2011), ins Spiel.

3.5 Lern- und persénlichkeitsférderliche Arbeitsgestaltung

Ein wesentliches Merkmal der dargestellten Ansitze zur Schirfung des Kompetenz-
begriffs war die Ganzheitlichkeit und Begriindetheit menschlichen Handelns. Es
wurde beschrieben, dass Kompetenz erstens nicht nur rationales Leistungsvermo-
gen, sondern ebenso sinnlich-leibliche Aspekte umfasst, und zweitens nicht schema-
tisch abgerufen wird, sondern sich in von den Subjekten begriindeten Handlungen
materialisiert. Die Arbeitspsychologie, insbesondere im Zuge der Offensive ,Huma-
nisierung des Arbeitslebens (HdA)“, legte schon in den 1970er Jahren Vorschlige zur
Arbeitsgestaltung vor, die sich gegen tayloristische Arbeitsformen v.a. in der Indus-
trie richteten.*

Winfried Hacker stellt das Prinzip der sequenziellen und hierarchischen Voll-
stindigkeit von Arbeitshandlungen in den Mittelpunkt und schliefit damit an die
Uberlegungen der Handlungsregulationstheorie an. Zielperspektive ist eine Arbeits-
gestaltung, in welcher die anfallenden Handlungen erstens wenigstens teilweise die
Schritte der Planung/Vorbereitung, Durchfithrung inklusive Organisation (Abstim-
mung mit anderen) und Kontrolle/Evaluation umfassen (sequenzielle Vollstindig-
keit), und zweitens — eng damit verbunden — mindestens in der Hilfte der Fille auch
eine mehr oder weniger anspruchsvolle intellektuelle Regulation erfordern (hierar-
chische Vollstandigkeit) (vgl. Hacker 1987, S.43).

Eberhard Ulich wie auch Walter Volpert nehmen diese Gedanken auf, gehen in
ihren Konzepten jedoch noch etwas weiter. Die von Volpert entwickelten, bei der Ar-
beitsgestaltung zu beriicksichtigenden ,Humankriterien“ betonen stirker die erfor-
derlichen Handlungsspielrdume und den zwischenmenschlichen Austausch. Diese
Humankriterien umfassen

- eine Erweiterung der Handlungsspielrdume,

- angemessene zeitliche Spielriume,

- eine selbststindige Festlegung der Prozessstruktur der Arbeitstitigkeit,
. einen Abbau von Behinderungen in der Arbeitstitigkeit,

- eine Ermoglichung korperlicher Aktivititen,

« eine Ermoglichung sinnlicher Erfahrbarkeit,

« eine Bezugnahme auf soziale Bedingungen,

4 Winfried Hacker entwickelte in der DDR &hnliche Ansitze wie Volpert, Ulich u.a. in der BRD; allerdings steht hier star-
ker die Effizienzsteigerung von Arbeitskraft im Mittelpunkt.



Lern- und persénlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung 49

« ein Einrdumen unterschiedlicher Umsetzungsbedingungen sowie
« Kooperation und zwischenmenschlichen Kontakt (vgl. Volpert 1990, S. 23—40).

Ulich (2011) erweitert diese Kriterien in seiner Darstellung vor allem um den Aspekt
der Sinnhaftigkeit von Arbeit. Dabei zielt die bei ihm beschriebene erforderliche
Ganzheitlichkeit von Arbeit nicht auf die bei Hacker beschriebenen Regulationsebe-
nen (geistige und korperliche Handlungen), sondern auf das Erfahren und Verste-
hen der Bedeutung der eigenen Arbeitsleistung im Gesamtprozess und in ihrer ge-
sellschaftlichen Bedeutung. Auch Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten werden als
Merkmal explizit benannt. Bei Ulich (2011) sind die Merkmale

« Ganzheitlichkeit,

« Anforderungsvielfalt,

« Moglichkeiten der sozialen Interaktion,

« Autonomie,

« Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten,

« Zeitelastizitit und stressfreie Regulierbarkeit und

« Sinnhaftigkeit

wesentliche Bestandteile einer ,motivations-, personlichkeits- und gesundheitsfor-
derlichen Arbeitsgestaltung” (ebd., S.206).

Diese Kriterien haben in dhnlicher Form Eingang in verschiedene Instrumente
zur Beurteilung der Arbeitsgestaltung bzw. zu deren konzeptioneller Weiterentwick-
lung gefunden: z. B. in die Norm DIN EN 614-2:2008-12: , Sicherheit von Maschinen
- Ergonomische Gestaltungsgrundsitze - Teil 2: Wechselwirkungen zwischen der Ge-
staltung von Maschinen und den Arbeitsaufgaben® (Ulich 2011, S.2071f.), aber auch
in den DGB-Index ,Gute Arbeit“, der sie um den Bereich finanzielle und berufliche
Absicherung erweitert. Die ,Kriterien zur Ermittlung der Arbeitsqualitit® (DGB,
0.].), auf deren Grundlage der DGB regelmiflig Erhebungen in Betrieben durch-
fithrt, beinhalten die Aspekte:

« Einfluss und Gestaltungsmaglichkeiten,

« Weiterbildungs- und Entwicklungsmdéglichkeiten,

« Fiihrungsqualitit und Betriebskultur,

« Sinn der Arbeit,

« Arbeitszeitlage,

« soziale und emotionale Anforderungen,

« korperliche Anforderungen,

« widerspriichliche Anforderungen und Arbeitsintensitit,
« Einkommen und Rente,

« betriebliche Sozialleistungen sowie

« Beschiftigungssicherheit/berufliche Zukunftssicherheit (ebd.).

Fiir die vorliegende Studie sind die Kriterien lern- und persénlichkeitsférderlicher
Arbeitsgestaltung insofern ein Bezugspunkt, als dass sie die grobe Blickrichtung auf
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die Méglichkeiten und Einschrinkungen des Arbeitshandelns im empirischen Mate-
rial anleiten bzw. konkretisieren. Sie wirken damit als Hintergrundfolie, wihrend
das oben vorgestellte Analyseraster die Bearbeitung der konkreten Forschungsfragen
anleitet. Nicht zuletzt bilden die Konzepte einen Ausgangspunkt fiir ein empirisch
fundiertes, gestaltungsorientiertes Kompetenzprofil fiir Arbeit unter digitalen Bedin-
gungen, das wir in Kapitel 9 darstellen.

Viele der hier angedeuteten Themen sind nicht erst in den letzten Jahren, son-
dern schon in den 1970er und 1980er Jahren, u.a. im Rahmen der gewerkschaft-
lichen Initiativen zur Humanisierung der Arbeitswelt, intensiv erforscht und theore-
tisch riickgebunden diskutiert worden (vgl. Hartmann 2015; Brodner 2015; Hefller
2016). In der aktuellen Diskussion tiber die vermutete disruptive Wirkung moderns-
ter technologischer Entwicklungen werden diese ilteren Debatten jedoch kaum auf-
gegriffen. Theoretisch und auch historisch fundierte Auseinandersetzungen bleiben
entsprechend weitgehend aus. Es gilt daher, wenigstens einen kurzen Blick zurtick
zu wagen und iltere Auseinandersetzungen iiber den Zusammenhang zwischen be-
trieblichen Rationalisierungsstrategien, Technikeinsatz und Personal in die Diskus-
sion einzubeziehen — in den Worten der wenigen kritischen Stimmen: ,Vorschau
durch Riuckschau® (Brédner 2015) bzw. , Alte Wahrheiten und neue Herausforderun-
gen“ (Hartmann 2015).

Wegweisend auch fiir die aktuelle Situation kann die sich in den 1980er Jahren
durchsetzende ,soziotechnische Gestaltungsphilosophie“ (Hartmann 2015, S. 11) gel-
ten, welche von einem systemischen Zusammenhang der Faktoren Mensch, Orga-
nisation und Technik ausgeht. Die Etablierung technischer (d.h. auch digitaler)
Arbeitsmittel ist somit nicht als Sachzwang, sondern als Ergebnis sozialer Aushand-
lungen zulasten anderer Alternativen zu verstehen (vgl. Arnold/Gonon/Miiller 2016,
S.94). Die konkrete Gestaltung des Verhiltnisses zwischen Personal, Organisation
und Technik ist demnach immer Ausdruck einer bestimmten (wenngleich nicht im-
mer bewussten) unternehmensspezifischen Strategie. Brodner (2006) beschreibt dies-
beztiglich vier grobe Rationalisierungsphasen in der (deutschen) Industrie, die sich
mit den Erkenntnissen der zahlreichen arbeits- und industriesoziologischen sowie
arbeitspsychologischen Studien weitgehend decken. Fiir die letzte Phase der 1990er
Jahre definiert er zwei idealtypische, komplementire Rationalisierungsstrategien, die
er fir deutsche Betriebe des Maschinenbaus und der Investitionsgiiterindustrie auf
Basis quantitativer Daten nachzeichnet: die ,Low-Road-Strategie“ setzt auf ,Down-
sizing“ und , Outsourcing” und/oder verstirkten Technikeinsatz, um Arbeitsaufwand
zu reduzieren und Personalkosten zu sparen. Ziel ist eine (kurzfristige, reaktive)
Sicherung des Wettbewerbsvorteils (vgl. ebd., S.963). Die ,High-Road-Strategie” hin-
gegen sichert lingerfristige Wettbewerbsvorteile durch eine umfassende und konti-
nuierliche Personalentwicklung, welche Produktinnovationen und erhshte Produkti-
vitit versprechen (vgl. ebd., S. 966).

Der Einsatz von Technik bzw. insbesondere der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie (und damit der ,Digitalisierung“) kann in beiden Stra-
tegien ausgeprigt sein, ist aber in unterschiedliche Systemkonzepte eingebunden:
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In der ,Low-Road-Strategie“ dominiert ein ,technologiezentriertes Automatisie-
rungskonzept“ (Hirsch-Kreinsen 2015b, S.96), wihrend in der ,High-Road-Strate-
gie“ ein ,komplementire[s] Automatisierungskonzept® (ebd.) verfolgt wird, in wel-
chem Technologien die Mitarbeitenden als ,enabling technology“ (Brédner 2008,
S.39) unterstiitzen. Inwiefern sich der erwiinschte Nutzen umfangreicher IT-Sys-
teme und deren permanente Optimierung (= Technik) im Zusammenspiel von be-
trieblichen Ablidufen (= Organisation) und seinen Nutzenden (= Personal) tatsichlich
einstellt, ist wiederum nur im systemischen Zusammenhang zu verstehen (vgl. die
Beitrige in Gumm u.a. 2008; Grote 2005). Insgesamt wird deutlich, dass aus der
Verfiigbarkeit technischer Innovationen keine Sachzwinge abgeleitet werden kon-
nen, die eine Reaktion erfordern. Aus der Perspektive eines soziotechnischen Ansat-
zes ist die Nutzung neuer Technologien immer eine Abwigung gegeniiber den Fak-
toren Arbeitsorganisation und Personal und damit grundsitzlich gestaltbar.

Nachdem das ,Prinzip der soziotechnischen Gestaltung [lange] [...] seiner brei-
ten und nachhaltigen Implementierung“ (Hartmann 2015, S.11) harrte, ,kénnte [es]
auch sein, dass gerade heute im Kontext der Industrie 4.0 die Zeit zur Umsetzung
einiger ,alter’ Ideen gekommen ist.“ (ebd., S.9). In der aktuellen 4.0-Diskussion wer-
den insbesondere von Unternehmen und wirtschaftsnahen Akteurinnen und Ak-
teuren die zahlreichen Potenziale neuerer Digitalisierungsformen beschworen (vgl.
Forschungsunion/acatech 2013; zsf. Matuschek 2015, S.6ff.; Pfeiffer 2015b). In der
wissenschaftlichen und gewerkschaftlichen Diskussion wird diese ,Euphorie“ aus
guten Griinden skeptisch beurteilt, denn Konzepte zur Neugestaltung von Arbeit
fehlen bisher (als Ausnahmen: BMAS 2017; Huchler 2016). Ein Ansatz, der die Be-
schiftigten in den Mittelpunkt betrieblicher Strategien zu stellen versucht, miisste
sich immer auch aktiv mit der Gestaltung von Weiterbildung auseinandersetzen, die
im soziotechnischen System als eigenstindiger Faktor anerkannt wird (vgl. Kern/
Schumann 1985, S.19; Ulich 2011; Frieling 2006).






4 Methodischer Zugang: Betriebsfallstudien
in Logistik und Einzelhandel

Unserem konzeptionell-theoretischen Ansatz folgend, besteht unsere Zielsetzung
bei der Datenerhebung darin, primir den Standpunkt von Beschiftigten zu erheben,
die mit konkreten Digitalisierungsprozessen und -mafnahmen umgehen miissen.
Ebenso soll aber die Perspektive betrieblicher Expertinnen und Experten berticksich-
tigt werden, wie z. B. Mitglieder der Geschiftsfithrung, des Betriebsrats oder Perso-
nen aus der betrieblichen Weiterbildung. Auf diese Weise kann die Binnenperspek-
tive der Beschiftigten auf ihre Arbeit erginzt werden um den breiteren betrieblichen
Kontext, in den diese Arbeit eingebettet ist. Fiir diese Zielsetzung eignet sich ein em-
pirischer Zugriff tiber Betriebsfallstudien in besonderer Weise: Nicht nur ergeben
die verschiedenen Untersuchungsbereiche ein facettenreiches Bild der realen Ar-
beitssituation, sondern auch das Erleben eben dieser Arbeitssituation durch die For-
schenden bei den Betriebsbegehungen erlaubt ein Verstindnis und eine Einordung
der Interviewaussagen, die ohne diesen direkten Kontakt nicht méglich gewesen wi-
ren.

Der Ausgangspunkt unserer Untersuchung war die Auswahl von Unternehmen
und Betrieben, in denen die Arbeit mit digitalen Arbeitsmitteln und -gegenstinden
und auf Digitalisierung beruhenden Organisationsformen Normalitit war, die sich
also nicht mehr in einem Versuchs- oder Ubergangsstadium befanden und deren
Digitalisierungsgrad als relativ hoch eingestuft werden konnte, ohne dass zwangs-
ldufig 4.0-Technologien (Robotik, Wearables, cyber-physische Systeme) zum Einsatz
kommen mussten. Zugleich sollte die Untersuchung eine gewisse Bandbreite mog-
licher Verinderungen der Arbeit durch Digitalisierung abbilden, d.h. es war beab-
sichtigt, moglichst unterschiedliche Arbeits- und Organisationsformen zu betrach-
ten. Was sich bei der Kontaktaufnahme und in ersten Gesprachen herausstellte und
was in gewisser Hinsicht die Literaturlage bestitigte, war, dass das, was — anschei-
nend eindeutig — Digitalisierung genannt wird, ein heterogenes Feld ist: Der Grad
der Digitalisierung variiert nicht nur zwischen Betrieben, sondern auch innerhalb
derselben, und die Geschwindigkeit, in der der Prozess vorangetrieben wird bzw. vo-
rangeht, ebenso. Die Herausforderung fiir das Forschungsdesign und die Zusam-
menstellung des Samples bestand also weniger darin, eine méglichst grofle Hetero-
genitit herzustellen, sondern darin, die vorgefundene Vielfalt empirisch handhabbar
zu halten.
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4.1 Untersuchungsfeld Einzelhandel und Logistik

Die Auswahl der beiden in die Untersuchung einbezogenen Branchen Logistik und
Einzelhandel orientierte sich einerseits an dem Vorhaben, die Forschung um Bran-
chen zu erweitern, die bisher weniger im Mittelpunkt der Diskussion standen. An-
dererseits sollte dem Bedarf einer moglichst groflen Kontrastierung entsprochen
werden, um eine gewisse Bandbreite in der Technikentwicklung und damit verbun-
dener Auswirkungen auf Arbeit sichtbar machen zu kénnen.

Als Kriterium fiir ein solches Sampling dienten die von Oesch (2006, 2007) ent-
worfenen Arbeitslogiken. Der Ansatz von Oesch basiert auf der Annahme, dass gin-
gige Klassenschemata, wie etwa das von Erikson/Goldthorpe/Portocarero (1979) oder
Wright (1985), die Differenziertheit moderner Dienstleistungsgesellschaften nicht er-
fassen kénnen. Oesch (2006) schligt daher vor, zwischen vier inhaltlich differieren-
den Arbeitslogiken zu unterscheiden, welche jeweils hinsichtlich ihres Ausbildungs-
und Anspruchsniveaus hierarchisch binnendifferenzierbar sind (vgl. ebd., S.267).
Bezogen auf Beschiftigte werden drei Logiken unterschieden:

« eine technische Arbeitslogik,
- eine administrative Arbeitslogik sowie
« eine interpersonelle Arbeitslogik (vgl. Oesch 2007).

Der grofte Kontrast kann zwischen einer technischen und einer interpersonellen
Arbeitslogik vermutet werden, da die zentralen Arbeitsmittel und Arbeitsgegen-
stinde (gegenstindliche Gerite und Umwelten vs. Menschen) sich stark unterschei-
den. Hinsichtlich der Qualifikation war uns eine Orientierung an Beschiftigten
wichtig, die Oesch als ,Facharbeiter bzw. ,Gelernte“ oder ,Ungelernte“ (ebd.) be-
zeichnet. Diese Arbeitsplitze werden eher selten in detailliertere Analysen zu Digita-
lisierung und Kompetenz einbezogen (vgl. Kap. 2).

Der Einzelhandel (Verkaufspersonal und Kassiererinnen und Kassierer) lisst
sich der interpersonellen Logik mit mehrheitlich geringem Ausbildungsniveau zu-
ordnen. Wir konzentrieren uns auf den stationiren Einzelhandel, wie er von groflen
Einzelhandelsketten und Konzernen betrieben wird. Ausgespart bleibt damit der On-
line-Handel als auch die Entwicklung bei kleinen und mittleren Unternehmen. Die
Logistik, in der vorliegenden Untersuchung durch die Teilbereiche Hafenlogistik,
Lagerlogistik sowie Infrastrukturinstandsetzung abgebildet, ist in Abgrenzung zur
organisatorischen (d. h. blirokratischen) Arbeitslogik deutlich stirker an technischen
Gegebenheiten orientiert mit ebenfalls vergleichsweise niedrigem Ausbildungs-
niveau.

In Hinblick auf Digitalisierungsprozesse formulieren Staab/Nachtwey (2016)
fiir die beiden untersuchten Teilbereiche Einzelhandel und Logistik, dass

»die Moglichkeiten der technischen Regulierung unter anderem aufgrund der Dezentra-
litdt der Arbeitsprozesse lange Zeit beschrankt [waren] [...], digitale Technologien in jiin-
gerer Zeit jedoch zunehmend Potenzial fiir die Ausiibung betrieblicher Herrschaft in
bisher ungeahntem Ausmafl und damit fiir die Durchsetzung radikalerer Rationalisie-
rungsmodelle als jene der Vergangenheit bieten“ (ebd., S.27).
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Dennoch sind beide Branchen nicht nur hinsichtlich ihrer grundlegenden Arbeitslo-
gik, sondern auch mit Blick auf ihre Binnen- und Beschiftigtenstruktur sowie ihre
jeweiligen Digitalisierungsdiskurse recht unterschiedlich, wie folgende Skizzen der
Untersuchungsfelder zeigen.

41 Stationdrer Einzelhandel: Systematisierung
und Digitalisierungsdiskurse

Der stationire Einzelhandel, in Abgrenzung zum ambulanten Einzelhandel (Markt-
stinde u. A.), vor allem aber zum Online-Handel, l4sst sich, im Gegensatz zum zwei-
ten Untersuchungsfeld der Logistik, mit der Klassifikation der Wirtschaftszweige
(vgl. Statistisches Bundesamt 2008) recht gut abbilden und statistisch erfassen. Ins-
gesamt ist der Handel nach dem verarbeitenden Gewerbe der Wirtschaftsabschnitt
mit den meisten Beschiftigten: Rund 19 % aller Beschiftigten arbeiten in Deutsch-
land im verarbeitenden Gewerbe, 14% im Handel, dicht gefolgt vom Bereich Ge-
sundheits-/Sozialwesen (13 %)°. Der Abschnitt Handel ldsst sich weiter untergliedern
in die Bereiche Kfz-Handel/-Reparatur/-Instandhaltung (ca. 13 % aller im Handel
Beschiftigten), GroRhandel (ca. 30%) und Einzelhandel® (ca. 57% aller im Handel
Beschiftigten). Im Einzelhandel im engeren Sinn (ohne Tankstellen und Kfz-Han-
del) wurden im Jahr 2016 vier Millionen Beschiftigte (ca. 10 % aller Erwerbstitigen
in Deutschland) registriert.” Differenziert man den (stationiren) Einzelhandel als
Branche weiter aus, wird ersichtlich, dass mehr als ein Drittel aller im Einzelhandel
Beschiftigten (1,3 Mio.) in Supermirkten/bei Discountern angestellt sind (vgl. ver.di
2015, Folie 4 fiir das Jahr 2014).

Im Jahr 2014 arbeiteten 56 % aller Beschiftigten in Teilzeit (33 % in sozialver-
sicherungspflichtiger Teilzeit, 23 % als geringfiigig Beschiftigte, 6% Personen mit
Nebentitigkeit), gegeniiber 38 % in sozialversicherungspflichtiger Vollzeit (Angaben
gerundet; vgl. ver.di 2015, Folie 9). Dies geht mit einem hohen Frauenanteil von 66 %
einher (vgl. ebd., Folie 5). Weiterhin kann mit Blick auf die Qualifikationsstruktur
festgehalten werden, dass der Anteil an Akademikerinnen und Akademikern weit
unter dem Durchschnitt liegt. Nach Angaben der Bundesagentur fiir Arbeit verfiig-
ten im Mirz 2015 von den sozialversicherungspflichtig und geringfiigig Beschiftig-
ten im Einzelhandel 15 % iiber keine abgeschlossene Berufsausbildung, 80 % wiesen
einen beruflichen Bildungsabschluss aus und 5% einen Hochschulabschluss (an-
dere Branchen: 15%), was sich mit den Daten des Sozio-oekonomischen Panels
(SOEP) (Befragungswelle 2013) weitgehend deckt (vgl. Handelsverband Deutschland
2016, S.29f)).

Auf die im SOEP erbetene Einschitzung, welche Qualifikation fiir den derzeiti-
gen Arbeitsplatz im Einzelhandel vorausgesetzt wiirde, gaben nur 4% der Befragten
einen Hochschulabschluss an, gegeniiber 34 %, die meinten, fur die derzeit ausge-

5 Der Abruf der Daten, sofern nicht anders angegeben, erfolgte iiber die Website https://www-genesis.destatis.de/gene
sis/online und die dort nach eigenen Kriterien erstellbaren Ubersichtstabellen; hier: Tabellencode: 12211-0009, Jahr
2015, Beschiftigte, Wirtschaftsbereiche [08.03.2019].

6 Gefasst werden hierunter verschiedene Formen des stationiren Einzelhandels, Marktstinde und Automaten.

7 Vgl https://www-genesis.destatis.de/genesis/online Tabellencode 45341-0050, Jahr 2016 sowie 12211-0009, Jahr 2016.
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ibte Tatigkeit sei kein Abschluss erforderlich (vgl. ebd., S.32). Im Vergleich mit dem
Durchschnitt aller Branchen sind im Einzelhandel fast doppelt so viele Beschiftigte
mit einer beruflichen Ausbildung unter ihrem Qualifikationsniveau eingestellt: 21%
vs. 12% haben eine Berufsausbildung, iiben aber eine Titigkeit aus, die ihrer Mei-
nung nach keine Ausbildung erfordert (vgl. ebd., S.33). Die Autoren berechnen aus
dem Anteil der Erwerbstitigen, der keine Berufsausbildung braucht, und dem Anteil
der Beschiftigten mit fachfremder Ausbildung, dass etwa die Hilfte der Arbeits-
plitze im Finzelhandel keine titigkeitsspezifische Ausbildung voraussetzen (vgl.
ebd., S.32). Sie schlussfolgern, dass ,der Einzelhandel in hohem Mafl Beschifti-
gungsgelegenheiten fiir Personen ohne oder mit fachfremder Ausbildung [bietet].
Damit kommt ihm eine wichtige arbeitsmarktpolitische Funktion bei der Integration
von Geringqualifizierten oder von Personen mit nicht mehr verwertbaren Qualifika-
tionen zu“ (ebd., S.32f)).

Das Thema Digitalisierung prigt den Einzelhandel spitestens seit den 1970er
Jahren, wenngleich es weitaus weniger Aufmerksamkeit als im Bereich der indus-
triellen Arbeit bekam. So kann angenommen werden, dass die derzeitige Form des
Massenkonsums und damit der Aufstieg des Einzelhandels durch die entsprechen-
den digitalen Technologien tiberhaupt erst moglich wurde (vgl. zsf. Voss-Dahm
2009, S.111f). In dem Sinne war die Digitalisierung schon in ihrer ersten Phase,
z.B. in Form von digitalen Registrier- und kurz darauf Scannerkassen und Grof3-
rechnern fiir den Einzelhandel, von grofler Bedeutung, da sie ganz neue Formen der
Warenverwaltung ermoglichte. Frithere Studien zur Technisierung resp. Digitalisie-
rung des Einzelhandels legten u. a. Baethge/Oberbeck (1986), Gors/Goltz/Iller (1994)
sowie Girschik (2010, fiir die Zeit 1950-1975) vor. Den zentralen Digitalisierungs-
topos dieser Studien stellt die EDV-gestiitzte Warenerfassung (Einscannen von Bar-
codes an der Kasse) und die damit erméglichten einfachen Formen digitaler Waren-
wirtschaftssysteme dar.

Ebenso frith wurde auf die Gefahr einer Substitution menschlicher Arbeitskraft
durch digitale Technologien z. B. in Form von Selbstbedienungskassen hingewiesen,
die sich bisher, zumindest in Deutschland, noch nicht durchgesetzt haben. Frey/
Osbourne (2013) errechnen, dass Einzelhandelstitigkeiten aufgrund ihrer angenom-
menen Einfachheit von einem sehr hohen Automatisierungsrisiko betroffen sind.
Sie berechnen fur die Arbeit von ,retail salespersons” eine Automatisierungswahr-
scheinlichkeit von 92% (vgl. ebd., S.69), welche jedoch kritisch zu betrachten ist
(s.u.). Mit Aufkommen des Internets, in dieser Untersuchung als zweite Digitalisie-
rungsphase beschrieben, geraten Arbeitsplitze im Einzelhandel weiter unter Druck:
Der wachsende Sektor des Online-Handels setzt dem stationiren Handel zu und da-
mit auch den zahlreichen dort befindlichen Arbeitsplitzen (vgl. Wittmann 2015), wo-
bei je nach Betriebstyp grofle Unterschiede in der Umsatzentwicklung vorliegen
(vgl. Reinartz 2015, Folie 8).

In den letzten Jahren wurden Strategien entworfen, um den stationiren Einzel-
handel durch eine Verzahnung mit dem Online-Handel (sogenanntes Multi-Chan-
nel-Retailing) zu stirken (vgl. PwC 2016; Wittmann 2015; Reinartz 2015; Celko/



Untersuchungsfeld Einzelhandel und Logistik 57

Janszky 2014). Aus diesen Studien und Konzepten koénnen folgende Aspekte hervor-
gehoben werden: Zum einen gibt es gute Griinde dafiir, die hohe Automatisierungs-
wahrscheinlichkeit von anscheinend einfachen Verkaufsberufen infrage zu stellen.
So zeigt die von PWC (2016) durchgefiihrte Befragung, dass ,ein Verkiufer mit um-
fangreichen Produktkenntnissen“ mit Abstand am hiufigsten genannt wurde, als
nach Faktoren fiir ein besseres stationires Einkaufserlebnis gefragt wurde (ebd.,
S.12). Je nach Unternehmensstrategie konnten Verkaufstitigkeiten im Rahmen von
moderneren stationiren Einzelhandelskonzepten also durchaus erheblich aufgewer-
tet und mit Blick auf ihre Titigkeitsprofile erweitert werden (vgl. auch die Ausfiih-
rungen in PWC 2016 und Celko/Janszky 2014). Zum anderen wird bei der Durch-
sicht der geschilderten Szenarien und Konzepte deutlich, dass der Einzelhandel —
zumindest gedanklich — schon stark in das Thema ,4.0“ eingestiegen ist und damit
der Innovativitit einer ,Industrie 4.0 in nichts nachsteht. Es muss aber kritisch an-
gemerkt werden, dass sich diese Zukunftsentwicklungen gréfitenteils nur auf das
gehobene Segment des stationdren Einzelhandels beziehen und ,einfache Ladenge-
schifte” mit Verbrauchsgiitern, insbesondere kleinere und solche, die nicht an Grof2-
konzerne angebunden sind, diese Entwicklungen nicht durchlaufen werden (kén-
nen).

Der Digitalisierungsstand von kleinen und mittleren Handelsunternehmen
(KMU) wurde unlingst von Buss (2018) im Rahmen des Projekts ,DiHa 4.0 — Digitali-
sierung im Handel“ genauer untersucht. Auch hier haben Warenwirtschaftssysteme,
die v.a. den Einkauf bedeutend prigen, lingst Einzug gehalten (vgl. ebd., Folien
1201f.), auch das Backoffice ist fast vollstindig digitalisiert (vgl. ebd., Folien 117 ff.).
Mit dem Online-Marketing wie auch dem eigenen Online-Handel gibt es Schwierig-
keiten (vgl. ebd., Folien 79 ff. und Folien 107 ff.). Konzepte des Stores 4.0 als Digitali-
sierung des Point of Sale werden nur dann angenommen, wenn sie einen Mehrwert
im Umgang mit Kundinnen und Kunden versprechen (vgl. ebd., Folien 97ff.). Als
weitere Herausforderungen fiir Einzelhandels-KMU im Zuge der Digitalisierung
werden zunehmend tiber das Internet vorinformierte Kundinnen und Kunden und
deren veridnderte Anspruchshaltung genannt (vgl. ebd., Folien 46ff), gleichzeitig
bleibt die Beratung und der Umgang mit diesen der dezentrale Mehrwert des statio-
niren Einzelhandels gegentiber dem Online-Handel.

Bezogen auf titigkeitsrelevante Verinderungen durch Digitalisierung in grofien
Einzelhandelsfilialen konnte zuletzt Voss-Dahm (2009, fiir die frithen 2000er Jahre)
detailliert nachweisen, wie digitale Technik Titigkeitsablidufe und -profile im Waren-
eingang (vgl. ebd., S.114), im Kassenbereich (vgl. ebd., S.115ff.) und in der Sorti-
mentsgestaltung und Warenbeschaffung (vgl. ebd., S.1211f) verdndert hat. Inwiefern
Store 4.0-Konzepte die Arbeitstitigkeiten der Beschiftigten im filialisierten Einzel-
handel verindern bzw. wie der Digitalisierungsstand hier aktuell konkret aussieht,
bleibt zu priifen.
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41.2 Logistik: Systematisierung, Beschiftigung und Digitalisierungsdiskurse
Die Logistik ist eine im Vergleich zum Einzelhandel nicht ganz so einheitlich zu be-
schreibende Branche, was sich allein an der Vielfiltigkeit der Definition zeigt. Nach
Krieger (2018) beschreibt Logistik ,alle Aufgaben zur integrierten Planung, Koordi-
nation, Durchfithrung und Kontrolle der Giiterfliisse sowie der giiterbezogenen In-
formationen von den Entstehungssenken bis hin zu den Verbrauchssenken.“ (ebd.,
0.S.). Prinzipiell kann zwischen engeren und weiteren Begriffsverstindnissen unter-
schieden werden: Unter dem Begriff der ,TUL-Logistik“ werden im engeren Sinne
die operativen Aktivititen des Transportierens, Umschlagens/Kommissionierens
und Lagerns zusammengefasst, wihrend die ,Koordinationslogistik“ zusitzlich die
planenden und steuernden Aktivititen umfasst. Logistik als Flow Management hin-
gegen ist noch weiter gefasst und ,zielt auf die unternehmenstibergreifende Konfi-
guration von Netzwerken bzw. Flieflsystemen und deren Management“ (vgl. ebd.,
0.S.). Mittlerweile wird das Supply Chain Management, verstanden als die intelli-
gente Planung und Steuerung von Wertschopfungsketten, synonym mit dem Logis-
tikbegriff verwendet (vgl. Bundesvereinigung Logistik 2019a).

Die Logistik kann sowohl von einer prozessorientierten Perspektive als auch
hinsichtlich der zu transportierenden Giiter und genutzten Verkehrswege weiter dif-
ferenziert werden. So wird unterschieden zwischen der Beschaffungs-, Distributi-
ons-, Produktions-, Entsorgungslogistik sowie der tibergreifenden Prozessoptimie-
rung (vgl. Bundesvereinigung Logistik 2019b), oder aber die Logistik in 13 Bereiche
differenziert von der Massengutlogistik iiber die Konsumgiiterdistribution und -kon-
traktlogistik, bis hin zur ,Terminal and Warehousing Operations“ und ,KEP (Cou-
rier, Express, Parcels)“ (vgl. Kille/Schwemmer 2012, S.49 ff.).

Insofern ist die Logistik ,ein typischer unternehmens- wie auch brancheniiber-
greifender Schnittstellenbereich” (Wohlers 2015, S.6), der sich in der Klassifikation
der Wirtschaftszweige (vgl. Statistisches Bundesamt 2010) nicht eindeutig abbilden
lasst. Quantifizierende Aussagen zur Struktur und Form der Logistikbeschiftigung
stehen damit vor der Herausforderung, sich zunichst eine geeignete Datenbasis er-
arbeiten zu miissen. Am ehesten ist die Logistik dem Abschnitt ,Verkehr und Lage-
rei“ zuzuordnen, wobei z.B. die Personenbeférderung in Studien unterschiedlich
eingeordnet wird. Wihrend Kille/Schwemmer (2012) und Wohlers (2015) die ge-
werbliche Beférderung von Personen und die damit verbundenen Berufe auch aus
pragmatischen Griinden mit in die Berechnung der Logistikbeschiftigung einflie-
Ren lassen, sprechen sich Kiibler/Distel/Veres-Homm (2015) explizit dagegen aus.
Einig sind sich die Studien darin, dass ein Grofdteil der Beschiftigung in der Logistik
sich dem ,Handel“ (v.a. Grofhandel und Kfz-Handel) zuordnen lisst, wihrend der
Bereich der industriellen Produktion von Wohlers (2015) nicht mehr in der Berech-
nung der Logistikbeschiftigung beriicksichtigt wird.

Eine fur die vorliegende Publikation weiterfithrende Studie zur Beschiftigung
in der Logistik legen Kiibler/Distel/Veres-Homm (2015) vor, auf die sich im Folgen-
den bezogen werden soll. Die Autorinnen und Autoren verfolgen bei der Erfassung
einen titigkeitsorientierten Ansatz, der alle in der Klassifikation der Wirtschafts-
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zweige erfassten Berufe mit Blick auf ihre vorwiegenden Arbeitsaufgaben hin ein-
ordnet und gewichtet (vgl. Kiibler/Distel/Veres-Homm 2015, S.30f.). Die Autorin-
nen und Autoren kommen auf Basis ihrer Systematisierung der Daten der
Bundesagentur fiir Arbeit zu dem Ergebnis, dass rund 8,3 % (2,48 Mio.) aller sozial-
versicherungspflichtig Beschiftigten in Deutschland im Jahr 2014 direkten operati-
ven oder administrativen Logistik-Titigkeiten nachgehen (vgl. ebd., S.10). Davon
sind nur 35% direkt bei Unternehmen der Logistikdienstleistung angestellt, 65%
sind wie erwartet in anderen Wirtschaftsbereichen zu finden, hierunter vor allem in
Industrie und Handel (vgl. ebd., S. 56). Uber die Hilfte (53 %) der Logistikbeschiftig-
ten ist im Bereich Lager und Umschlag titig, ein weiteres Viertel (26 %) tibt Trans-
port- und Zustelltitigkeiten aus. Die verbleibenden 21% sind im kaufminnischen
Bereich und in der Verwaltung z. B. als Logistik- und Speditionskaufleute oder in der
Uberwachung und Steuerung des giiterbezogenen Verkehrs titig (vgl. ebd., S.48f.).
Mit Blick auf den Beschiftigungsumfang sowie die soziodemografischen Eck-
daten der Beschiftigten lassen sich fiir die in der Logistik Beschiftigten Parallelen,
aber auch deutliche Unterschiede gegeniiber dem Einzelhandel feststellen. So liegt
der Frauenanteil in der Logistik mit 18 % weit unter dem Durchschnitt aller Bran-
chen von 46 % und auch der Anteil von Teilzeitbeschiftigung ist mit 13 % nur halb
so groR wie der Durchschnitt (vgl. ebd., S.64f)) — in dieser Hinsicht stellt die Be-
schiftigung in der Logistik ein komplett invertiertes Spiegelbild des Einzelhandels
dar. Im Gegenzug sind sich die Beschiftigten hinsichtlich ihrer vergleichsweise
niedrigen Qualifikationsniveaus in beiden Branchen recht dhnlich. Wihrend im
Branchendurchschnitt 16 % aller Beschiftigten einen akademischen Abschluss er-
reicht haben, sind es bei den in der Logistik Beschiftigten nur 2%, hingegen sind
22% (gegentiber 13 % im Durchschnitt) ohne Berufsabschluss (vgl. ebd., S. 63).
Sicherlich wire an dieser Stelle eine vertiefte Auseinandersetzung mit Aufga-
benfeldern und Herausforderungen der Logistikbeschiftigten lohnenswert, wie sie
fir den Einzelhandel vorliegt. Aufgrund der unzulinglichen Datenlage bzw. den
Hirden einer angemessenen Auswertung fehlen diesbeziiglich jedoch reprisenta-
tive Studien, die analytisch mit dem Vorgehen von Kiibler/Distel/Veres-Homm
(2015) vergleichbar wiren. Ahnlich verhilt es sich mit Darstellungen zum Digitali-
sierungsgrad der Logistik, die sich entweder nur am Wirtschaftszweig ,Verkehr und
Lagerei“ orientieren oder auf Selbsteinschitzungen der befragten Unternehmen be-
ruhen. Auch variieren die zugrunde gelegten Digitalisierungsbegriffe. Aus diesen
Griinden sind die Ergebnisse des Monitors Digitalisierung am Arbeitsplatz (vgl.
BMAS 2017), der sich auf die Verwendung von IKT (PCs, Internet, Smartphones
etc.) bezieht und diese fiir die Wirtschaftszweige auswertet, fiir die Logistik nur be-
dingt aussagekriftig. Einen guten Einblick bietet aber die Studie von Bitkom, die auf
einer Befragung von allen Unternehmen mit Logistikprozessen im Jahr 2019
(n = 514) beruht, wobei keine genaueren Angaben zum Sampling oder der Methodik
der Befragung vorliegen (vgl. Bitkom 2019). Die Digitalisierung sehen hier rund drei
Viertel der befragten Unternehmen als grofRe Herausforderung an. Sie rangiert hin-
ter hohen Treibstoff-/Energiepreisen und Mautgebiihren (vgl. Rohleder 2019, Folie
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2). Mit Blick auf die eingesetzten digitalen Technologien bzw. Anwendungen rangie-
ren Warehouse Management-Systeme in 74 % aller Unternehmen auf Platz eins, ge-
folgt von Sensortechnologien mit 56 %. Elektronische Frachtbegleitdokumente und
Tablets/Smartphones sind zwar bislang nur bei einem Viertel der befragten Unter-
nehmen im Einsatz, aber jeweils bei weiteren rund 30% der Unternehmen geplant
(vgl. ebd., Folie 4). Mit Blick auf digitale Anwendungen werden Big Data-Analysen
bereits bei 20 % der Unternehmen genutzt und in ebenso vielen ist deren Einsatz ge-
plant (vgl. ebd., Folie 6). Hinsichtlich der Qualifikationsentwicklung gehen 80 % der
befragen Unternehmen davon aus, dass durch die Digitalisierung vermehrt Fach-
krifte mit entsprechender Ausbildung beschiftigt werden, wihrend 70 % einen sin-
kenden Anteil von Beschiftigten mit unterstiitzenden Titigkeiten in ihrem Unter-
nehmen voraussehen (vgl. ebd., Folie 10). Damit kann grob ein Upgrading-Trend in
der Logistik beschrieben werden. Fast alle Unternehmen (95 %) stimmen zu, dass
Unternehmen in der Weiterbildungspflicht mit Blick auf Digitalkompetenzen ste-
hen, drei Viertel messen diesen zukiinftig eine wachsende Bedeutung zu. Interes-
santerweise vermitteln nur 23 % der Logistikunternehmen Digitalkompetenz an alle
oder einen Grofiteil der Mitarbeitenden — 44 % tun dies nur fiir einzelne Personen,
16 % tun dies nicht, aber denken dariiber nach, und fiir 14 % ist dies kein Weiterbil-
dungsthema (vgl. ebd., Folie 12). Hier liegt entsprechend eine recht grofe, fiir die
Weiterbildung typische Diskrepanz vor zwischen Erwiinschtheit bzw. allgemeiner
Relevanz und praktischer Umsetzung.

Die fachliche Nihe der Logistik zur Industrie und dem (Grof3-)Handel bildet
sich nicht nur mit Blick auf die Berufsgruppen ab, sondern lisst sich auch an domi-
nierenden Digitalisierungsdiskursen ablesen. Warehouse Management-Systeme,
die, wie oben beschrieben, die am meisten verbreitete digitale Technologie in der Lo-
gistik darstellen, prigen ebenso den Einzelhandel mafigeblich und verbinden ihn
mit logistischen Prozessen. Auch mit Blick auf die digitale Plattform-Okonomie ver-
schmelzen Logistik und Einzelhandel zunehmend, was sich an groflen E-Com-
merce-Anbietern wie Amazon und Zalando, die als Handelsunternehmen auftreten,
aber als Logistikunternehmen aufgestellt sind, gut beobachten lisst (vgl. Grote-
meier/Lehmacher 2016). Auf der anderen Seite stellt das Flow Management zur ,Op-
timierung der Materialflisse in der Produktion“ die zentrale Schnittstelle zwischen
Logistik 4.0 und Industrie 4.0 dar (Bousonville 2017, S.13). Dabei werden heute zu-
nehmend ,Wertschopfungsketten zu globalen Netzwerken® (Nyhuis 2008, S. 3) inte-
griert. Als genuine Anwendungen der Logistik 4.0 fasst Bousonville (2017) hingegen
Telematikanwendungen (z.B. im Lkw-Fernverkehr), integrierte Frachtboérsen und
-agenten, intelligente Behilter und Ladungstriger und autonome Fahrzeuge (vgl.
ebd., S.13; S. 271f.). Diese Aspekte verdichten Ten Hompel/Henke (2017) in einer Vi-
sion von Logistik 4.0, in der ,auch das Regal und jede Kiste darin [...] zum cyberphy-
sischen System (CPS) [werden]“ (ebd., S.247), die Mindestbestinde priifen, selbst-
stindig Nachschub ordern und dabei mit Fahrzeugen kommunizieren. Diese sind
wiederum autonom, ,reihen sich ein, kooperieren miteinander, bilden Reihenfolgen
und organisieren die logistische Auftragsabwicklung. Es entstehen Schwirme auto-
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nomer CPS, Prinzipien kiinstlicher Intelligenz und naturanaloge Verfahren finden
Anwendung. Das klassische, RFID-basierte ,Internet der Dinge, wie es etwa zur Jahr-
tausendwende erfunden wurde, bekommt Augen, Ohren, Arme und Beine.“ (ebd.,
S.248).

Auffillig an diesen Szenarien ist, dass Menschen in diesen Darstellungen gar
nicht mehr in Erscheinung treten. Entsprechend hoch wird das Substitutionsrisiko
klassischer Logistikberufe angegeben, sofern sie in Studien ausgewiesen werden
konnen. In der Prognose von Dengler/Matthes (2018) haben Verkehrs- und Logistik-
berufe mit Abstand das hochste Substitutionsrisiko. Sie stiitzen sich dabei auf die
Klassifikation der Berufe durch die Bundesagentur fiir Arbeit und auf Expertinnen-
und Expertenaussagen zur Automatisierungswahrscheinlichkeit der in der Klassifi-
kation enthaltenen Titigkeiten. Dieses Risiko ist zwischen 2013 und 2016 um 20 %
auf 56 % gestiegen (vgl. ebd., S.6). Dabei handelt es sich ,vor allem [um] Tatigkeiten
in der Logistik und Intralogistik®, da ,Taitigkeiten rund um den Material- und Waren-
fluss in einer Fertigungslinie oder einer gesamten Wertschépfungskette von Robo-
tern vollautomatisch erledigt und optimiert werden kénnen“ (ebd.). Unter Einbezie-
hung der Annahme, dass vor allem Titigkeiten mit niedrigem Qualifikationsprofil
durch Digitalisierungsprozesse verdringt werden (vgl. ebd., S.1), und der Ergebnisse
der Bitkom-Befragung (s. 0.) kénnte man fiir die Logistikbeschiftigung einen Upgra-
ding-Trend erwarten: Digitalisierung fithrt dazu, dass einfache ausfithrende Titigkei-
ten automatisiert werden, wihrend anspruchsvollere Koordinations-, Planungs- und
Uberwachungsaufgaben verstirkt dem entsprechend ausgebildeten Personal oblie-
gen.

Einschitzungen, wie sich Digitalisierung auf konkrete Arbeitshandlungen kon-
kret auswirkt, kénnen in der Logistik entsprechend der Vielfiltigkeit und Breite der
unter diesem Begriff zusammengefassten Berufs- und Titigkeitsbilder nur fiir be-
stimmte Teilbereiche vorgenommen werden. Hierbei kénnte sich eine vergleichende
Untersuchung mehrerer Bereiche bzw. Titigkeitsfelder als weiterfiihrend erweisen,
um darauf aufbauend iibergreifende Entwicklungen beschreiben zu kénnen.

4.2 Forschungsdesign und Sample

Bei der Wahl des Forschungsdesigns war der Anspruch leitend, die Vielschichtigkeit
der Verianderungsprozesse durch eine stetig voranschreitende Digitalisierung und
Automatisierung in verschiedenen Arbeitskontexten ausreichend differenziert be-
schreiben zu kénnen. Hierfiir wurden Fallstudien (vgl. Stake 2005; Yin 2009; Gerring
2007) als methodologischer Zugang gewihlt. Betriebsfallstudien als spezifische Form
der Fallstudie eignen sich besonders, da sie es ermdglichen, ,komplexe Strukturzu-
sammenhinge und Prozessverliufe innerhalb von und zwischen Unternehmen —
etwa im Hinblick auf die Wechselwirkungen von technischer Innovation und Arbeits-
organisation“ (Pongratz/Trinzcek 2010, S.7) zu untersuchen. Sie stellen in der Ar-
beits- und Industriesoziologie ,das vorherrschende empirische Verfahren dar (ebd.).
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Kennzeichnend fiir Betriebsfallstudien ist eine grofle Perspektiv- und Metho-
denvielfalt, wobei umfangreiche, anspruchsvolle Forschungsdesigns (vgl. z.B. die
Studie von Kern/Schumann 1985) im Laufe der Zeit zunehmend sparsameren De-
signs gewichen sind (vgl. Pfliger/Pongratz/Trinczek 2010, S.24ff). Als methodi-
scher Kern des Designs gilt meist die Verschrinkung von Expertinnen- und Exper-
teninterviews und Beschiftigteninterviews (vgl. ebd., S.41). Neben dem Kriterium
der Methodenkombination entwickeln die Autorinnen und Autoren drei weitere cha-
rakteristische Merkmale des Forschungsdesigns: den Kontextbezug, die Perspektiv-
vielfalt und das Prinzip der Offenheit im Forschungsprozess (vgl. ebd.).

In der vorliegenden Untersuchung wurde ein mehrstufiges Verfahren gewihlt,
um diesen Merkmalen Rechnung zu tragen. Leitfadengestiitzte Beschiftigteninter-
views und Expertinnen- und Experteninterviews mit Personalverantwortlichen, HR-
Managerinnen und -managern, Personalentwicklerinnen und -entwicklern sowie
Betriebsratsmitgliedern wurden vorbereitet und erginzt durch Einblicke aus Be-
triebsbegehungen. Ebenso wurden Dokumentenanalysen von Programm- und An-
gebotsheften genutzt, um das betriebliche Weiterbildungsangebot zu erheben.

Fir die Interviews mit den Beschiftigten wurde ausgehend von einem ersten
Orientierungsinterview sowie einer Betriebsbegehung ein Leitfaden entwickelt, der
die folgenden Bereiche umfasste (mit Beispielfragen):

1. Aufgaben und Titigkeiten
« Was machen Sie hier in diesem Bereich?
« Wie sieht ein typischer Arbeitstag von Thnen aus?
« Was denken Sie, muss man mitbringen, um diese Arbeit gut machen zu kén-
nen?

2. Person
« Wie sind Sie dazu gekommen, hier zu arbeiten? Wie lange sind Sie hier schon
tatig?
+ Welche Vorerfahrungen und welche Ausbildung haben Sie?

3. Erfahrungen mit Digitalisierung
« Wo und wie kommen technische Arbeitsmittel in Threr tiglichen Arbeit zum
Einsatz?
« Inwiefern hat sich die Arbeit durch die neuen Techniken verindert? Wie erle-
ben Sie diese Verdnderungen?
« Wie denken Sie, geht dieser Prozess weiter? Haben Sie Befiirchtungen und
Angste?

4. Kompetenzverschiebungen
+ Welche Fihigkeiten braucht man, um mit den technischen Verdnderungen um-
gehen zu kénnen?
« Was kommt hinzu, was fillt weg?
« Welche Rolle spielt Erfahrung?
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5. Gestaltungs-, Entfaltungs- und Identifikationschancen in der Arbeit
« Sind die Arbeitsabliufe fiir sie iiberschaubar und nachvollziehbar?
« Vermissen Sie manche Titigkeiten, die weggefallen sind?
« Welche Titigkeiten konnen aus Threr Sicht nicht durch Maschinen ersetzt wer-
den?
o Inwiefern bereitet Ihnen die Arbeit Freude?

6. Lernen und Weiterbildung
« Wie schaffen Sie es, sich neue Fihigkeiten anzueignen?
+ Wie beurteilen Sie das vorhandene Weiterbildungsangebot?
« Was wiirden Sie sich diesbeziiglich wiinschen?

Verfolgt wurde dabei eine freie Interviewfithrung, die den Erfahrungen und Deutun-
gen der Beschiftigten ausreichend Platz bot. Die Expertinnen- und Experteninter-
views hingegen wurden, wie auch von Meuser/Nagel (1991) vorgeschlagen, stirker
strukturiert und orientierten sich an vorab umrissenen Fragestellungen, die sich
mehr auf das Unternehmen und seine Strukturen, Prozesse und Strategien bezogen
und sich tber die Bereiche ,Digitalisierung und Geschiftsprozesse“, ,Arbeit und
Kompetenz“ sowie ,Weiterbildung“ erstreckten.

Bei der Auswahl der Untersuchungsbetriebe wurde darauf geachtet, dass ein re-
lativ hoher Grad der Digitalisierung erreicht wurde, ohne auf 4.0-Modell- oder Vor-
reiterbetriebe zu setzen. Die Akquise erfolgte iiber teilweise vorhandene Unterneh-
menskontakte seitens der Projektbeteiligten in Deutschland und zu einem kleineren
Teil in der Schweiz. Untersucht wurden im stationiren Einzelhandel:

« eine Fachmarkt-Kette,
« eine Verbrauchermarktkette sowie
« eine Verkehrsreisebiiro-Kette.

In der Logistik wurden die folgenden Betriebe untersucht:
« ein Verteilzentrum,
« ein Container-Terminal sowie
« ein Instandhaltungsbetrieb.

Im Hinblick auf die Gréfee sind alle untersuchten Betriebe im Bereich der Grof3-
unternehmen einzuordnen.

Entscheidendes Kriterium fiir die Auswahl der Untersuchungspersonen, insbe-
sondere der Beschiftigten, war vor allem eine mehrjihrige Berufserfahrung im Ein-
zelhandel bzw. im Logistikbereich, um Verinderungen von Arbeit durch Digitalisie-
rung und Automatisierung tiberhaupt beschreiben zu kénnen. Hinsichtlich anderer
Merkmale wie Alter, Geschlecht und der Funktion im Unternehmen wurde auf eine
moglichst grofle Heterogenitit des Samples geachtet, um dem mehrperspektivi-
schen Zugrift Rechnung zu tragen. Weiterhin wurden sowohl Beschiftigte auf der
ausfithrenden Ebene als auch jene mit Doppelfunktionen (z.B. in stellvertretender
Fithrungsfunktion, Fachbereichsleitung) ausgewihlt. Bei der konkreten Auswahl der
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Interviewpersonen zeigte sich die Notwendigkeit einer engen Abstimmung zwi-
schen den Ansprechpersonen vor Ort und dem Projektteam: Es war wesentlich, die
Beweggriinde fiir unsere Auswahlkriterien offen zu kommunizieren, sodass die be-
triebliche Seite, in den Fillen, in denen die Beschiftigten direkt angesprochen wur-
den, eine sinnvolle Vorauswahl treffen konnte. In einigen Fillen wurden die Vor-
schlige der Kontaktpersonen im Betrieb erginzt oder angepasst, wenn bestimmte
Kriterien nicht erfiillt waren. Die Teilnahme an einem Interview war stets freiwillig.

Tabelle 1: Uberblick iiber das Sample der Untersuchung

Beschiftigteninterviews Expertinnen- und Experteninterviews

- Arbeitsbereiche - Zustandigkeitsbereiche
Einzelhandel
Fall 1 — Fachmarkt
8 Interviews 1 Interview

- Filialleitung (2) - Aus- und WB (Leitung Region A)

- Verkauf (6)
Fall 2 —Verbrauchermarkt
5 Interview 2 Interviews

Aus- und WB (Leitung)
Regionalleitung

- Filialleitung (1) -
- Verkauf mit Teilleitungsfunktionen in -
unterschiedlichen Fachbereichen (4)
Fall 3 — Verkehrsreisebiiros
7 Interviews 4 Interviews
- Reiseberatung (6) - Regionalleitung
- Video-Reiseberatung (1) - Standortleitung
- Aus- und WB (Mitarbeit)

- Human Ressource Management

Logistik
Fall 4 — Verteilzentrum
4 Interviews 2 Interviews
- Gruppenleitung (2) - Aus- und WB (Leitung)

- Kommissionierung (2)
Fall 5 — Container-Terminal
5 Interviews
- Teamleitung (1)
- gewerblicher Bereich mit
unterschiedlichen Funktionen (4)

Fall 6 — Instandhaltung
6 Interviews
- Teamleitung (2)
- Technik (2)
- Feinplanung (2)

35

- Aus- und WB (Mitarbeit)

6 Interviews
- Geschéaftsfihrung
-  Betriebsrat
- Abteilungsleitung
- Aus- und WB (Mitarbeit)
- Aus- und WB (Personalentwicklung)
- Bereichsleitung

3 Interviews

- Betriebsrat

- Bezirksleitung

- Geschéftsfihrung
18



Forschungsdesign und Sample 65

Insgesamt wurden in der Untersuchung 53 Interviews gefiihrt (siehe Tabelle), deren
Linge jeweils zwischen 55 und 120 Minuten betrug. Das formale Qualifikations-
niveau der befragten Beschiftigten bewegt sich auf niedrigem bis mittlerem Niveau
und reicht von Personen ohne Berufsabschluss (sogenannte Geringqualifizierte)
uiber Quereinsteigerinnen und -einsteiger und Beschiftigte mit einer arbeitsplatz-
nahen Ausbildung, die den Grof3teil des Samples ausmachen, bis hin zu Facharbei-
tenden mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung und betriebsinternen Zusatz-
qualifikationen. Es handelt sich somit weitgehend um sogenannte Einfacharbeits-
plitze (im stationdren Einzelhandel, Verteilzentrum und teilweise in der Hafenlogis-
tik) bzw. um Facharbeit (z.B. in der Instandsetzung). Das Durchschnittsalter der
befragten Beschiftigten ist aufgrund der Samplingstrategie ,viel Berufserfahrung”
mit 45,25 Jahren vergleichsweise hoch, wihrend die Geschlechtsverteilung der kon-
trastierenden Branchenwahl entsprechend relativ ausgeglichen ist.

Aufgrund unseres Fokus auf Weiterbildung im betrieblichen Umfeld sollten
auch Dokumente zum Weiterbildungsangebot der Betriebe gesammelt und ausge-
wertet werden. Dieses Angebot ist jedoch gerade in Groflbetrieben nicht als eine
Einheit zu denken, sondern liegt hdufig in der Verantwortung verschiedener Be-
triebsbereiche und ist unterschiedlich gut dokumentiert und archiviert. So lagen
neben dem klassischen im Voraus geplanten Programmbkatalog, der sich an alle re-
guliren Mitarbeitenden richtet, z. B. auch bereichsinterne Angebote, externe Einzel-
angebote oder maRgeschneiderte Angebote vor.® Erschwerend kam hinzu, dass die
Ansprechpersonen in den Betrieben trotz zugesicherter hoher Anonymisierungs-
standards in einigen Fillen ungern interne Unterlagen herausgaben. Regulire (Jah-
res- bzw. Halbjahres-)Programme zu betrieblichen Weiterbildungsangeboten lagen
entsprechend nur in zwei Fillen vor. In zwei weiteren Fillen wurden vergleichbare
Unterlagen, die teilweise auch weitere Angebotssparten umfassten, herausgegeben.
Fiir die beiden Tochterunternehmen eines Groflkonzerns war kein Zugang zu ent-
sprechenden Unterlagen mdéglich.

Die empirische Erhebung erstreckte sich iiber den Grofiteil des Untersuchungs-
zeitraums von Mirz 2016 bis Januar 2018. In dieser Phase der wiederholten Kontakte
wurde deutlich, wie grofd das Interesse der Betriebe daran ist, die — oftmals nicht-
intendierten — Effekte zu verstehen, die die Einfithrung neuer oder auch die dynami-
sche Verinderung vorhandener digitaler Arbeitsmittel und die ggf. damit verbun-
dene Verinderung von Organisationsstrukturen mit Blick auf die Beschiftigten
haben. Daran gekniipft war in einigen Fillen die Hoffnung, aus den Ergebnissen der
Untersuchung Hinweise darauf ableiten zu konnen, wie innerbetrieblich sinnvoll
auf diese Folgen reagiert werden kann. Die Bereitschaft, unser Forschungsvorhaben
zu unterstiitzen, war entsprechend ausgeprigt. Das duflerte sich unter anderem da-
rin, dass uns ausfiihrliche Betriebsbegehungen erméglicht wurden, bei denen wir
zum Teil mit Vertreterinnen und Vertretern verschiedener Betriebsbereiche spre-
chen konnten, um uns vor Beginn der Befragungen ein mdglichst detailliertes Bild

8 Aufdiesen Sachverhalt verweist auch von Hippel (dies. 2016, S.146f.). Aus diesem Grund kann es sehr aufwendig sein,
ein umfassendes Bild betrieblicher Weiterbildungsangebote zu gewinnen.
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machen zu kénnen. Zudem wurden die Beschiftigten in allen Betrieben fiir die Zeit
der Interviews von der Arbeit freigestellt.

In den Interviews mit den Beschiftigten war eine ausgeprigte Bereitschaft und
Freude daran wahrnehmbar, die eigene Arbeit und das Erleben dieser Arbeit darzu-
stellen und sie anhand der Interviewfragen zugleich zu reflektieren. Diese Art des
Nachdenkens iiber die eigene Titigkeit ermdglicht, so scheint es, Einblicke in das ei-
gene Handeln, die fiir die Interviewpersonen und ihr Verhiltnis zu ihrer Arbeit be-
reichernd sind und die durchaus Anst68e dazu geben kénnen, kreative Prozesse zu
initiieren.’

4.3 Auswertungsverfahren und Systematik
der Ergebnisdarstellung

Dem Untersuchungsdesign folgend wurde auch bei der Auswertung des Materials
zunichst fallweise vorgegangen. In Ermangelung einer hinreichend methodologi-
schen Verortung der (Betriebs-)Fallstudienforschung (vgl. Trinzcek/Pongratz 2010,
S.8) bieten hierbei die von Kraimer (1995) im Rahmen der Objektiven Hermeneutik
entworfenen Phasen der Fallstudienforschung eine gute Orientierung:

1. Exploration (darunter Fallbericht und Fallanalyse),

2. Inspektion und

3. Kumulation und Durchdringung von Einzelfallrekonstruktionen.

Diese ermoglichen sowohl die geforderte offene Auseinandersetzung mit dem Mate-
rial als auch eine gebiindelte, theoretisch fundierte und ausreichend verallgemei-
nernde Fallauswertung (vgl. auch Molzberger 2008, S.136f.). Die erste Phase der Ex-
ploration dient dazu, eine Vorstrukturierung der Untersuchungsfille zu leisten, auf
deren Basis begriindete Annahmen gebildet werden (vgl. Kraimer 1995, S.468f). In
dieser Phase wird eine Binnenperspektive eingenommen, d.h. die Nihe zum Mate-
rial ist besonders grof. Es entsteht in einem ersten Schritt der Explorationsphase ein
Fallbericht, der als handhabbare Arbeitsgrundlage zunichst keine Interpretationen
enthalten soll (vgl. Kraimer 1995, S. 474).

Diese inhaltlich vorstrukturierten Fallberichte wurden in der Untersuchung
entsprechend des Erhebungsverfahrens betriebsweise verfasst und umfassten je ca.
30 Seiten. Grundlage fiir die Fallberichte bildeten die Beschiftigteninterviews, die
Expertinnen- und Experteninterviews sowie die verfligbaren Dokumente (z.B. be-
triebliche Weiterbildungsunterlagen). Die Beschiftigteninterviews wurden umfas-
send mithilfe der Software MAXQDA ausgewertet. Verfolgt wurde hierbei ein nicht-

9 Eine dhnliche Situation entstand in den Workshops zur Riickmeldung und Diskussion der Ergebnisse, bei denen nur in
einem Fall keine Beschiftigten dabei waren. Die Beschiftigten der unterschiedlichen Betriebsbereiche nutzten die Gele-
genheit, um sich mit MuRe und ohne Handlungsdruck miteinander ins Gespréch und in einen Reflexionsprozess zu
begeben, der offenbar uniiblich, aber (zumindest aufseiten der operativen Beschiftigten) ausgesprochen erwiinscht
war.
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sequenzielles, aber immer im Sinnzusammenhang bleibendes Codierverfahren, das
Kategorien aus den Interviewleitfiden (deduktiv) und fallweise entwickelte Katego-
rien (induktiv) umfasste und sich damit im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse
(vgl. Mayring 2010) und dem thematischen Codieren (vgl. Flick 2012) bewegt.

Den zentralen Untersuchungsfragen folgend waren die Kategorien nicht sta-
tisch an den Analyseebenen von Kompetenz orientiert (was in sprachlich gefassten
Interviews ohnehin schwierig ist), sondern berticksichtigten allgemeiner die wahrge-
nommenen Verinderungen von Arbeitshandlungen (was wird gemacht?) und die
hier jeweils beschriebenen eingebrachten Potenziale der Beschiftigten (wie wird es
gemacht und erlebt?).

Die Expertinnen- und Experteninterviews wurden, wie bei Meuser/Nagel (1991)
bereits empfohlen, nicht vollstindig, sondern nur in fiir die Fragestellung relevanten
Abschnitten transkribiert (vgl. ebd., S.455). Thre Auswertung hatte das Ziel, die in
den Beschiftigteninterviews gewonnenen Erkenntnisse zum einen in einen Kontext
zu setzen, sie zum anderen aber auch inhaltlich um die betriebliche Sicht auf Kom-
petenzverschiebungen sowie allgemeine betriebsstrukturelle Aspekte zu erweitern.
Fiir die Betrachtung der betrieblichen Weiterbildungsangebote wurde eine Mischung
aus unmittelbaren (d.h. ,klassischen®) und mittelbaren Programmanalysen (Sekun-
diranalysen, Interviewauswertung von Programmverantwortlichen) in Ansitzen vor-
genommen (vgl. Nolda 2018, S.297).

Die sechs projektinternen Fallberichte sowie die umfassende MAXQDA-Projekt-
datei bildeten den Ausgangspunkt fiir den zweiten Schritt der Fallexploration, die Fall-
analysen (vgl. Kraimer 1995, S.474). In den Fallanalysen wurde das empirische Mate-
rial auf Basis der Fallberichte analysiert, interpretiert und erortert, dabei orientierten
wir uns noch dicht an den jeweils dokumentierten Sachverhalten (vgl. ebd.). Diese
Fallanalysen stellen in der vorliegenden Publikation in Form von ,Fallprofilen“ den
bereits kondensierten, aber noch hinreichend betriebsspezifischen und alltagsnahen
Einstieg in die Empirie dar (vgl. Kap. 5.1 und 6.1).

Die zweite Phase der empirischen Auswertung bildet die Inspektion, die ,eine in-
tensive, konzentrierte Priifung des empirischen Gehalts aller beliebigen analytischen
Elemente“ (Kraimer 1995, S.469) und ihrer Beziehungen darstellt. Wir haben uns in
diesem Schritt fiir eine nach Branchen differenzierte Darstellung der Verinde-
rungen von Arbeitstitigkeiten entschieden, die in verdichteten digitalisierungsbezo-
genen Problembereichen fiir die Beschiftigten miinden. Der Fokus auf die Verinde-
rungen von Arbeitstitigkeiten bzw. -handlungen bildet den Ausgangspunkt, um das
in seiner Binnendifferenzierung schwer greifbare Phinomen ,Kompetenz“ analy-
tisch beschreibbar zu machen. Die Verinderungen von Arbeitshandlungen im Zuge
der Digitalisierung wiesen als analytisches Element, gemessen an direkten Aussagen
zu Kompetenzverschiebungen im empirischen Material, einen entsprechend hohen
empirischen Gehalt auf. Um diesen fiir eine weitere Theoriebildung mit Blick auf
den Untersuchungsgegenstand ,Kompetenz“ fruchtbar machen zu kénnen, wurden
zwei Schritte unternommen: erstens eine hinreichende Differenzierung durch die
getrennte Darstellung der Verinderungen in den zwei untersuchten Branchen, die
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sich auf dieser Analyseebene noch recht unterschiedlich darstellten. Eine frithzeitige
branchenindifferente Subsumption der Verinderungen von Arbeit hitte den empiri-
schen Gehalt dieses Untersuchungsfokus erheblich geschmilert. Zweitens wurde
zum Ende der jeweiligen Kapitel eine Kondensierung der Verinderungen in Form
von Problembereichen vorgenommen, die in ihrer Zuspitzung bereits Riickschliisse
auf die Kernfragestellung, also die Frage nach Kompetenzverschiebungen im Digita-
lisierungsprozess zulassen. Schliefflich wurde die Sicht der Beschiftigten auf Lernen
und Weiterbildung unter den Bedingungen von Digitalisierung ausgewertet, unter
Riickgriff auf die Ergebnisse der Dokumentenanalyse.

Die dritte Phase der Kumulation und Durchdringung von Einzelfallrekonstruktionen
mit dem Versuch einer Typen- und Theoriebildung wird anschlieRend durch ein
brancheniibergreifendes, dreischrittiges Analyseverfahren geleistet. Hierfiir werden
in einem ersten Schritt die zuvor branchenspezifisch verdichteten Problembereiche
der Verdnderungen von Arbeit vor dem Hintergrund des entwickelten theoriegeleite-
ten Rasters der Kompetenzebenen und -bereiche analysiert. Gefragt wird, in welcher
Form die durch Digitalisierung mitbedingten Verinderungen der Arbeitstitigkeiten
und -handlungen mit der Kompetenz der Beschiftigten — differenziert auf drei Ebe-
nen und in drei Bereichen — in Beziehung stehen: Welche Ebenen und Bereiche von
Kompetenz werden stirker herausgefordert bzw. auch verstirkt von den Beschiftig-
ten eingebracht, welche verlieren an Bedeutung? In einem zweiten Schritt werden
die hierunter gefassten empirischen Ergebnisse wiederum riickgekoppelt an den
analytischen Rahmen mit dem Ziel seiner empirisch fundierten Erweiterung in
Form einer Binnendifferenzierung der beschriebenen Kompetenzebenen. Dies bil-
det den Ausgangspunkt fiir den letzten Schritt des empirischen Teils, der zugleich in
den gestaltungsorientierten Abschluss tibergeht. Das zu entwickelnde Kompetenz-
profil unter den Bedingungen von Digitalisierung mochte ebenso einen empirisch
gesittigten Beitrag zur Theorieentwicklung beitragen, der sich jedoch nicht nur auf
die Analyseheuristik im engeren Sinne bezieht, sondern riickgebunden ist an die
Diskurse einer lern- und personlichkeitsférderlichen Arbeit im Rahmen eines sub-
jektorientierten Zugangs zu Arbeit und Lernen.
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Schematisch dargestellt ergibt sich folgender Aufbau der empirischen Auswer-
tung und Darstellung in der vorliegenden Publikation:

Betriebsfallstudien in Einzelhandel und Logistik

Material und Auswertung

; Quall Mayring 2010}/the
53 Beschiftigten- und Ex und /5 sOWI
& el NE (Flick 2012); Expertinnen- und ﬁmmﬁntsm (Mewfﬂaud
gl aus acht IMJ,liélbare und unmittelbare Programmanalysen (Nolda 2018)

1. Exploration

a} acht Fallberichte {projektintern) b} acht Fallanalysen (sog. Fallprofile, Kap. 5.1 und 6.1)
2. Inspektion
‘a) Veranderungen von Arbeitstatigkeiten/digitalisierung f b} Veranderungen von Arbeitstatigkeiten/digitalisi .
Problembereiche Einzelhandel (Kap. 5.2 und s.s} Problembereiche Logistik (Kap. 6.2 und 6.3)

A 4

3. Typen- und Theoriebildung

a) Kompetenzverschiebungen im b) empirische Ausdiff i von Digitalisierungsbezogenes K zprofil und
Dlskﬂsmnmtkan- F.lund 7.2) Kompetenzebenen (Kap. 7. a| personalorientierter Ansatz (Kap. 9)

Abbildung 4: Schematische Darstellung des Auswertungsverfahrens und der Ergebnisdarstellung






5 Empirische Analysen 1 - stationirer
Einzelhandel

Drei Handelsketten aus unterschiedlichen Bereichen des Einzelhandels bilden die
Grundlage unserer Untersuchung: eine Fachmarkt-Kette, zu der europaweit Filialen
mit einem spezialisierten, vorwiegenden Non-Food-Sortiment gehoren (Fall 1), eine
Verbrauchermarkt-Kette, die in unterschiedlich groflen Filialen ein Vollsortiment an
Food- und Non-Food-Artikeln anbietet (Fall 2), und eine Verkehrsreisebiiro-Kette, die
Reisen und Reisefahrscheine verkauft (Fall 3). Alle Unternehmen setzen seit vielen
Jahren auf Digitalisierung, entsprechend ist sie kein explizit neues Thema. Doch ge-
rade dadurch, dass digitale Technik in gewisser Hinsicht zur Normalitit gehort, wer-
den die Folgen fiir die Arbeit nicht mehr als dem Ubergang geschuldet verstanden
und beschrieben, sondern werden in ihrer Systematik sichtbar.

Bevor die Einzelfille zugunsten des Blicks auf die Branche zuriicktreten, wer-
den die Betriebe zunichst in Form von einheitlich strukturierten Fallprofilen vorge-
stellt: der spezifische Analysebereich der Erhebung, Arbeitsabliufe und Aufgabenge-
staltung unter digitalen Bedingungen, Kernthemen der Erhebung sowie betriebliche
Weiterbildung. Kernthemen meint diejenigen digitalisierungsbezogenen Themen,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der untersuchten Arbeitsbereiche besonders
beschiftigten.

In dem Kapitel, das den Fallprofilen folgt (Kap. 5.2), werden dann Verdnderungen
der Arbeitstitigkeiten betriebstibergreifend dargestellt. Dabei werden zentrale Arbeits-
mittel und -gegenstinde, die sich im Zuge von Digitalisierung verdndern, im Hin-
blick auf ihre Auswirkungen auf das Arbeitshandeln der Beschiftigten analysiert.
Diese Verinderungen werden im Besonderen aus der Perspektive einer Lern- und
Personlichkeitsforderlichkeit von Arbeit betrachtet. AbschlieRend werden die Verin-
derungen der Arbeitstitigkeiten zu zentralen digitalisierungsbezogenen Problem-
bereichen verdichtet, wie sie sich vom Standpunkt der Beschiftigten aus darstellen
(Kap. 5.3).

5. Fallprofile

Durch die drei Fallprofile sollen die einzelnen Betriebe in aller Kiirze charakterisiert
und greifbar gemacht werden. Diese kurze Darstellung soll anschaulich machen,
wie Digitalisierung im Betrieb sicht- und spiirbar wird.

5.1.1 Fallprofil 1 - Fachmarkt
Die ersten Erhebungen im stationiren Einzelhandel wurden in zwei Filialen eines
Einzelhandelskonzerns durchgefiihrt, der die Charakteristika eines Fachmarkts auf-
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weist. Vertrieben werden in erster Linie Produkte aus dem Non-Food-Bereich, wobei
das Sortiment im Laufe der Zeit auch um Lebensmittel erweitert wurde. Die digitale
Ausstattung der Filialen wurde in den letzten Jahren vorangetrieben; sowohl auf der
Verkaufsfliche als auch im Back-Office-Bereich werden die Beschiftigten heute in
nahezu allen Titigkeitsbereichen durch digitale Arbeitsmittel unterstiitzt. Durch die
Bereitstellung von Selbstbedienungsterminals und die Einfithrung digitaler Foto-
gerite, an denen sich die Kundinnen und Kunden eigenstindig Fotos ausdrucken
koénnen, wird mittlerweile auch die Kundschaft stirker in den Verkaufsprozess mit
einbezogen. Abgebildet und gesteuert werden alle Bestell- und Verkaufsvorginge
mithilfe eines Warenwirtschaftssystems und die erfassten Daten werden in einer
zentralen Datenbank fiir Analysezwecke zusammengefiihrt.

Erhebungs- und Analysebereich

Um einen moglichst vielfiltigen Einblick in den Filialalltag zu erhalten, wurden Be-
schiftigte befragt, die zur Kernbelegschaft gehtren und in allen Filialbereichen titig
sind. Die meisten dieser Beschiftigten verfiigen {iber eine kaufminnische Ausbil-
dung, wobei sich unter den Befragungspersonen auch eine angelernte Kraft befin-
det. Hauptaufgaben der Filialmitarbeitenden sind die Warenbewirtschaftung, der
Verkauf von Waren und die Beratung der Kundschaft auf der Verkaufsfliche. Verant-
wortlich fur alle Beschiftigten einer Filiale ist jeweils eine Filialleitung. Diese unter-
stiitzt ihre Beschiftigten auch auf der Fliche; da ihr zusitzlich administrative und
organisatorische Aufgaben obliegen, findet ein grofler Teil ihrer Titigkeit aber im
Back-Office statt.

Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung

Die Arbeit in den Filialen hat sich hinsichtlich der Kerntitigkeiten der Beschiftigten
in den letzten Jahren nur unwesentlich verindert. Der Umgang mit Waren und der
Kundschaft und auch Kassentitigkeiten spielen nach wie vor eine zentrale Rolle in
ihrem Arbeitsalltag. Was sich im Laufe der Zeit allerdings gewandelt hat, ist, dass
die Beschiftigten in nahezu allen Aufgabenbereichen durch digitale Gerite und
Medien unterstiitzt werden: Die gesamte Biiroarbeit, also jegliche Verwaltungs- und
Organisationsaufgaben in den Filialen sind mittlerweile computerunterstiitzt. In den
Interviews fiel immer wieder die Aussage, dass heute ,eigentlich alles“ tiber den PC
und mithilfe bestimmter Software-Programme laufe, von der Informationsbeschaf-
fung und -weitergabe tiber die Personaleinsatzplanung bis hin zu jeglichen Geldbe-
wegungen. Die Steuerung der Warenstréme wird durch ein Warenwirtschaftssystem
informationstechnisch unterstiitzt. Wihrend man frither mit manuell gefithrten
Bestands- und Bestelllisten arbeiten musste, lassen sich diese heute am Computer
einsehen und bearbeiten. Auf der Basis von Verkaufsprognosen errechnet das Pro-
gramm automatische Bestellvorschlige, die von den Beschiftigten nur noch kontrol-
liert und ggf. an auerplanmifige Aktionen angepasst werden miissen. Uber eine
zentrale Datenbank, in der konzernweit alle Filialinformationen zusammenlaufen,
lassen sich alle Verkaufsvorginge detailliert nachvollziehen und zahlreiche Berichte
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abrufen, welche fiir die Planung und Optimierung der Arbeit in den Filialen heran-
gezogen werden kénnen. Dabei wichst die Menge verkniipfbarer Daten stetig an.

Auch die Arbeit auf der Verkaufsfliche erfolgt in weiten Teilen digitaltechnisch
unterstiitzt. An die Stelle manuell zu bedienender Registrierkassen, mit denen ei-
nige der Befragten durchaus noch gearbeitet haben, sind moderne Scanner-Kassen
mit Touchscreens und automatische Geldwaagen getreten. Kurz vor Beginn unserer
Erhebung wurde zudem die Moglichkeit des Mobile-Payment (Bezahlung via Smart-
phone) in den Filialen eingefithrt. Hinsichtlich des Umgangs mit Waren wird heute
nur noch die Verriumung ausschliefllich manuell abgewickelt. Die Warenerfassung
erfolgt schon lange nicht mehr mithilfe von Zettel und Stift, sondern mittels eines
MDE-Gerits, mit dem alle Informationen eines Artikels durch Finscannen des Bar-
codes eingesehen und automatisch im Warenwirtschaftssystem erfasst werden
kénnen. Zwar sind sowohl MDE-Gerite als auch Scanner-Kassen bereits seit vielen
Jahren im Einsatz, zu beobachten ist aber eine stetige und in der Hiufigkeit zuneh-
mende Weiterentwicklung und Verinderung der Gerite, ihrer Funktionen und Be-
nutzeroberflichen.

Eine Neuerung, die erst kurz vor dem Zeitpunkt der Erhebungen umgesetzt
wurde, sind Selbstbedienungsterminals an den Kassen, an denen die Kundschaft
nun selbststindig ihre sogenannten Bonuskarten einscannen und gesammelte Bo-
nuspunkte verrechnen kann. Auch auf der Fliche befinden sich Terminals, tiber die
sich die Kundinnen und Kunden eigenstindig tiber Produkte und Angebote infor-
mieren kénnen. In den Filialen stehen auflerdem digitale Fotodruckgerite, die eben-
falls fur die Selbstbedienung konzipiert und aufgrund der hohen Nachfrage in den
letzten Jahren flichendeckend eingefiithrt wurden.

Fir die Beschiftigten hat die zunehmende digitaltechnische Ausstattung der
Filialen einerseits zur Folge, dass einige Aufgaben, wie bspw. die Erstellung und Be-
arbeitung analoger Bestelllisten oder hindische Inventurzihlungen, weggefallen
sind. Durch die Einfiihrung von Scantechnik, Barcodes und die Digitalisierung des
gesamten Kassenvorgangs miissen z. B. auch keine Preislisten mehr auswendig ge-
lernt oder Zahlen im Kopf berechnet werden. Andererseits sind durch die Digitali-
sierung neue Aufgaben und Titigkeiten entstanden. Dadurch, dass (Produkt-)Infor-
mationen heute tiber zahlreiche Online-Kanile und fiir alle Zielgruppen zuginglich
sind, miissen sich die Beschiftigten im Grunde genommen stetig ,auf dem Laufen-
den“ halten, um alle Kundinnen und Kunden entsprechend beraten zu kénnen. Sie
miissen sich mit der Handhabung der digitalen Gerite auf der Verkaufsfliche aus-
einandersetzen und Neuerungen an diesen Geriten erlernen. Auch fiir den Aus-
tausch von Ersatzteilen an den digitalen Geriten sind in erster Linie die Beschiftig-
ten zustindig, und im Falle einer technischen Stérung ist es ihre Aufgabe, das
weitere Vorgehen zu organisieren. Zwar verfiigen die Filialen tiber einen techni-
schen Support, der telefonisch berit und im Notfall auch Fachleute in die Filialen
schickt, in der Regel versuchen die Beschiftigten kleinere Defekte aber erst einmal
selbst zu beheben. Was auflerdem dazugekommen ist, ist die Betreuung der Kund-
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schaft an den digitalen Selbstbedienungsgeriten, die — entgegen ihrer Konzeption —
nicht fuir alle Kundengruppen selbsterklirend sind.

Kernthema der Erhebung

Auffillig ist, dass es sich bei den beschriebenen digitalisierungsbedingten Aufgaben
zu einem groflen Teil um Titigkeiten handelt, die so urspriinglich nicht intendiert
waren. Sowohl das Management technischer Stérungen als auch die Betreuung der
Kundschaft an den Selbstbedienungsgeriten sind Folgen der Digitalisierung, die der
Ursprungsidee einer zunehmenden Rationalisierung und Standardisierung im
Grunde genommen entgegenlaufen. Fiir die Beschiftigten stellen diese Aufgaben
durchaus eine Herausforderung dar, da sie das fiir diese Titigkeiten Nétige nebenbei,
d.h. im Tagesgeschift erlernen miissen, ohne dass Zeiten dafiir vorgesehen sind.
Insbesondere technische Storungen und der Versuch, diese zu beheben, kosten die
Beschiftigten hiufig viel Zeit und fallen gerade in Stofizeiten negativ auf. Auch die
Betreuung der Kundschaft an den digitalen Geriten bindet Zeit und stellt an die Be-
schiftigten die zusitzliche Anforderung, der Kundschaft Techniken und Neuerun-
gen beizubringen, die sie méglicherweise selbst noch erlernen (miissen).

Organisation von Weiterbildung im Betrieb

Die tiberregionale betriebliche Weiterbildung wird seitens der Konzernzentrale ge-
steuert. Es gibt ein Weiterbildungsprogramm, das jihrlich erstellt und den Filialen
zur Verfiigung gestellt wird. Das darin enthaltene Angebot umfasst in erster Linie
Produkt-Workshops und Seminare zu iiberfachlichen Inhalten, die sich an alle Filial-
mitarbeitenden richten, sowie Seminare zur Entwicklung von Soft-Skills, die vor al-
lem von Fiithrungskriften wahrgenommen werden. Dartiiber hinaus gibt es ein regio-
nales Lernangebot, das iiberwiegend sicherheitsrelevante Fortbildungen (z. B. Erste
Hilfe, Brandschutz) enthilt. Organisierte Angebote zu digitaltechnischen Themen
existieren, mit Ausnahme einer einfithrenden Schulung des herstellenden Unter-
nehmens zu den Fotodruckern und vereinzelter regionaler Angebote zu bestimmten
Softwareprogrammen oder dem Data-Warehouse, kaum. Alle Workshops werden in
der Regel von betriebsinternen Beschiftigten durchgefiihrt, die eine zusitzliche Ta-
tigkeit als Referentin bzw. Referent ibernommen haben. Je nach Thema und Um-
fang finden die Seminare und Workshops in regionalen Schulungsriumen oder vor
Ladendffnung in den jeweiligen Filialen statt. In Abstimmung mit ihrer Fithrungs-
kraft konnen sich die Beschiftigten fiir ein entsprechendes Angebot anmelden. Zwar
sind die meisten Weiterbildungsangebote freiwillig, manche Filialleitungen setzen
allerdings eine regelmiflige Teilnahme an Weiterbildung voraus.

Ein weiteres Angebot seitens des Konzerns ist ein monatliches Lernzeitkontin-
gent. Alle Beschiftigten haben pro Monat zwei Stunden an vergiiteter Lernzeit, in
der sie sich in den Filialen entweder allein oder unter Anleitung anderer Beschiftig-
ter mit (digitalen) Neuerungen auseinandersetzen und neues (technisches) Wissen
aneignen konnen. Die Einteilung der individuellen Lernzeit ist Aufgabe der Beschif-
tigten selbst, wichtig ist nur, dass diese vor Erstellung der Personaleinsatzplanung



Fallprofile 75

bei der Filialleitung angemeldet wird. Fiir bestimmte Softwareprogramme oder den
Umgang mit dem Intranet bekommen die Beschiftigten einen Leitfaden zur Orien-
tierung an die Hand, mit dessen Hilfe sie sich — z. B. im Rahmen dieser Lernzeit —
selbstorganisiert mit den entsprechenden Neuerungen auseinandersetzen kénnen/
sollen.

Einen grofen Teil ihres technischen Wissens und Kénnens erwerben die Be-
schiftigten allerdings informell: im Arbeitsprozess selbst, durch den Erfahrungsaus-
tausch mit Kolleginnen und Kollegen, den telefonischen Austausch mit Beschiftig-
ten des technischen Supports oder durch Ausprobieren an den digitalen Geriten
und deren tiglichen Gebrauch.

5.1.2 Fallprofil 2 — Verbrauchermarkt

Die zweite Studie wurde in einer Filiale eines grofen Einzelhandelsunternehmens
durchgefiihrt, das dem Verbrauchermarkt-Segment zuzuordnen ist. Das Produktsor-
timent des untersuchten Marktes umfasst sowohl Waren aus dem Food- als auch aus
dem Non-Food-Bereich. Um dem wachsenden Wettbewerbsdruck durch Discounter
(v.a. im Bereich Lebensmittel) und den Online-Handel (v.a. im Bereich Non-Food)
zu begegnen, hat das Unternehmen vor einigen Jahren verschiedene Rationalisie-
rungsmafinahmen durchgefiihrt, wobei auch die Méglichkeiten digitaler Arbeitsmit-
tel genutzt wurden. Dazu gehdren Warenwirtschaftssysteme, die eine standardisierte
Sortimentierung und die Optimierung von logistischen Prozessen erméglichten, die
Nutzung von Big Data bei Entscheidungsprozessen und die Einfithrung von Selbst-
bedienungskassen. Auswirkungen dieser Verinderungen auf die Arbeit der Beschif-
tigten sollen im Rahmen dieses Fallprofils in ihren wesentlichen Aspekten skizziert
werden.

Erhebungs- und Analysebereich

Beide Groflbereiche des Verbrauchermarktes (Food und Non-Food) gliedern sich in
verschiedene Unterabteilungen (z.B. Haushalt, Metzgerei, Kassenbereich), die je-
weils von Fachverantwortlichen geleitet werden. Befragt wurden Personen aus ver-
schiedenen Abteilungen, die alle eine solche (stellvertretende) Leitungsfunktion aus-
fullen und damit auch Fach- und Personalverantwortung haben. Je nach Bereich
sind sie fiir etwa drei bis 25 Mitarbeitende (in Stellvertretung) zustindig. Neben Or-
ganisations- und Fithrungsaufgaben liegen ihre Aufgabengebiete in der Warenbe-
wirtschaftung und Beratung der Kundschaft, wobei die Gewichtung je nach Bereich
variiert. Eine Befragungsperson ist zudem fiir den Kassenbereich zustindig. Fast alle
Befragten haben bereits ihre Ausbildung im Einzelhandel absolviert.

Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung

Die Bedingungen, unter denen die Beschiftigten in dem Einzelhandelsbetrieb arbei-
ten, haben sich im Laufe der letzten Jahre verindert. Das Arbeiten am Computer hat
fiir die (stellvertretenden) Fachverantwortlichen seit der Einfithrung von PCs stetig
an Bedeutung gewonnen. Alle organisatorischen und administrativen Aufgaben
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(z.B. Personaleinsatzplanung, Kommunikation mit der Zentrale, Informations-
beschaffung) werden heutzutage an Computern und mithilfe bestimmter Software-
programme erledigt. Diese Verwaltungsaufgaben binden heute mehr Zeit und es ist
die Aufgabe der Beschiftigten, die Arbeit auf der Fliche mit denen im Back-Office
(zeitlich) zu koordinieren.

Auch simtliche Bestellvorginge werden am PC oder mithilfe von MDE-Geriten
bearbeitet und durch ein teilautomatisches Bestellsystem (Warenwirtschaftssystem)
unterstiitzt. Zentrales Thema in den Interviews war, dass sich durch die Einfithrung
von Warenwirtschaftssystemen die Rolle der Beschiftigten vom ,Bestellverantwort-
lichen zum Bestandspfleger (Experte Verbrauchermarkt, 14/146) verschoben habe:
Eine frithe Form der Digitalisierung war die Ubermittlung der Bestellung am tisch-
groflen PC nach vorherigem manuellen Listenausfiillen. Jeder Artikel wurde eigen-
stindig bestellt und das Sortiment nach eigenen Priferenzen gestaltet. Bei der teil-
automatischen Bestellung hingegen wird das Sortiment seitens der Zentrale
festgelegt und somit standardisiert. Bestellmengen werden heute auf der Grundlage
grofler verfuigbarer Datenmengen berechnet (bspw. zu Verkaufszahlen, Regalfli-
chen, Layout-Vorgaben), die in einer Datenbank zusammenlaufen, und Bestellungen
automatisch ausgeldst, sobald eine bestimmte Anzahl eines Artikels verkauft wurde.
Die Beschiftigten miissen die automatischen Bestellungen anschlieRend nur noch
uberpriifen und ggf. manuell korrigieren, wobei der damit verbundene Arbeitsauf-
wand je nach Bereich durchaus variieren kann und teilweise nicht weniger zeitinten-
siv ist als vorher. Anspruch des Betriebs ist es, einen Grofdteil aller Bestellungen
tiber dieses automatische System laufen zu lassen, um Lagerhaltungskosten zu
reduzieren und den Bestellaufwand so gering wie moglich zu halten. Zwar werden
Abweichungen vom Bestellvorschlag bis zu einem gewissen Prozentsatz toleriert,
hohere Abweichungen miissen aber vorher mit der Zentrale besprochen werden.
Was sich hinsichtlich des Umgangs mit Waren nicht verdndert hat, ist die Verriu-
mung, die nach wie vor manuell erledigt wird.

Eine wesentliche Verinderung im Kassenbereich ist die Einfithrung von Selbst-
bedienungskassen, an denen die Kundschaft ihre Ware selbst einscannen und iiber
einen Automaten bezahlen kann. Mehrere regulire Kassen wurden hierfiir abge-
baut. Aufgabe des Kassenpersonals, deren Schichten nun z.T. zwischen der Arbeit
an den reguliren und den Selbstbedienungskassen wechseln, ist hier, die Bezahlvor-
ginge der Kundschaft zu tiberwachen und in regelmifligen Abstinden Stichproben
durchzufithren, ob alles eingescannt wurde. Im reguliren Kassenbereich wird seit
ca. 20 Jahren mit einem integrierten Softwareprogramm gearbeitet, wodurch die Ver-
kaufszahlen an der Kasse digital erfasst und in das Warenwirtschaftssystem einge-
speist werden kénnen. In den letzten Jahren hat sich das Kassensystem bis auf die
zusitzliche Implementierung eines Bonusprogramms fiir die Kundschaft nur unwe-
sentlich verindert. Die Einfithrung eines neuen Systems befand sich zum Zeitpunkt
der Erhebung aber in Planung. Fiir die Bestiickung und Abrechnung der Kasse steht
den Beschiftigten mittlerweile ein Geldautomat zur Verfiigung. Wihrend diese Auf-
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gaben frither im Back-Office von anderen Kolleginnen und Kollegen iibernommen
wurden, ist das Kassenpersonal heute selbst fiir diese Tatigkeiten zustindig.

Beziiglich der Titigkeitsbereiche der Beschiftigten ist festzuhalten, dass einige
Aufgaben (bspw. im Bereich der Warenbewirtschaftung), die zuvor manuell zu bear-
beiten waren, automatisiert worden sind. Gleichzeitig ist jedoch auch zu beobachten,
dass die Digitalisierung neue Aufgaben (bspw. im Kassenbereich und auch im Be-
reich der Warenbewirtschaftung) mit sich gebracht hat, die seitens der Beschiftigten
erlernt und bewerkstelligt werden miissen. Verstirkend hinzu kommt, dass die zu
bearbeitenden Aufgaben aufgrund von RationalisierungsmafRnahmen heute von we-
niger Personen bearbeitet werden miissen, die zunehmende Vielfalt der Aufgaben
geht einher mit einer Verdichtung der Arbeit.

Kernthema der Erhebung

Besonders deutlich werden die Auswirkungen der Digitalisierung im Bereich der
Warenbewirtschaftung: Sind die Bestellvorschlige im System einmal gut eingestellt,
ist der Zeitaufwand fir Bestellungen wesentlich geringer als frither. Allerdings gibt
es nach wie vor einige Abteilungen des Verbrauchermarkts — gerade im Food-Be-
reich —, in denen eine langfristige Verkaufsprognose und standardisierte Sortimen-
tierung, z.B. aufgrund der geringen Haltbarkeit der Waren, durchaus herausfor-
dernd ist. Im Bereich Metzgerei bspw. braucht es nach wie vor die Beschiftigten, die
die Qualitit der Waren vor Ort einschitzen und das Sortiment manuell an be-
stimmte duflere Umstinde (z. B. Grillwetter) anpassen. Andere Einfliisse, wie Dieb-
stahl, Fehllieferungen oder Fehlbuchungen an der Kasse, die nicht automatisch im
System erfasst werden, machen eine regelmiflige manuelle Bestandskontrolle auch
in anderen Bereichen unerlisslich.

Entsprechend werden den Beschiftigten bei der Warenbewirtschaftung gewisse
Freiriume im Umgang mit den digitalen Systemen eingerdumt, die diese aktiv nut-
zen und ggf. erweitern, um ihrem Anspruch an sinnvolle Arbeit, welche eine opti-
male Verkaufsbereitschaft, gut gefiillte Regale und eine ansprechende Warenprisen-
tation miteinschlieflt, gerecht werden zu kénnen. Anstatt also die Bestellsysteme
einfach laufen zu lassen und moglicherweise halbleere Regalflichen zu riskieren,
greifen die Beschiftigten ein, loten vorhandene Spielriume aus, gleichen Bestands-
und Bestellmengen selbst ab und optimieren diese auf der Basis von Datenbank-
recherchen. Dieser ,kreative“ Umgang mit standardisierten digitalen Systemen bin-
det jedoch Zeit. Der Zeitersparnis durch teilautomatisierte Bestellsysteme stehen
also steigende Anforderungen bei der Warenbewirtschaftung gegeniiber, was die Be-
schiftigten allerdings in Kauf nehmen, um zufriedenstellende Arbeitsergebnisse zu
erzielen.

Organisation von Weiterbildung im Betrieb

Das Einzelhandelsunternehmen, dem der Untersuchungsbetrieb angehort, verfiigt
iiber einen eigenen Aus- und Weiterbildungsbereich. Dieser untergliedert sich in die
beiden Bereiche der unternehmensspezifischen (Fach-)Ausbildung und der Fiih-
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rungskrifteentwicklung, welche in unterschiedliche Zustindigkeiten fallen. Der Be-
reich der Kassenaus- und Weiterbildung wird von der IT-Abteilung betrieben. Die
unternehmensspezifische (Fach-)Ausbildung umfasst einige Grundkurse, die neue
Mitarbeitende besuchen miissen und die immer auch die Arbeit mit digitalen Syste-
men beinhalten. Neben diesen Kursen, die seitens des Unternehmens finanziert
werden, gibt es auch freiwillige, nicht-berufsbezogene Angebote (z.B. zu den The-
men Kultur, Sprachen, Gesundheit), die iiber eine betriebsinterne Weiterbildungs-
institution laufen, von den Beschiftigten aber selbst finanziert und auflerhalb der
Arbeitszeit wahrgenommen werden miissen. Dariiber hinaus gibt es E-Learning-
Einheiten, die eine Voraussetzung fur die Teilnahme an Prisenzveranstaltungen dar-
stellen und auch digitale Themen behandeln. Sie kénnen von den Mitarbeitenden an
den Filial-PCs oder Ubungs-Tablets absolviert werden. In jihrlichen, strukturierten
Personalgesprichen, die sich je nach Arbeitsbereich an bestimmten Anforderungs-
profilen orientieren, wird der Weiterbildungsbedarf mit der jeweiligen Fiihrungs-
kraft abgestimmt.

Insgesamt spielen fachlich-technische Aspekte bei der Aus- und Weiterbildung
der Filialmitarbeitenden eine grofle Rolle. Systemkenntnisse gehéren auf allen Hie-
rarchiestufen zum Anforderungsprofil und in fast allen Grundkursen werden Kennt-
nisse zur Benutzung der MDE-Gerite sowie Grundlagen der Warenwirtschaftssys-
teme vermittelt. Fiir hohere Hierarchieebenen gibt es spezielle Schulungen, bspw.
zum Umgang mit Datenbanken, und fiir bestimmte Softwareprogramme oder digi-
tale Gerite E-Learning-Einheiten im Intranet.

5.1.3 Fallprofil 3 — Verkehrsreisebiiros

Die letzten Erhebungen im Bereich des stationdren Einzelhandels fanden im Ver-
triebsbereich eines groflen Verkehrsunternehmens statt. Untersucht wurden Reise-
biiros des Unternehmens an drei verschiedenen Standorten, die sich auf den Ver-
trieb von Zug- und Hotelreisen spezialisiert haben. Der Digitalisierungsgrad in den
untersuchten Reisebtiros ist hoch, wobei viele digitale Neuerungen erst in den letz-
ten Jahren angestofRen wurden — auch als Reaktion auf einen wachsenden Konkur-
renzdruck und die Ausweitung neuer Vertriebskanile. Die dort titigen Reiseberate-
rinnen und -berater arbeiten mittlerweile ausschlieflich digital unterstiitzt. Haupt-
arbeitsmittel ist der Computer, und zum Zeitpunkt der Erhebung wurde gerade ein
neues Verkaufssystem eingefithrt. Weitere wesentliche Verinderungen, die die Ar-
beit der Beschiftigten in den Reisebiiros erheblich beeinflussen und ein zentrales
Thema in den Interviews darstellen, sind der Auf- und Ausbau des Online-Vertriebs-
bereichs des Unternehmens sowie die fortschreitende Verkntipfung dieses Verkaufs-
kanals mit dem stationiren Handel in den Reisebiiros.

Erhebungs- und Analysebereich

Der Fokus der Erhebung lag auf Beschiftigten der ausfithrenden Ebene, also den
Reiseberaterinnen und -beratern, die an Schaltern in den Reisebiiros arbeiten und
die Kundschaft vor Ort betreuen. Die Aufgabenprofile der Beschiftigten unterschei-



Fallprofile 79

den sich kaum voneinander: Kerntitigkeiten des Beratungspersonals sind der Verkauf
von in- und auslindischen Fahrkarten und damit verbundenen Zusatzprodukten,
wie Reiseversicherungen oder Hotelbuchungen, sowie die Beratung und Betreuung
der Kundschaft zu allen Belangen rund um ihre Reise. Alle befragten Reiseberaterin-
nen und -berater haben bereits ihre Ausbildung in dem untersuchten Unternehmen
absolviert.

Interviewt wurden insgesamt sieben Beschiftigte. Zudem wurden vier Gespra-
che mit Expertinnen und Experten durchgefiithrt, darunter je eine Person aus dem
Betriebsrat, dem HR-Bereich, der betriebsinternen Qualifizierungsabteilung sowie
eine Fithrungskraft aus einem der untersuchten Standorte.

Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung
Die digitaltechnische Ausstattung des untersuchten Vertriebsbereichs wurde bereits
vor mehreren Jahrzehnten initiiert, bewegte sich dann allerdings viele Jahre auf ei-
nem konstanten Niveau. Durch einen steigenden Wettbewerbsdruck, sich verin-
dernde Bediirfnisse der Kundschaft und den Ausbau des Online-Handels wurden in
den letzten Jahren weitere umfassende (digitale) Neuerungen in den Reisebiiros ein-
gefiihrt, die die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten erheblich beeinflusst haben:

Zentraler Schritt in Richtung einer zunehmenden Digitalisierung und Automa-
tisierung des Fahrkartenverkaufs war die Umstellung der Arbeit mit Kursbiichern
auf die Arbeit mit Computern und Verkaufssystemen. Manuelle Titigkeiten, wie das
Schreiben von Fahrkarten, Suchen von Zugverbindungen oder Berechnen von Prei-
sen mithilfe des Kursbuchs, wurden automatisiert. Auch manuelle Kassentitigkei-
ten, wie der Kassenabschluss oder Buchhaltungsaufgaben, wurden den Beschiftig-
ten durch digitale Gerite abgenommen. Verkaufssysteme, die anfangs noch aus
verschiedenen, unabhingig voneinander operierenden Programmen bestanden, ent-
wickelten sich im Laufe der Zeit immer weiter. Heute ist der Computer Haupt-
arbeitsmittel aller Reiseberaterinnen und -berater und verkauft wird iiber ein inte-
griertes, webbasiertes Verkaufssystem, in dem nahezu alle Verkaufsprozesse
abgebildet werden kénnen. Zum Zeitpunkt der Erhebung befand sich das Unterneh-
men gerade in der Umstellung auf dieses neue Verkaufssystem.

Auch die regelmifige Informationsbeschaffung (bspw. zu Zugverspitungen,
Streckensperrungen o.A.), die ebenfalls in den Aufgabenbereich der Beschiftigten
fillt, um die Kundschaft gut beraten zu kénnen, erfolgt heute nicht mehr iiber das
Kursbuch oder sonstige Printmedien, sondern tuiber digitale Kanile. Den Beschiftig-
ten stehen dabei verschiedene Informationsquellen zur Verfiigung, aus denen sie
sich bedienen kénnen (und miissen), wie die betriebsinterne Informationsplattform,
die mit aktuellen Informationen (bspw. zu neuen Produkten oder der aktuellen Ver-
kehrslage) gespeist wird, die firmeneigene Homepage oder eine Art Verkaufs-Hand-
buch, das Informationen zu Tarifen und Produkten enthilt und mittlerweile auch in
digitalisierter Form vorliegt. Dariiber hinaus wurden alle Reiseberaterinnen und -be-
rater kurz vor dem Erhebungszeitpunkt mit Dienst-Tablets ausgestattet, die einer-
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seits fiir Online-Schulungszwecke genutzt werden sollen und andererseits als ergin-
zende Informationsquelle an den Schaltern herangezogen werden kénnen.

Neben der fortschreitenden digitalen Ausstattung der Reisebtiros ist eine wei-
tere Entwicklung zu verzeichnen, die erhebliche Auswirkungen auf die Arbeit der
dort titigen Beschiftigten hatte: der Auf- und stetige Ausbau des Online-Handels.
Fahrkarten wurden im Laufe der Zeit immer hiufiger online gekauft, sodass der On-
line-Handel heute den umsatzstirksten Vertriebskanal des Verkehrsunternehmens
darstellt. Eine Folge fiir die Beschiftigten in den Reisebiiros besteht darin, dass sich
ihre Kerntitigkeiten verschoben haben: Wihrend der Verkauf insbesondere ein-
facher Fahrkarten eher riickliufig ist, nimmt die Beratungstitigkeit in den Reise-
biiros zu, da die Kundschaft nun auch vermehrt mit Fragen zu ihrer Online-
Buchung an die Schalter kommt. Auch die Rolle der Beschiftigten hat sich in diesem
Zusammenhang verdndert: Anstelle des routinierten Verkaufs- und Beratungsge-
sprichs tritt heute vor allem das Losen von Problemen, da die Kundschaft insbeson-
dere dann eine Beratung in Anspruch nimmt, wenn sie auf Hiirden bei der Online-
Buchung oder andere damit zusammenhingende Schwierigkeiten stoft. Hinzu
kommt, dass die Beschiftigten heute einer Kundschaft gegeniiberstehen, die daran
gewohnt ist, Informationen in Echtzeit und mdglichst preisgiinstige Produkte in
kiirzester Zeit zu erhalten, was ihre Rolle als Problemldsende durchaus verschirft.

Eine zentrale Anforderung an die Beraterinnen und Berater heute ist folglich,
sich mit Fragen zu beschiftigen, die tiber ihren eigenen, stationiren Verkaufskanal
hinausgehen, und damit einhergehende Anliegen und Schwierigkeiten zu bearbei-
ten. So sind sie u.a. die ersten Ansprechpersonen fiir die mit der Moglichkeit der
Online-Buchung zusammenhingenden neuen digitalen Technologien und mittler-
weile viel damit beschiftigt, bspw. Online-Buchungsmasken oder Buchungs-Apps zu
erkliren und bei der Online-Buchung zu unterstiitzen. Diese Form der Unterstiit-
zung macht auch eine vermehrte Auseinandersetzung mit den mobilen Endgeriten
der Kundschaft notwendig.

Kernthema der Erhebung

Seitens des Unternehmens wurde erkannt, dass die Beschiftigten ihre neue Rolle als
Probleml6sende nicht nach vorgegebenen Standards ausfiillen kénnen, sondern
dass es dafiir groflere Ermessensspielrdiume braucht als noch vor einigen Jahren, als
der Verkauf noch im Fokus stand. Wenige Jahre vor unserer Erhebung wurde das
Verkaufsgesprich, das sich bis dahin an standardisierten Vorgaben orientierte, gelo-
ckert und die Beschwerdebearbeitung am Schalter eingefiihrt. Heute sind die Reise-
beraterinnen und -berater freier in der Gestaltung ihres Verkaufs- und Beratungsge-
sprichs und haben mehr Méglichkeiten und Entscheidungsspielriume an die Hand
bekommen, um der Kundschaft bei Beschwerden entgegenzukommen (bspw. in
Form von Kulanzgutscheinen). Auch durch die zunehmende digitale Verkniipfung
des Online-Handels mit dem stationiren Handel in den Reisebiiros wurden den Be-
schiftigten vor Ort mehr Handlungsmdoglichkeiten eingerdumt: Die Vertriebssys-
teme, die anfangs unabhingig voneinander entwickelt wurden, wurden (zumindest
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teilweise) integriert. Heute sind die Beschiftigten in der Lage, Online-Tickets einzu-
sehen, auszudrucken und zu bearbeiten. Weitere Verkniipfungen von Online- und
Offline-Handel befanden sich zum Zeitpunkt der Erhebung in der Entwicklung.

Fir die Beschiftigten stellen diese (teilweise indirekten) digitalisierungsbeding-
ten Entwicklungen in erster Linie eine Unterstiitzung dar: Die Integration und Opti-
mierung der Verkaufssysteme bspw. erleichtern es ihnen, die Kundschaft gut zu be-
raten und schnell mit Informationen zu versorgen, was ihrem Anspruch an die
eigene Arbeitsleistung zutriglich ist. Als positiv wurden in den Interviews zudem
immer wieder die dazugewonnenen Freiheiten im Verkaufsgesprich thematisiert, da
sie einerseits die Arbeit mit der Kundschaft erleichtern und den Beschiftigten ande-
rerseits ermoglichen, stirker nach eigenen Wertmafistiben zu agieren, was durch-
aus positive Auswirkungen auf das Verhiltnis zu ihrer eigenen Tatigkeit hat.

Organisation von Weiterbildung im Betrieb

Der Vertriebsbereich verfiigt tiber eine eigene Qualifizierungsabteilung und arbeitet
auflerdem mit zwei Trainingsgesellschaften zusammen. Das Qualifizierungsangebot
fiir die Reiseberaterinnen und -berater wird seitens der Zentrale und in Abstim-
mung mit den einzelnen Regionen entwickelt. Alle (verpflichtenden) Fachtrainings
(bspw. zu Produkten, Tarifen oder digitaltechnischen Themen) werden von Referie-
renden der Qualifizierungsabteilung oder regionalen Fachtrainerinnen und -trainern,
die fiir mehrere Reisebiiros zustindig sind, durchgefiihrt. Verhaltenstrainings und
Seminare zur Entwicklung von Soft-Skills werden von beiden Weiterbildungsinstitu-
tionen angeboten. Es gibt vier verpflichtende Verhaltensseminare, die die Beschiftig-
ten durchlaufen (u.a. zu den Themen Kommunikation, Kundschaftsorientierung,
Beschwerdemanagement), alle anderen Angebote sind freiwillig. Schulungs- und
Entwicklungsbedarfe werden in Personalgesprichen gemeinsam mit der Fithrungs-
kraft erarbeitet und abgestimmt.

Insbesondere im Bereich der Fachtrainings hat das Unternehmen sein Weiter-
bildungskonzept in den letzten Jahren verindert: Wihrend (technisch-)fachliche
Neuerungen noch bis vor wenigen Jahren ausschliefllich im Rahmen von regelmifi-
gen Prisenzeinheiten geschult wurden, die teilweise {iber mehrere Tage gingen und
von Fachtrainerinnen und -trainern begleitet wurden, verfolgt das Unternehmen
heute den Ansatz eines integrierten und stirker selbstorganisierten Lernens durch
die Kombination aus (kiirzeren) Prisenz- und E-Learning-Einheiten. Fachtrainings
finden mittlerweile zweigeteilt statt: Im ersten Schritt erhalten die Beschiftigten eine
Online-Schulung tiber die Dienst-Tablets, in der ihnen die theoretischen Grundlagen
zu den entsprechenden Neuerungen vermittelt werden. Es gibt verpflichtende Lern-
einheiten, die von den Beschiftigten innerhalb einer bestimmten Zeitspanne bear-
beitet werden miissen und die ihnen als Arbeitszeit gutgeschrieben werden, sowie
optionale Lerneinheiten. Sobald die verpflichtenden Lerneinheiten abgeschlossen
sind, folgen in einem zweiten Schritt Prisenztrainings, in denen die Inhalte noch
einmal aufgefrischt, Fragen gestellt und praktische Anwendungen gemeinsam mit
den Trainerinnen und Trainern sowie anderen Beschiftigten getibt werden kénnen.
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Die Prisenztrainings dauern dann i.d. R. nur noch einige Stunden bis zu maximal
einem Tag. Sowohl das neue Verkaufssystem als auch der Umgang mit den neuen
Dienst-Tablets wurden bereits auf diese Weise eingefiihrt.

5.2 Verdnderungen der Arbeitstitigkeit im Einzelhandel

Nach dieser kurzen Vorstellung der drei untersuchten Betriebe des stationiren Ein-
zelhandels und ihrer charakteristischen Themen im Zusammenhang mit der fort-
schreitenden Digitalisierung wird im nichsten Schritt eine erste Generalisierung
vorgenommen: Die Verdnderungen der Arbeitstitigkeiten im Zusammenhang mit
dem Einsatz digitaler Technik werden fallibergreifend dargestellt, sodass Einsichten
in die systematischen Verinderungen der Arbeit im stationiren Einzelhandel aus
der Perspektive der Beschiftigten moglich werden. Die beobachteten Verinderungen
beziehen sich insbesondere auf die folgenden Bereiche:

« Kasse,

- Verkaufssystem,

« Warenwirtschaftssystem,

« PC und Software sowie

« Selbstbedienungsgerite.

Die dargestellten technischen und organisatorischen Verinderungen sind nicht
grundsitzlich als neu zu verstehen. Viele Arbeitsgerite und -systeme gibt es schon
seit Jahrzehnten (z. B. Scannerkassen oder Warenwirtschaftssysteme), allerdings ha-
ben sich diese seitdem weiterentwickelt und gerade in den letzten Jahren sind die
zeitlichen Abstinde von einem Upgrade zum nichsten spurbar kiirzer geworden.
Trotz aller Unterschiede in den jeweiligen Unternehmen lisst sich, anders als in der
Logistik, von einer gewissen Ahnlichkeit digitalisierungsbezogener Verinderungen
der Arbeitstitigkeiten sprechen.

Kasse

Scannerkassen gehoren schon lange zum Alltag des Verkaufspersonals, wobei einige
der Befragten noch die Arbeit mit Registrierkassen kennengelernt haben. Das hindi-
sche Eingeben von Preisen oder Artikelnummern ist abgelost worden von einem
schnellen Einscannen der Barcodes. Dariiber hinaus sind einige manuelle Kassenti-
tigkeiten durch Automatisierung fast vollstindig weggefallen: So wird ein Grofsteil
der Kassenabrechnung, wie das hindische Zihlen und Eingeben der Einnahmen,
heute von automatischen Zihlmaschinen oder Geldwaagen tibernommen. Auch das
in den Verkehrsreisebiiros bis vor wenigen Jahren {ibliche Sortieren und Abheften
von Fahrkarten, Gutscheinen und Unterlagen oder die manuellen Eintragungen in
Kassenbiicher gibt es nicht mehr. Der Scanner wird mittlerweile erginzt durch be-
rithrungsempfindliche Bildschirme (Touchscreens), die die Tastatur der Kasse erset-
zen. Uber den Touchscreen werden manuell zu erfassende (Sonder-)Preise eingege-
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ben, aber auch alle Kassenvorginge, die iiber das reine Bezahlen hinausgehen, sind
hier hinterlegt. Dazu gehort der Umgang mit Gutscheinen, Prozesse, die der Bin-
dung der Kundschaft dienen, wie Bonusprogramme, oder Riickerstattungen.

B: ,Also dieses routinierte Kassieren, wiirde ich sagen, lernt man in fiinf Minuten. Und
dann gibt es halt eben die Sonderfille wie: Ein Kunde mdochte einen Artikel zuriickge-
ben. Ein Kunde hat einen Gutschein zum Bezahlen. Ein Kunde méchte einen Gutschein
kaufen. Eine Preisreduzierung, weil Artikel ist ein bisschen kaputt, der wird billiger ge-
macht oder ... Also das sind alles solche Sondersachen, die muss man dann halt eben
zeigen“ (Verkiuferin Fachmarkt, 15/154).

Neben der schnellen Bedienung des Scanners ist ein wesentlicher Aspekt einer ziigi-
gen Arbeit an der Kasse das Wissen iiber die auf dem Bildschirm hinterlegten Funk-
tionen und den Zugang zu diesen Funktionen, d. h. welche Taste oder Tastenkombi-
nation z.B. zu einem speziellen Bonusprogramm fithrt. Wihrend die gingigsten
Vorginge direkt auf der ersten Ebene sichtbar sind, sind seltenere Vorginge auf tie-
feren Ebenen zu finden und man muss wissen a) dass es sie gibt und b) wie man sie
erreicht. Insgesamt hat die Einfithrung des Scannens statt des Eintippens den Kas-
siervorgang verdichtet und zugleich sind die Anforderungen mit einer Vielzahl
neuer moglicher Aktionen an der Kasse umfangreicher geworden.

B: Ja, die Anforderungen sind schon gewachsen also im Vergleich zu frither. Nehmen
wir die Kasse. Es ist sehr komplex, also was du in welcher Situation wie machen musst.
Also nur schon mit dem Bonusprogramm-Bon, das ist ja nicht ein einfaches Thema. Es
funktioniert ja nicht immer. Dann jetzt mit dem Anschluss, wenn der W-LAN-Anschluss
... Also wenn jemand mit dem Smartphone bezahlen will, das haben wir vor Weihnach-
ten da am XY-Platz vorne gehabt, es ging nicht. Die hatten keine Internetverbindung.
Dann musst du an der Kasse wissen, wie du reagierst, weil der Kunde kann das nicht
einlosen, der ist stinkesauer. Und dann, ja, wie reagierst du? Oder dass dir das iiber-
haupt klar ist, der Zusammenhang: Aha, das hat damit zu tun, weil ich keinen Internet-
anschluss habe. Weil manchmal ist es nicht klar, warum etwas nicht funktioniert. Es
funktioniert einfach nicht. [...] Immer die an der Kasse musst Du geradestehen ... Also
es gibt so viele Situationen, die kompliziert sind oder die komplex sind, sage ich mal.
(Expertin Verbrauchermarkt, 16/117 ff.)

Einen Teil der Komplexitit macht die Einbindung der Kasse in das Warenwirt-
schaftssystem aus, was tber eine stindige Internetverbindung gewihrleistet wird.
Diese ist auch fiir andere Vorginge wesentlich, wie das bargeldlose Bezahlen oder
spezielle Reduzierungen fiir Besitzerinnen und Besitzer von Bonuskarten. Um bei
Funktionsstérungen agieren zu konnen, brauchen die Beschiftigten Kenntnisse
uber die Zusammenhinge des Systems, die ihnen helfen, Workarounds zu entwi-
ckeln oder auch um der Kundschaft erkliren zu kénnen, warum ein bestimmter Vor-
gang nicht funktioniert. Im Zuge der Vernetzung von Systemen und gréfler werden-
den Systemabhingigkeiten kommt es immer wieder zu Stérungen, bei denen die
Beschiftigten vor der Aufgabe stehen, mit Kundinnen und Kunden umgehen zu
miissen, die frustriert sind, weil sie nicht so schnell bedient werden wie unter nor-
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malen Umstinden, und gleichzeitig so schnell wie moglich eine Losung fiir ein
technisches Problem zu finden.

Betrachtet man die Titigkeiten an der Kasse insgesamt, so zeigen sich Verinde-
rungen an verschiedenen Stellen. Grundsitzlich hat sich das Arbeitsgerit selbst ver-
indert und damit auch das haptische Erleben, denn aus einer dreidimensionalen
Tastatur mit Bildschirm ist ein zweidimensionaler Touchscreen geworden. Mit dem
Wegfall von buchhalterischen Abliufen wie Abheften, Geldzdhlen und manuellem
Ubertragen von Einnahmen ist das Titigkeitsprofil an der Kasse in gewisser Hin-
sicht kleiner geworden und damit haben sich auch die Gestaltungsspielriume der
Beschiftigten reduziert. Die Moglichkeiten, selbststindig zu entscheiden, in welcher
Reihenfolge bestimmte Aufgaben erledigt oder wie sie im Kleinen gestaltet werden,
sind mit dem Wegfall der Aufgaben an sich schlicht verschwunden.

Mit dem Ubergang von der Registrierkasse zur Scannerkasse ging jedoch auch
eine Erweiterung der Prozesse einher, die an der Kasse abgewickelt werden. Eine
Vielzahl neuer Méglichkeiten der Preisreduktion, der Sonderaktionen oder der Bo-
nusprogramme fiir die Kundschaft erfordern Eingaben an der Kasse und erweitern
die Arbeitstitigkeit und das damit verbundene Wissen der Beschiftigten. Dazu
kommt, dass es im Einzelhandel nach wie vor zentrale Aufgabe der Beschiftigten ist,
eine positive Interaktion mit der Kundschaft zu gestalten, was gerade im Fall von
Stérungen, die mit zunehmender Komplexitit der Systeme hiufiger und vor allem
umfassender sind, wachsende Anforderungen an das Einfithlungsvermégen, aber
auch die Selbstregulation der Beschiftigten stellt.

Verkaufssystem

In den Verkehrsreisebiiros werden Fahrkarten oder Sitzplatzreservierungen schon
lange nicht mehr hindisch geschrieben, sondern automatisch ausgestellt, wofiir we-
nige Eingaben am Computer ausreichen. Und wihrend frither alle Verbindungen
durch die Beschiftigten geplant und Zugverbindungen und Anschliisse mithilfe des
Kursbuches gesucht und sinnvoll aufeinander abgestimmt werden mussten, lassen
sich Reiseverbindungen mittlerweile weitgehend automatisch generieren.

Nach wie vor bringen die Beschiftigten jedoch auch in der Arbeit mit dem Ver-
kaufssystem Wissen ein, das sich aus verschiedenen fachlich-beruflichen Kontexten
speist: geografisches Wissen, aktuelles Tarifwissen und, bei langjihrigen Beschiftig-
ten, auch immer noch die Erfahrungen mit dem Kursbuch. Das ist besonders dann
relevant, wenn die digitalen Systeme an ihre Grenzen geraten und unvollstindige
oder ineffiziente Vorschlige machen. Auf der Basis ihres Fachwissens priifen die Be-
schiftigten die Plausibilitit der generierten Vorschlige:

B: ,Also was ich halt selber merke, man muss ein bisschen geografisch was auf dem
Kasten haben, also man soll zumindest wissen wo Bundesland X ist oder wo Bundes-
land Y ist und sowas halt und was halt einfach die grofReren Stidte in der Gegend sind,
also was mit dem Zug zu erreichen ist. Dass man halt einfach so Grundkenntnisse auf
jeden Fall schon mal hat. Weil man tut sich sonst schon schwer, wenn man nicht mal
weifd wo jetzt zum Beispiel Stadt XY oder sowas liegt, man muss jetzt nicht punktgenau
wissen wo das ist aber, dass man halt ungefihr die Richtung weifs, weil man gibt es halt
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im System ein, hat dann, gerade mit einem Deutschland-Ticket, zig Umsteigebahnhéfe
und da tut man sich dann schon manchmal schwer, ob der einen nicht um einen Kreis
schickt oder ob das nicht zu weit ist und ist schon besser, wenn man dann ungefihr
weif}, wo was liegt.“ (Personal Verkehrsreisebiiro, 111/72).

Von langjihrig Beschiftigten wird in diesem Zusammenhang betont, dass ihnen
ihre frithere Arbeit mit dem Kursbuch heute immer noch zugutekommt und dass
jungere Beschiftigte, die das Suchen von Verbindungen im Kursbuch gar nicht
mehr gelernt haben, sich bei dieser Kontrolle der automatischen Vorschlige durch-
aus schwertun.

Bei ihrer Arbeit miissen die Beschiftigten immer wieder mit widerspriichlichen
oder unzureichenden Informationen umgehen, da sich die fiir ihre Titigkeit relevan-
ten Informationen aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und damit aus
unterschiedlichen, unabhingig voneinander operierenden Informationssystemen
speisen. Gerade im Stoérungsfall (z.B. bei einer Zugverspitung) fithrt diese man-
gelnde Systemintegration dazu, dass die Systeme teilweise unterschiedliche Infor-
mationen (bspw. zur Ankunftszeit) liefern, was die Beratungstitigkeit der Beschif-
tigten erschwert. Bestimmte Informationen (bspw. zu Auslandsverbindungen) sind
aufgrund der Inkompatibilitit der in- und auslindischen Verkaufs- und Informa-
tionssysteme gar nicht zuginglich.

B: ,Und ich konnte den Zug von Deutschland nachher nicht mehr buchen. Weil er nicht
in unseren Systemen war. Also habe ich in Frankreich angerufen und habe gesagt: Hier
kitmmere dich mal drum. Also, und das weif ich aus der Erfahrung heraus. Das hat mir
kein System beigebracht, das ist etwas, was wir selber machen mussten. Gott sei Dank,
dass wir unseren Kopf da noch anstrengen miissen. Man denkt, das gibt es nicht und
dann weifs man natiirlich nicht ... der erfahrene Kollege weif, wo er dann anrufen muss,
der Kunde weif} es aber definitiv nicht.“ (Expertin Verkehrsreisebiiros, 17/37ff.)

Der Umgang mit unvollstindigen Informationen spielt in der Beratungstitigkeit im-
mer noch und immer wieder eine Rolle. Die Beschiftigten fiillen die entstehenden
Informationsliicken auf der Basis von Erfahrung und mithilfe eines nach und nach
aufgebauten Netzwerks an Kolleginnen und Kollegen, um fiir die Kundschaft sinn-
volle Lésungen zu finden.

Grundsitzlich hat ein Wandel stattgefunden, der die Verkaufstitigkeit, die lange
im Vordergrund stand, in den Hintergrund treten lisst, wihrend die Beratungstitig-
keit und das ,Problemlésen” in den Vordergrund treten und die Arbeitstitigkeit zu-
nehmend bestimmen. In diesem Prozess spielt die Ausweitung des Online-Handels,
auch im Bereich der Mobilitit, eine wichtige Rolle, da vermehrt Kundinnen und
Kunden mit Fragen zu ihrer Online-Buchung an die Schalter kommen. Der damit
einhergehende Beratungsaufwand ist deutlich gestiegen, da sich die Kundschaft vor
allem dann an das Beratungspersonal wendet, wenn sie Probleme beim Buchungs-
vorgang oder mit dem Online-Ticket hat. Verstirkend kommt hinzu, dass sich das
Kaufverhalten sowie deren Erwartungshaltung hinsichtlich der Geschwindigkeit von
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Verkaufs- und Dienstleistungsprozessen durch die Méglichkeiten des Online-Han-
dels veriandert haben:

B: ,Und die Geduld der Kunden ist natiirlich auch eine ganz andere, ich meine wir ... ne,
Amazon, funf Minuten, ich bestelle die Weihnachtsgeschenke. Das mache ich dann an
dem Punkt, wo ich gerade bin. So, und wenn man daran gewdhnt ist, dass es alles rucki-
zucki geht und schnelllebig ist, und dann am Schalter sozusagen auch." (Expertin Ver-
kehrsreisebiiros, 17/42)

Fur die Beschiftigten bedeuten diese Entwicklungen, dass sich ihre Rolle verandert
und damit auch die im Beratungsprozess einzubringenden Wissens- und Hand-
lungsformen tendenziell verlagern: Anstelle des routinierten Verkaufs- und Bera-
tungsgesprichs tritt heute verstirkt das Losen von Problemen einer immer ungedul-
diger werdenden Kundschaft. Dies erfordert Flexibilitit und vor allem Problem-
l6sungs- und Deeskalationsfihigkeit, zu denen die Beschiftigten mittlerweile auch
verstirkt geschult werden. Als konzernseitige Reaktion auf die Verlagerung des
Schwerpunkts vom Verkauf zur Beratung als Folge der Digitalisierung als gesell-
schaftliches Phinomen ist die Lockerung der Vorgaben zum Verkaufsgesprich zu
sehen und die Einfithrung von Kulanzgutscheinen, die die Beschiftigten nach eige-
nem Ermessen vergeben kénnen.

Betrachtet man die Tatigkeit der Beschiftigten in den Verkehrsreisebiiros im
Umgang mit dem Verkaufssystem so wird deutlich, dass diejenigen Vorginge, die
von digitalgestiitzten Geriten wesentlich schneller ausgefithrt werden kénnen,
zunehmend weniger zum Arbeitsalltag der Beschiftigten gehoren: Die Erstellung
von Reiseverbindungen, Preisberechnungen und die Ausstellung von Fahrkarten ge-
schehen automatisch. Hier agieren die Beschiftigten innerhalb des vom System vor-
gegebenen Rahmens und folgen seinen Vorgaben. An den Stellen jedoch, an denen
Systeme an ihre Grenzen stofen oder aber die Logik des Systems keine fur die
Kundschaft sinnvolle Lésung ergibt, entstehen Freirdume, in denen die Beschiftig-
ten auf der Basis von Erfahrungen und Fachwissen titig werden. Wesentlicher Teil
dabei ist der Kontakt mit den Kundinnen und Kunden, der geprigt ist von der He-
rausforderung, in einer Situation, die aufseiten der Kundschaft oftmals von Frustra-
tion und Zeitmangel gekennzeichnet ist, so zu agieren, dass in der Interaktion eine
zufriedenstellende Losung gefunden werden kann. Die Beschiftigten sind in gewis-
ser Hinsicht als Vermittelnde titig zwischen einem weitgehend, aber eben nicht voll-
stindig automatisierten System und den Kundinnen und Kunden, die aufgrund feh-
lender Erfahrung, mangelnder Kenntnis oder mangelnden Kénnens oder aufgrund
eines so nicht vorgesehenen Problems vor Schwierigkeiten stehen, die sie allein
nicht bewiltigen kénnen.

Warenwirtschaftssystem

Stark beeinflusst wird die Titigkeit der Beschiftigten durch die Arbeit mit Waren-
wirtschaftssystemen. Diese digitalen Systeme verbinden die Kasse (verkaufte Pro-
dukte), das Marketing (Sortiment und Sollbestand), den Istbestand (Regal und
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Lager) und die Neulieferungen. Sie ermdglichen den Einsatz teilautomatischer Be-
stellsysteme, die Warenbestellungen beim Erreichen eines voreingestellten Mindest-
bestands automatisch auslésen.

Die Aufgabe der Warenbewirtschaftung ist damit vom Einscannen der geliefer-
ten Paletten bis hin zur Korrektur von Bestinden und Bestellvorschligen digitali-
siert. Statt handschriftlich Listen abzuhaken oder auszufiillen werden nun mithilfe
eines MDE-Gerits (Gerdt zur mobilen Datenerfassung) Barcodes gescannt und ggf.
Bestandszahlen am Display korrigiert. Diese Art der Datenerfassung hat die Ge-
schwindigkeit, mit der Waren beim Eingang und auch bei der Inventur erfasst und
verbucht werden konnen, erheblich erhoht.

Insgesamt ist dadurch die Verantwortung der Beschiftigten fiir den Warenbe-
stand zuriickgegangen, da Bestellungen kaum noch aktiv aufgegeben werden und
das Sortiment weitgehend von der externen Marketingabteilung festgelegt wird. Die
laufende Bestandsaktualisierung mithilfe des MDE-Gerits ersetzt die Inventur, die
bei der umfassenden Nutzung eines Warenwirtschaftssystems nicht mehr notwen-
dig ist. Auf der Basis der Daten im System werden automatisch Bestellvorschlige ge-
neriert, die die Beschiftigten auf ihre Plausibilitit hin priifen und dann freigeben.

Das Warenwirtschaftssystem stellt jedoch keine 1:1-Abbildung der Filialrealitit
dar und so gibt es eine Vielzahl von Faktoren, die dazu fithren, dass z. B. Bestellvor-
schlige angepasst werden miissen. Neben den strukturell nicht automatisch erfass-
baren Vorgingen wie Fehlbuchungen, Fehllieferungen, mangelhafter oder fehlender
Waren (bspw. durch Diebstahl) gibt es spezielle Verkaufsbereiche und Situationen,
in denen die automatisierte Bestellung auf der Grundlage des Warenwirtschaftssys-
tems nicht vollstindig greift. Gerade im Bereich der frischen Lebensmittel (Verbrau-
chermarkt) sind langfristige Verkaufsprognosen aufgrund der geringen Haltbarkeit
der Waren schwierig, sodass das Sortiment immer wieder manuell angepasst wer-
den muss. Sonderaktionen, gesellschaftliche Ereignisse, Trends oder auch die Wet-
terlage sind ebenfalls nicht in einem standardisierten System abbildbar. Die Erfah-
rungen der Beschiftigten bilden hier eine wesentliche Erginzung zu den Vorschli-
gen des Systems und bilden die Basis fiir eine angemessene Bestellpraxis und damit
die Verkaufsbereitschaft des Bereichs.

B: ,Nee, ich rechne das nicht aus. Das sind so Erfahrungswerte. Beispielsweise, wenn
wir neue Artikel ins Sortiment aufnehmen und zu manchen Sachen gibt es einen be-
stimmten Trend, ne. Jetzt zum Beispiel ist es tiberall in den Medien und Zeitschriften
Tonerde. Ne, so Tonerde dafiir haben wir jetzt so ein neues Shampoo von Kosmetik-
marke X und das nehme ich an, das ist total dann nachgefragt, ne. Oder... vor zwei Mo-
naten hatten wir den Artikel noch nicht und ich weif aber, die Kunden, die haben schon
ofter gefragt, ne: Haben Sie so ein Tonerde-Shampoo, ne, dann bestelle ich das natiirlich
mebhr, dass das halt ausreichend da ist. Oder wenn ich eine Zeitung aufgeschlagen habe
und ich sehe Kosmetikmarke Y macht fiir den neuen Mascara - die haben ja immer ganz
aufwendige Werbespots, ne - und dann muss ich natiirlich dafiir sorgen, dass da jeder
hier seinen Mascara kaufen kann. Das muss dann eben hier vorritig sein. Also Trends
kriegt man schon mit [Pause]. Wenn EM ist, ne, das ist jetzt zum Beispiel wieder aktuell,
dann miissen wir roten, goldenen und schwarzen Nagellack da haben. Ne, und zwar
auch ausreichend.“ (Personal Fachmarkt, 11/267)
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Die automatisierten Bestellvorschlige, die in der Regel fiir die Logistik optimiert
sind, sind selbst oft der Grund fiir Korrekturen durch die Beschiftigten, die dafiir
Sorge tragen, dass ihr Bereich ,verkaufsbereit“ ist, d.h. dass die Regale wohl geftillt
sind, und sie so ihrem Anspruch an eine fiir die Kundschaft optisch ansprechend ge-
staltete Verkaufsfliche gerecht werden. Die Anpassungen und Korrekturen, die dazu
vorgenommen werden, sind durchaus anspruchsvoll und erfordern ein ausgeprigtes
Verstindnis der Funktionsweise des Systems:

B: ,Bleiben wir auf der Fliche. Ein Mitarbeiter, der auspackt. Frither hatten sie vielfach
Mitarbeiter, in der Vergangenheit, die kamen am Nachmittag und dann haben sie ir-
gendwie ihren Warenbereich aufgefiillt, und dann sind sie wieder nach Hause gegan-
gen. Das gibt es heute praktisch nicht mehr. Heute muss er ein System noch kénnen. Er
muss merken: Okay, der Bestand stimmt nicht. Und dann muss er etwas machen am
System, das korrigieren. Im Grundsatz, es braucht auch Leute, die mehr Verstindnis fiir
Systeme haben und dann im Prozess wirklich, ja, mitarbeiten kénnen. Heute brauche
ich Mitarbeiter, die einen Bereich, wir sagen eben, bewirtschaften kénnen.“ (Experte Ver-
brauchermarkt 17/124)

Die Arbeit mit dem Warenwirtschaftssystem erleichtert und beschleunigt die Arbeit
im Einzelhandel insofern, als viele Vorginge nicht mehr von den Beschiftigten aus-
gefiihrt werden miissen.”® Es fiihrt aber auch dazu, dass die Freiriume, die eine
wirklich eigenstindige Bestellung mit sich brachte, sich deutlich verkleinern und zu-
gleich ausgeprigte Systemkenntnisse fiir die Bewirtschaftung eines Bereichs notig
sind.

PC, Software und Datenverarbeitung und -verfiigbarkeit
Die Arbeit mit dem PC ist im Einzelhandel seit Langem selbstverstindlich. Der PC
spielt in ganz unterschiedlichen Arbeitszusammenhingen eine Rolle und wird fiir
eine Reihe von Aufgaben genutzt, die vom E-Mail-Verkehr, tiber individuelle Bestel-
lungen der Kundschaft, Bestandsabfragen in anderen Filialen und ggf. E-Learning
bis hin zur Priifung und Korrektur automatischer Bestellvorginge und die Nutzung
von Filialinformationssystemen reichen. Grundsitzlich ist der PC die Basis fiir alle
Vorginge in der Filiale, die mit dem Austausch von Informationen zu tun haben.
Der Zugang zu betriebsrelevanten Neuigkeiten, Informationen oder Anweisungen
erfolgt kaum noch iiber Printmedien wie Zeitschriften, Hand- und Kursbiicher oder
Flyer, sondern tiber digitale Informationskanile wie Inter- und Intranet-Seiten, be-
triebsinterne Informationsplattformen, E-Mails, digitalisierte Leitfiden und Ver-
kaufs-Handbiicher und Newsletter. Die Arbeit mit dem PC ist daher immer auch
Umgang mit Daten und Informationen im weiteren Sinne.

Der E-Mail-Verkehr ist eine zunehmend wichtige Art der Informationsweiter-
gabe. So erreichen Informationen vonseiten der Zentrale die Beschiftigten schon
lange nicht mehr auf postalischem Wege, sondern via E-Mail, und die Masse an an-

10 Diese Effizienzsteigerung wird je nach Firmenphilosophie und konomischer Situation dazu genutzt, dass Personal re-
duziert wird oder dass dem Personal mehr Zeit zur Verfiigung steht, um sich der Beratung der Kundschaft und der
Gestaltung der Verkaufsfliche zu widmen.
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kommenden, meist ungefilterten E-Mails wichst stetig an. Eine wesentliche Titig-
keit im Umgang mit Informationen ist entsprechend das Filtern und Priorisieren
der eingehenden Informationen:

B: ,Gut, wir haben ja zehn Minuten, um unseren Schalter einzurichten. Und dann ha-
ben wir auch unsere Mails zu lesen. Wenn wir aus dem Urlaub kommen, haben wir ei-
gentlich offiziell ein bisschen mehr Zeit. Aber das ist offiziell. Und je nachdem, manch-
mal kommt jetzt schon mal von wegen: Jetzt musst du aber den Schalter aufmachen
und nicht mehr lesen. Also das ist dann natiirlich ... Da muss man schon dann gucken
oder sich die Zeit dann nehmen an einem anderen Tag oder am nichsten Tag, dass man
dann seine Mails lesen kann. Sind ja auch nicht alle wichtig fiir einen. Das ist ja eben
halt, wenn man alles kriegt. Alle Infos braucht man ja gar nicht, ne? Man kann das ja
immer alles noch mal nachvollziehen wieder. Ich muss nicht wissen, was ich fiir Fahr-
karten oder Prospekte bestellen muss, das muss ein anderer wissen. Also kann ich das
uberspringen so. Aber komme ich aus dem Urlaub oder aus Krankheit, dann hab ich ge-
fithlt ... Sie haben 60 Mails. Okay, dann muss ich natiirlich erst mal gucken: Was ist
denn das alles? Oder gibt es jetzt irgendwas, was ich sofort brauche, was ich wissen
muss? (Personal Verkehrsreisebiiro 11/247).

Die Beschiftigten nutzen ihre Erfahrungen und das damit verbundene Uberblicks-
wissen — auch tiber die Titigkeiten anderer Kolleginnen und Kollegen —, um die Re-
levanz von Informationen einzuschitzen und die Menge an Informationen in der
zur Verfiigung stehenden Zeit handhabbar zu machen.

Die Kommunikation via E-Mail hat auch Folgen auf der Ebene der Interaktion
zwischen Beschiftigten und im Kontakt zu Kolleginnen und Kollegen aus anderen
Unternehmensbereichen. Die Kommunikation mit Mitarbeitenden aus der Zentrale
erfolgt heute tiberwiegend via E-Mail und nur noch selten telefonisch. Durch die
Einrichtung eines E-Mail-basierten Filial-Supports gibt es kaum noch personlichen
Austausch zwischen dem Marketingbereich und den verschiedenen Fachabteilun-
gen. Aufseiten der Beschiftigten wird diese Form der Kommunikation, in der das
gesprochene Wort wegfillt und bei der i.d. R. sachliche Informationen tiberwiegen,
durchaus kritisch hinterfragt:

B: ,Frither ging alles per Telefon. Auch frither hab ich gewusst, wer der Herr XY ist. Ich
hab ihn dann schon mal gesehen, hab mit ihm gesprochen. Und heute ist das ja viel
anonymer. Also was 16st das aus, wenn es anonym ist? Man nimmt manchmal Worter
unter der Giirtellinie. (Pause) Und weifl ja gar nicht, wer dahintersteckt, oder? Oder da
kommt eine Antwort, die absolut nicht befriedigend ist, oder? Und dann wird geflucht
und gemacht und getan, oder? Also eben, dann haben wir zum Beispiel Probleme mit
einem Artikel, dann schreibst du an Store Help und sagst: Das ist schon das zweite Mal,
dass der Artikel diesen Mangel hat. Zufall. Und frither hast du ihn angerufen: Also ich
schicke dir das ins Biiro, wenn das noch mal vorkommt. Und, ja, heute ... Du darfst das
nicht mehr einschicken. Ich kann ihm nicht sagen: Ich schick dir das Teil, guck dir das
mal an. Drum sage ich, es fehlt einfach ein bisschen. Drum, nicht zur Nummer degra-
diert, aber es ist halt eben alles automatisiert. (Personal Verbrauchermarkt, 14/ 1105 ff.)

Die soziale Struktur, die Kooperationsbereitschaft und -fihigkeit der Beschiftigten
und ihr Verhiltnis zueinander verindern sich, wenn die personliche Interaktion be-
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schnitten wird und die Freiheit, analoge bzw. direkte Wege der Kommunikation zu
wihlen, nicht mehr gegeben ist. Hier wird deutlich, dass die Fakten zwar wichtiger
Bestandteil der Kommunikation im Filialalltag sind, dass sie aber nicht ausreichen,
um eine Beziehung zu den Kolleginnen und Kollegen herzustellen. Diese wiederum
ist allerdings fiir das Miteinander als Team und als Referenzrahmen fiir Verantwor-
tungsgefiihl und entsprechendes Handeln ausschlaggebend.

Der Umgang mit Datenbanken und Informationssystemen gewinnt zuneh-
mend an Stellenwert fiir die Beschiftigten im Verbraucher- und Fachmarkt: Alle Fi-
lialen der untersuchten Mirkte verfiigen iber eine zentrale Datenbank, in der zahl-
reiche Filialinformationen (bspw. zu Umsitzen, Verkaufsvorgingen, Filialgrofien)
zusammengefithrt und fiir Analysezwecke genutzt werden kénnen. Auch hier
wichst die Menge verknuipfbarer Daten stetig an. Im Gegensatz zur reinen Selektion
von Informationen geht die Arbeit mit Datenbanken und Informationssystemen
hinsichtlich des Anspruchsniveaus der dafiir notwendigen Kenntnisse und Fihigkei-
ten noch einen Schritt weiter:

B: Alle Daten laufen zusammen. Stundenumsatz, Kosten, Energie, ne, wie viel Strom-
kosten und alles liuft zusammen, und wenn man weifl, was man wissen will, ne, wenn
man weif, woriiber man sich informieren will, dann klickt man das, das, das an, so
miissen Sie sich das vorstellen, und machen wie so ein Cocktail und nach hinten kommt
halt der Bericht raus, ne. Und dann kénnen Sie sich informieren. (Personal Fachmarkt,
11/2741F)

Anders als beim Durchsuchen des E-Mail-Postfachs, in dem ,fertige* Informationen
,nur noch gefiltert und priorisiert werden miissen, liegen die relevanten Informa-
tionen hier noch nicht vor, sondern miissen von den Beschiftigten zunichst aus ver-
schiedenen Datensitzen generiert und anschliefRend interpretiert werden.

Rechercheprozesse wie bspw. das Durchblittern des ganzen Kursbuches auf der
Suche nach der richtigen Reiseverbindung oder aufwendige Suchen in Handbi-
chern sind durch die Einfiihrung von Suchmaschinen und die Schlagwortsuche
zwar zunehmend obsolet geworden, allerdings hat sich auch der Zugang der Kund-
schaft zu Informationen grundlegend geidndert — mit Folgen fiir die Beschiftigten.
Deren traditioneller Informationsvorsprung verindert sich einerseits dadurch, dass
die Kundschaft sich im Internet zu fast allem informieren kann, aber auch dadurch,
dass Vielfalt an Informationskanilen und die Menge an Informationen zu Artikeln
und Sonderaktionen zunehmend schwierig zu tiberblicken und zu verfolgen ist.

B: ,Wir haben im Moment gar nicht den Blick durch die Kundenbrille. Denn das ist so
viel, dass wir uns gar nicht mehr wie ein Kunde informieren kénnten. Die sind manch-
mal viel informierter als wir. Die rufen dann hier an und sagen: Haben Sie schon diese
oder jene Limited Edition drauRen? Weif ich nicht. Vielleicht steht es im Lager. Keine
Ahnung. Ne, ich weif} es nicht. Aber das ist schon tiberall prisent. Es gibt ein Video
dazu oder ein Schmink-Tutorial oder ... Also das hat sich schon verindert und wenn wir
uns als Team oder tiberhaupt als Mitarbeiter jetzt mittelfristig nicht mehr damit aus-
einandersetzen, dann wird das zu unserem Nachteil auf jeden Fall, ne. Also wir sollten
uns mehr damit beschiftigen“ (Personal Fachmarkt, 11/374ft.)
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Es ist heute folglich Aufgabe der Beschiftigten, eine Kundschaft zu beraten, die
durch die Méglichkeiten des Internets hiufig schon vorinformiert oder teilweise so-
gar besser tiber Produkte und Angebote informiert ist als die Beschiftigten selbst.
Um nach wie vor gut beraten zu kénnen, steigen die Anforderungen an die Beschif-
tigten, sich stets ,up to date” zu halten, d. h., sie miissen sich in immer kiirzeren Ab-
stinden iiber Neuigkeiten informieren, was allerdings im Arbeitsalltag zeitlich nicht
vorgesehen ist. Sie stehen damit immer wieder vor der Frage, wie und wann sie sich
die notwendigen Informationen beschaffen. Es reicht eben nicht mehr, in der Bahn
eine Werbezeitschrift fiir die Kundschaft zu lesen. Die pausenbegleitende Recherche
am filial-eigenen Laptop im Gemeinschaftsraum ist ebenso wenig eine Losung wie
die Moglichkeit, sich fir Recherchezwecke zurlickzuziehen, ,wenn Zeit ist“. Das per-
manente Gefiihl, potenziell zu wenig zu wissen, stellt durchaus eine Belastung dar.

Selbstbedienungsgerdte

Ein Trend im stationiren Einzelhandel sind Selbstbedienungsgerite (SB-Gerite), die
seit einigen Jahren vermehrt Einzug halten. Sowohl im Fachmarkt als auch in den
Verkehrsreisebiiros wurden Terminals fiir die Kundschaft eingefiihrt, an denen diese
selbststindig ihre Eingaben machen oder sich informieren kann. Der Fachmarkt ver-
fugt seit einigen Jahren auflerdem iiber digitale Fotodrucker, der Verbrauchermarkt
hat einen Teil seiner reguliren Kassen durch Selbstbedienungskassen (SB-Kassen)
ersetzt.

Dass die Kundschaft an diesen Geriten selbststindig agieren kann, heifdt aller-
dings nicht, dass sich die Beschiftigten nicht mit diesen Geriten auseinandersetzen
miissen — im Gegenteil: So besteht eine eher unintendierte Folge der Einfithrung di-
gitaler Selbstbedienungsgerite darin, dass viele Kundinnen und Kunden an diesen
Geriten betreut werden miissen:

B: ,Es gibt ja wirklich Kunden, die wissen tiberhaupt nicht so richtig mit dieser Technik
umzugehen, auch Altere besonders, die dann auch mit ihren Handys kommen und
dann (lacht) muss man am besten ihr Handy noch kénnen, wie sie dann die Bilder rii-
bersenden. Ja, dann sage ich manchmal dann so: Hm, ich weify aber nicht, wie Thr
Handy funktioniert. Weil man weif8 ja nicht, wie jedes Handy funktioniert, ob die auch
Bluetooth haben ... Weil es gibt ja auch Handys, die kénnen nicht Bluetooth an dieses
Gerit senden.“ (Personal Fachmarkt, 11/92)

Um der Kundschaft an den Selbstbedienungsgeriten helfen zu kénnen, miissen die
Beschiftigten also zum einen den technischen Aufbau und die Funktionen dieser Ge-
rite kennen und sich zum anderen zusitzlich mit den mobilen Endgeriten (bspw.
Handys, Tablets) der Kundschaft auseinandersetzen. Auch in den Verkehrsreisebii-
ros spielt die Auseinandersetzung mit Handys und Tablets seit einigen Jahren eine
zentrale Rolle: Durch die Moglichkeit des Online-Ticketings kommen immer mehr
Kundinnen und Kunden mit ihren mobilen Geriten und Fragen zu Online-
Buchungsmasken oder Buchungs-Apps an die Schalter.

Doch die Einfithrung digitaler Selbstbedienungs-Gerite und die damit verbun-
dene Begegnung mit den mobilen Endgeriten der Kundschaft setzt nicht nur eine
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stirkere Auseinandersetzung mit diesen digitalen Techniken voraus, sondern hat
auch Auswirkungen auf die Interaktionsbeziehung zwischen Beschiftigten und
Kundschaft:

B: ,Man muss sie [die Kundschaft] fast ausbilden, ja, dass sie halt auch nichstes Mal al-
leine an den Fotoautomaten sich auskennen. Da stehen ja sechs oder sieben Stiick. Nun
kann ich ja nicht immer sieben Kunden gleichzeitig bedienen, ne, sondern ich bin ja da-
rauf angewiesen, dass wenigstens drei das auch alleine hinbekommen ohne meine
Hilfe, ne, sonst miissen die halt warten und warten ist im Handel immer doof* (Perso-
nal Fachmarkt, 11/287).

Die Beschiftigten tibernehmen eine Art Ausbildungsfunktion, um die Kundschaft in
die Lage zu versetzen, die neuartigen Gerite tatsichlich selbststindig zu bedienen.
Anhand dieses Beispiels wird deutlich, dass sich die Interaktionsbeziehung zwi-
schen Beschiftigten und Kundschaft um die dynamische Grofle der Digitaltechnik
erweitert. Wihrend vorher Menschen (Mitarbeitende) mit anderen Menschen (Kun-
dinnen und Kunden) interagierten, z.B. in der Beratung zu einem Artikel, konnte
man heute von einer Mensch-Maschine-Mensch-Interaktion sprechen. Das Verhiltnis
zwischen Beschiftigten und Kundschaft hingt auch vom Funktionieren der jewei-
ligen Techniken ab:

B: ,Ich hatte mal eine Frau, um es kurz zu sagen, die hatte iber 400 Hochzeitsbilder,
und hatte gar keine Ahnung. So, ich habe bestimmt zweieinhalb Stunden mit dieser
Frau dort gestanden, habe ihr geholfen, habe ihr das immer wieder erklirt. Aber sie hat
es halt partout nicht verstanden. Wie gesagt, ist auch vollig okay, dann nehme ich mir
die Zeit, dann ist das so. Ich kann es nicht dndern, weil bei uns ist der Kunde Kénig. Das
ist nun mal so, ja? Das wurde immer gesagt und das leben wir auch aus. Das Problem
ist dann aber: Nun stehe ich mit dieser Frau zweieinhalb Stunden da, wir machen das
alles, waren 436 Bilder. Und dann hingt sich dieses Gerit auf und friert ein. (Pause) So.
Ich stehe dann natiirlich da, kriege natiirlich den vollen Frust ab von der Frau, obwohl
ich ja personlich nichts dafiirkonnte“ (Personal Fachmarkt, 17/34).

Diese Rolle der Vermittelnden unterscheidet sich von der bisherigen Rolle in der Be-
ratung und im Verkauf, insofern als sie tatsichlich eine Art Lernprozess initiieren
und begleiten miissen. Dabei wird die Situation, in der sich die Beschiftigten befin-
den, nicht mehr nur von ihnen selbst und ihrer Fihigkeit, auf das Gegeniiber einzu-
gehen bestimmt, sondern es kommt mit der Technik eine dritte Gréf3e hinzu, die sie
nur bedingt kontrollieren konnen, da sie dafiir nur sehr basal qualifiziert sind. Fallt
ein Gerit aus oder funktioniert etwas nicht so, wie gewiinscht, bleibt den Beschiftig-
ten wenig Handlungsspielraum. Was bleibt, ist ihre Erfahrung im Umgang mit der
Kundschaft — auch in Situationen, in denen diese unzufrieden sind — und eine ge-
wisse Uberforderung.

Auch die Kassiererinnen und Kassierer im Verbrauchermarkt sind mit der Ein-
fithrung der Selbstbedienungs-Kassen gefordert, sich in eine neue Rolle hineinzufin-
den. Wahrend ihre Titigkeit vor der Einfithrung der SB-Gerite darin bestand, die
Kundschaft an der Kasse schnell zu bedienen und ggf. noch ein paar freundliche
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Worte zu wechseln, gestaltet sich diese an den SB-Kassen vollkommen anders: Hier
haben sie den Uberblick iiber die SB-Gerite und kénnen unterstiitzen, wenn eine
Kundin oder ein Kunde Schwierigkeiten bei der Bedienung des Gerits hat. Sie sind
aber auch dafiir zustindig zu iiberwachen und zu kontrollieren, was gerade bei
Stammbkundschaft durchaus unangenehm sein kann. Sie haben also auch die Rolle
von Kontrollierenden, die der Kundschaft mit prinzipiellem Misstrauen begegnen
sollen.

Die Aufgabe, die Kundschaft dabei zu tiberwachen, wie sie ihre Einkiufe
scannt, steht im Widerspruch zum Selbstverstindnis der Beschiftigten als Han-
delnde im Dienste der Kundschaft. Es kommt zu einem Rollenkonflikt zwischen
Unterstiitzung und Kontrolle, der nicht aufzuheben ist und fur die Beschiftigten
eine Belastung darstellen kann. Der Moment des Bezahlens, der auch fiir die Be-
schiftigten eine wichtige Gelegenheit fiir eine freundliche Begegnung mit der Kund-
schaft darstellt, z. B. mit Stammkundinnen und -kunden, verindert sich deutlich.

Die Analyse der Verinderungen der Arbeitstitigkeiten im Einzelhandel aus der
Perspektive der Beschiftigten zeigt, dass sich die Arbeit unter Bedingungen der Di-
gitalisierung nicht nur in technischer Hinsicht verdndert, dass also der Umgang mit
digitalbasierten Geriten und Prozessen mehr Raum einnimmt und die Arbeitshand-
lungen und ihre Voraussetzungen bestimmt. Vielmehr hat die Einfithrung neuer
Technik immer auch Auswirkungen darauf, wie Beschiftigte miteinander und mit
der Kundschaft interagieren sowie wie sich Erfahrungsriume und Gestaltungsmog-
lichkeiten verandern.

5.3 Zentrale digitalisierungsbezogene Problembereiche
im Einzelhandel

Diese unterschiedlichen Auswirkungen der Digitalisierung im Einzelhandel lassen
sich zu zentralen Problembereichen verdichten, die in ihrer Gesamtheit ein Bild da-
von geben, mit welchen Aufgaben und Herausforderungen Beschiftigte im Einzel-
handel konfrontiert sind:

« Rollenverschiebungen und neue, nicht-intendierte Aufgaben,

« Arbeiten fiir, mit und gegen digitale Systeme,

« Umgang mit einer wachsenden Informationsmenge,

« elektronische Kommunikation zwischen Effizienz und Anonymitit,

« Verinderung als Konstante.

Diese Aspekte stellen gleichsam Reibungspunkte dar, die die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in positiver oder negativer Weise beschiftigen und die in den Interviews
in verschiedenen Kontexten und mit unterschiedlicher Wertung zur Sprache ge-
bracht werden.
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Ja, man muss die Kundschaft fast ausbilden — Rollenverschiebungen

und neue Aufgaben

Die klassische Rolle der dienstleistenden Verkaufsperson, die die Kundschaft unter-
stiitzt und beridt und fiir einen verkaufsbereiten Laden sorgt, hat sich erweitert — und
zwar in vielerlei Hinsicht unintendiert. So werden die Beschiftigten vermehrt zu
Vermittelnden zwischen Technik und Kundschaft. Das wird im Reisezentrum sicht-
bar, wenn Kundinnen und Kunden, die bei der Online-Buchung Schwierigkeiten
hatten, Unterstiitzung brauchen, aber auch in den Fach- und Verbrauchermirkten,
wo Beschiftigte der Kundschaft an Geriten Hilfe leisten, die eigentlich fur die
Selbstbedienung gedacht sind. Diese Aufgaben sind nicht nur eine Vervielfiltigung
dessen, was schon immer das Kerngeschift im Einzelhandel war, sondern sie be-
inhalten eine Verdnderung in der Interaktion und Kommunikation von Beschiftig-
ten und Kundschaft.

In der ,klassischen“ Beratungssituation besteht die Aufgabe der Beschiftigten
darin, die Kundin oder den Kunden in Bezug auf ein Produkt zu beraten. Die Rollen
sind klar: Vonseiten der Kundschaft kommen Fragen, die die beratende Person mehr
oder weniger qualifiziert beantwortet. Im Kontext von problematischen Begegnun-
gen mit digitaler Technik ist das — zumindest aus der Sicht der Beschiftigten — weni-
ger eindeutig: Die Technik stellt in der Beratungssituation eine eigene Grofle dar,
mit eigenen, technischen Tiicken und Unwigbarkeiten, die von den Beschiftigten
zusitzlich zur Kommunikation mit der zu beratenden Person bewiltigt werden miis-
sen. Dazu kommt die Aufgabe, die Kundschaft nicht nur im konkreten Fall zu unter-
stiitzen, sondern ihr die Technik auf eine Weise nahezubringen, die es ihr ermog-
licht, diese in Zukunft selbst erfolgreich bedienen zu kénnen — und das in einer
Situation, in der die Kundschaft moglicherweise schon erste frustrierende Begeg-
nungen mit eben dieser Technik hatte.

Die Einflussfaktoren in der Interaktion mit der Kundschaft erweitern sich um
den Faktor Technik und liegen damit zu einem guten Teil aulerhalb dessen, was die
Beschiftigten innerhalb ihrer Handlungsspielriume und mit ihrem Wissen zuver-
lissig beeinflussen kénnen. Im Falle von Stérungen wird diese Problematik beson-
ders deutlich, denn sie bergen andere Aufgaben und Konfliktpotenziale als die ,klas-
sische“ Beratungssituation bei Fragen zu einem Artikel oder einer Zugverbindung.
Die Einfithrung von Kulanzgutscheinen in den Verkehrsreisebiiros ist ein Versuch,
dem neuen Aufgabenzuschnitt zu begegnen und die Beschiftigten in die Lage zu
versetzen, ihrer Rolle als ,Problemlésende gerecht zu werden. Den damit einherge-
henden Ermessensspielraum, der den Beschiftigten neue Freiheitsgrade im Um-
gang mit der Kundschaft eréffnet, auch unter Zeitdruck auszufiillen, stellt eine Auf-
gabe dar, die bisweilen auch als belastend empfunden werden kann.

Eine besondere Situation stellt die SB-Kasse dar, an der die Beschiftigten nicht
nur als Unterstiitzende fungieren, sondern ggf. auch als Kontrollierende. Diese Dop-
pelrolle beinhaltet einen problematischen Widerspruch: Die Rolle der Verkaufsper-
son, die der Kundschaft grundsitzlich positiv und zugewandt begegnet, kollidiert
mit jener, die eben diese Kundschaft als Personen mit potenziell kriminellen Absich-
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ten sieht und sie beim Kassiervorgang beobachtet. Der Aufgabenzuschnitt und die
Rolle der Beschiftigten im Einzelhandel verschiebt sich von der Verkaufs- und Bera-
tungstitigkeit hin zu Kontrolle, Lernberatung und Konfliktmanagement.

Ich kann das System auch bescheifien, wenn man weifl wie — arbeiten fiir, mit

und gegen digitale Systeme

Grundsitzlich ist ein Arbeiten auflerhalb digitaler Systeme im Einzelhandel nicht
mehr moglich. Die Titigkeit der Beschiftigten im Verhiltnis zu diesen Systemen ist
jedoch durchaus mehrdimensional und geht in vielen Fillen mit einer Erweiterung
des Aufgabenprofils einher. So sind bestimmte Arbeiten davon charakterisiert, dass
sie dazu dienen, die Funktionsfihigkeit der Systeme bzw. der in diesen Systemen
verankerten digitalen Arbeitsgerite zu erhalten. Man kann sie als Arbeit fiir das digi-
tale System bezeichnen. Dazu gehdrt die laufende Bestandsprifung einerseits, die
das Funktionieren des teilautomatischen Bestellsystems gewihrleistet, andererseits
aber auch der Umgang mit ,Unterstiitzungsbedarf* (bspw. Aufladen der Akkus, Pa-
pier nachlegen und Tonerpatronen austauschen) und Stérungen. Diese Arbeiten fur
einen Erhalt der Arbeitsfihigkeit erfordern, neben neuen technischen Grundfertig-
keiten und -kenntnissen, die sich die Beschiftigten meist via ,Learning by Doing“
aneignen, Zeit, die es dem Kommen und Gehen auf der Fliche abzutrotzen gilt.
Hier zeigt sich ein Konflikt, der sich nur schwer auflosen lasst: Das Selbstverstind-
nis der Beschiftigten sieht vor, dass die Kundschaft immer an erster Stelle steht und
den Kern ihrer Titigkeit im Einzelhandel ausmacht. Die Aneignung der Technik und
die Sorge fur ihr Funktionieren steht damit immer wieder in Konkurrenz zur direk-
ten Interaktion mit und Beratung der Kundschaft. Was die ,eigentliche“ Arbeit im
Einzelhandel ist, ist pl6tzlich nicht mehr eindeutig.

Das Arbeiten mit digitalen Systemen und Arbeitsmitteln wiederum dient dazu,
die Kundschaft bestméglich zu bedienen (Verkaufssystem im Verkehrsreisebtiro)
oder dafiir zu sorgen, dass die Filiale bestmdglich mit Waren versorgt ist (Bestellvor-
schlige anpassen). An den Grenzen von Automatisierung und Standardisierung
kommen die Beschiftigten ins Spiel, wenn sie, auf der Grundlage von Erfahrung
und Wissen, z.B. die Plausibilitit von Bestellvorschligen oder Streckenfithrungen
pritfen oder diese entsprechend der jeweiligen Erfordernisse anpassen. Es wird deut-
lich, dass der Einzelfall letztendlich einen wesentlichen Teil des Alltags darstellt, den
die Beschiftigten auf der Basis ihrer Kommunikationsfihigkeit und mit dem
menschlichen Blick fiir das Besondere gestalten.

Bisweilen ist es aus der Perspektive der Beschiftigten auch sinnvoll, gegen das
digitale System zu arbeiten oder die Vorgaben des Systems zu umgehen. Ein Bei-
spiel ist das Anpassen des im System hinterlegten Regal-Layouts im Interesse einer
angemessenen Verkaufsbereitschaft. Hier greifen die Beschiftigten auf der Grund-
lage ihres Wissens tiber die Zusammenhinge des Systems in Selbiges ein, um ein
fiir die Logistik optimiertes Bestellsystem so anzupassen, dass es zu den Anforde-
rungen des auf Verkauf ausgerichteten Systems Filiale passt. Ein anderes Beispiel ist
das ,Austricksen“ des Verkaufssystems im Verkehrsreisebiiro, wenn bestimmte
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Wiinsche der Kundschaft anscheinend nicht erfiillbar sind. Auch hier wird das Wis-
sen iiber das System genutzt, um es im Interesse der Kundschaft umgehen zu kon-
nen.

Wenn wir aus dem Urlaub kommen, haben wir offiziell ein bisschen mehr Zeit —
vom Umgang mit Informationen

Die Digitalisierung im Einzelhandel ist fiir die Beschiftigten verbunden mit einer
wachsenden Menge an Informationen zu Neuerungen und Verinderungen. Der
Umgang mit der schieren Menge an E-Mails und Newslettern sowie das Aufnehmen
der Informationen und ihre Priorisierung und Zuordnung stellt vor allem deshalb
eine Herausforderung dar, weil die dafiir notwendige Zeit nicht vorgesehen ist oder
in Konkurrenz zum Geschift auf der Fliche steht — und Letzteres geht in der Regel
vor. Dazu kommt eine Ausweitung der moglichen Quellen, aus denen relevante In-
formationen gewonnen werden kénnen, und die teilweise Widerspriichlichkeit die-
ser Quellen. Das fithrt besonders in den Verkehrsreisebiiros immer wieder zu
schwierigen Situationen, wenn z.B. im Stérungsfall die Informationen uneindeutig
sind.

Fir die Beschiftigten nicht weniger problematisch ist auch die Vielzahl an digi-
talen Informationsquellen, die im Zuge einer zunehmenden Personalisierung von
Social Media immer schwieriger zu tiberblicken und im Einzelnen in ihrem Infor-
mationsgehalt zu erfassen sind. Die Beschiftigten haben es vermehrt mit einer aus-
gesprochen wohlinformierten Klientel zu tun, sodass ihr Informationsvorsprung in
der Beratung oft nicht mehr gegeben ist oder sich sogar umkehrt. Die Aufgabe be-
steht also nicht nur darin, Informationen zu managen und zu wissen, wo welche In-
formationen zuginglich sind, sondern auch mit einem potenziellen Informationsde-
fizit umzugehen, wenn die Zeit fiir das ,Sich-up-to-date-halten” nicht ausreichend
war.

Gefiihlsmdifig ein bisschen zur Nummer degradiert — elektronische
Kommunikation zwischen Effizienz und Anonymitit

Die Kommunikationswege im Einzelhandel konzentrieren sich im Interesse grofie-
rer Effizienz zunehmend auf den E-Mail-Verkehr oder elektronische Support-Struk-
turen, die bei technischen Problemen oder Fragen zu Artikeln oder Reklamationen
weniger zeitaufwendige Unterstiitzung versprechen als ein Telefonat. In vielen Fil-
len trifft das auch tatsichlich zu, weil man auf diese Weise Warteschleifen oder das
Warten auf Riickrufe vermeiden kann. Uneindeutig wird der Effekt dann, wenn die
Beschreibung eines Problems in einer Mail einen grofleren Aufwand bedeutet, als
das in einem Telefonat der Fall wire. Gezielte Nachfragen aus dem Support machen
manchen laienhaften Beschreibungsumweg tiberfliissig. Dazu kommt, dass der Fo-
kus auf die Effizienz von Kommunikation auch seine Nebenwirkungen hat: Man
kennt die Menschen nicht mehr, mit denen man kommuniziert, und man begegnet
ihnen auch nicht mehr — noch nicht einmal ihren Stimmen. Es werden vor allem
Fakten ausgetauscht und die Ebene des menschlichen Interesses aneinander, weil
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man sich schon mal begegnet ist, etwas voneinander weif3, das iiber die reine Infor-
mation hinausgeht, geht verloren. Und das hat offenbar Auswirkungen auf die Form
der Kommunikation, die dann auch schon mal ,unter die Giirtellinie“ zielt, anstelle
auf Verstindigung aus zu sein. Fiir das interne Zusammengehorigkeitsgefiihl, ein
Wir- oder Team-Empfinden ist das auf Dauer problematisch.

Manchmal muss man sich selbst auch ein bisschen durchwuseln — Verdnderung

als Konstante

Die Beschiftigten haben in zunehmend kiirzeren Abstinden mit Neuerungen an di-
gitalen Gerdten und Systemen zu tun. Diese reichen vom neuen Verkaufssystem in
den Verkehrsreisebiiros bis hin zum immer mal wieder angepassten Layout des
Touchscreens an der Scanner-Kasse. Das Wissen der Beschiftigten im Hinblick auf
die von ihnen genutzten Arbeitsmittel wird damit immer wieder in Teilen ungiiltig
und es gilt, neues Wissen und neue Routinen aufzubauen und zu entwickeln. Die
Notwendigkeit, sich immer wieder auf neue Gegebenheiten einzustellen, erstreckt
sich auch auf den Umgang mit Kundinnen und Kunden, die einerseits als (neuer-
dings) wohlinformierte Kundschaft und andererseits als unterstiitzungsbedtirftige
Nutzende von SB-Geriten jeweils andere, sich verindernde Anspriiche haben. In
solchen Fillen von Kundschaft-Personal-Interaktion, aber auch in solchen der Begeg-
nung mit tiberraschenden Verinderungen an Geriten ist zusitzlich zum ,Gewusst-
Wie“ eine Regulation der eigenen Befindlichkeit vonnéten, die es erlaubt, mit der ei-
genen Nervositit und Unsicherheit so umzugehen, dass die Interaktion mit der
Kundschaft nicht in Mitleidenschaft gezogen wird.

Die Verinderungen im Hinblick darauf, dass Wissen seine Relevanz verliert im
Vergleich zu der Fihigkeit, Informationen zu finden, heifst jedoch nicht, dass ein
grundlegendes Faktenwissen, wie es zum Beispiel in Ausbildungen erworben wird,
oder ein Erfahrungswissen, das sich im Laufe der Zeit entwickelt, keine Berechti-
gung und Verwendung mehr hitte. Das Wissen der Beschiftigten hilft ihnen, neue
Informationen schnell und sinnvoll zu sichten und einzuordnen und Neuerungen
an Geriten oder Systemen auf der Basis dieses Wissens — u. U. auch in Kontrast zu
diesem — zu verstehen. Auflerdem ist es die Grundlage, auf der Beschiftigte in der
Lage sind, die Plausibilitit von Informationen zu beurteilen, die z. B. von Verkaufs-
systemen generiert wurden, und so die Begrenztheiten und Fehler eines standardi-
sierten Systems zu erkennen und zu umgehen.






6 Empirische Analysen 2 — Logistik

Die Logistikbranche wurde lange Zeit aufgrund ihrer dezentralen Arbeitsstrukturen
als nur in beschrinktem Mafl digitalisierbar angesehen. Im Zuge der technischen
Entwicklung der Echtzeiterfassung von Daten und der lokalen Vernetzung von Geri-
ten und ihrer Einbindung in zentral gesteuerte Systeme ist die Logistik aber zu ei-
nem in hohem Mafl digitalisierten Wirtschaftsbereich geworden, in dem Beschif-
tigte der ausfithrenden Ebene in buchstiblich allen Bereichen digital unterstiitzt
werden (vgl. Staab/Nachtwey 2016). Inwieweit diese Praxis (zwangsldufig) mit einer
flichendeckenden Daueriiberwachung einhergeht und einhergehen darf, ist Gegen-
stand von kontroversen Debatten, z.B. zwischen Unternehmens- und Gewerk-
schaftsseite.

Die in der vorliegenden Studie untersuchten Betriebe weisen einen sehr unter-
schiedlichen Grad der Digitalisierung auf, was auch auf die unterschiedlichen Ge-
schiftsfelder zuriickzufiihren ist: Einer der Betriebe bietet als Teil eines Konzerns
Kommissionierungsdienstleistungen fiir die Filialen einer Fachmarktkette an (Fall
4). Ein Zweiter ist in der Hafenlogistik angesiedelt und lagert, repariert und verlidt
Container (Fall 5). Der dritte Betrieb ist fiir die Instandhaltung in einem Verkehrs-
logistik-Unternehmen verantwortlich (Fall 6). Mit dieser Heterogenitit geht einher,
dass die digital unterstiitzten Arbeitstitigkeiten der Beschiftigten sich deutlich un-
terscheiden. Das Spektrum der digitalen Unterstiitzung reicht vom Verpacken von
Waren iiber das Fithren von Maschinen in einem computergesteuerten System bis
hin zum digitalen Rapport von Reparaturarbeiten bzw. Kontrollprozessen und die
datentechnische Weiterverarbeitung dieser Riickmeldungen.

Unsere Detailstudie auf der Betriebs- bzw. Arbeitsbereichsebene erlaubt eine
dichte Beschreibung und Analyse der Folgen des Einsatzes digitaler Arbeitsmittel
und IT-gesteuerter Prozesse fiir die Beschiftigten in der Logistik und die Umgangs-
weisen der Betriebe mit diesen Veranderungen.

6.1 Fallprofile

In den folgenden drei Fallprofilen werden die Betriebe mit ihren Besonderheiten
kurz vorgestellt. Das skizzierte Bild der Betriebe und der dortigen Arbeitstitigkeiten
gibt erste Einsichten in das Feld der Logistik und seine Heterogenitit auf der Be-
triebsebene und zeigt zugleich, in welchen Zusammenhingen das der Untersu-
chung zugrunde liegende Material entstanden ist.
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6.1.1 Fallprofil 4 — Verteilzentrum

Bei dem ersten Untersuchungsbetrieb handelt es sich um ein grofles Verteilzentrum
eines Einzelhandelskonzerns. Dort werden Waren fiir die einzelnen Filialen des
Konzerns gelagert, kommissioniert und fiir den Weitertransport aufbereitet. Hin-
sichtlich der digitaltechnischen Ausstattung ist das Verteilzentrum weit fortgeschrit-
ten. Bereits beim Bau wurde hier eine weitgehende Automatisierung und Digitalisie-
rung von Arbeitsprozessen forciert. Alle Funktionsbereiche, vom Wareneingang
uber die Kommissionierung bis hin zum Warenausgang und Weitertransport, sind
uiber ein zentral gesteuertes Gesamtsystem miteinander vernetzt. Manuelle und soft-
warebasierte Arbeitsabliufe sind eng verzahnt. Geplant, tiberwacht und gesteuert
werden alle Prozesse von einem Leitstand aus.

Erhebungs- und Analysebereich

Der Fokus der Untersuchung lag auf dem Bereich der Kommissionierung, wo es die
meisten Beschiftigten gibt. Da die Kommissionierungsarbeit keine einschligige
Ausbildung voraussetzt, arbeiten in diesem Bereich tiberwiegend angelernte Be-
schiftigte. Zentrale Aufgabe der Kommissioniererinnen und Kommissionierer ist
die Bearbeitung von Filialbestellungen, indem sie die Waren entsprechend den Auf-
trigen zum Weitertransport auf Paletten zusammenstellen. Organisiert und koordi-
niert werden die Kommissionierungsarbeiten von Gruppenleitungen. Eine Gruppen-
leitung trigt die Verantwortung fiir ein Team aus durchschnittlich 25 Personen.

Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung
Die Arbeit der Kommissioniererinnen und Kommissionierer findet im Grofllager
des Verteilzentrums statt, einer Halle, die sich auf mehrere Ebenen und in verschie-
dene Lagerginge unterteilt. Innerhalb der Ginge befinden sich Stellplitze mit Wa-
ren, die nach Produktgruppen sortiert und in Kartonagen verpackt sind. Das Greifen
der Kartons (Picking) sowie die Zusammenstellung der Paletten erfolgen nach wie
vor manuell. Was sich im Zuge der Automatisierung und Digitalisierung allerdings
grundlegend veridndert hat, sind die Bedingungen, unter denen kommissioniert
wird: Anstelle von Kommissionierungsstaplern, mit denen sich die Beschiftigten
vergleichsweise frei im Lager bewegen konnten, gibt es heute selbstfahrende Kom-
missionierungsgondeln, die entlang einer an der Decke befestigten Schiene durch
die Lagerginge fahren. Nicht mehr die Beschiftigten bewegen sich zu den entspre-
chenden Stellplitzen, sondern es gibt eine feste Gangeinteilung, bei der jede Person
fiir einen bestimmten Gangabschnitt zustindig ist und alle Gondeln bearbeitet, die
diesen Abschnitt passieren. Folglich werden einzelne Auftrige auch nicht mehr von
nur einer Person, sondern von einer Gruppe bearbeitet.

Wie diese Auftrige zu bearbeiten sind, ist dabei genauestens vorgegeben. Auf-
tragslisten in Papierform, die manuell und hinsichtlich der Reihenfolge teilweise
nach eigenem Ermessen abgearbeitet werden konnten, existieren nicht mehr. Mitt-
lerweile werden die Beschiftigten mithilfe eines Industrie-Computers an den Kom-
missionierungsgondeln detailliert durch die zu bearbeitenden Auftrige gefiihrt.
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Miissen Waren von einem Stellplatz entnommen werden, stoppt die Gondel automa-
tisch in dem jeweiligen Gangabschnitt. Durch ein Licht am Regal des entsprechen-
den Stellplatzes wird den Beschiftigten angezeigt, welche und wie viele Artikel von
diesem entnommen werden miissen (Pick-by-Light-Verfahren). Werden falsche oder
die falsche Anzahl an Kartons auf der Palette der Kommissionierungsgondel plat-
ziert, erkennt das Gerit dies und fihrt nicht weiter, wodurch sich auch die nachfol-
genden Gondeln stauen und aufgrund der Vernetzung aller Funktionsbereiche letzt-
endlich sogar die gesamten Abliufe im Verteilzentrum ins Stocken geraten kénnen.
Eine Aufgabe der Beschiftigten, auf die in den Interviews immer wieder hingewie-
sen wurde, besteht mittlerweile also vor allem darin, Staus in den Gingen zu ver-
meiden und den Kommissionierungsprozess ,am Laufen“ zu halten.

Auch die Zusammenarbeit der Kommissioniererinnen und Kommissionierer
hat sich vor dem Hintergrund der digitaltechnischen Steuerung und Vernetzung
gewandelt. Aufgrund der Tatsache, dass eine Palette heute von mehreren Teammit-
gliedern und nicht mehr nur von einer Person kommissioniert wird, greift die Arbeit
der Einzelnen sehr viel stirker ineinander. Wie schnell und effizient gearbeitet wer-
den kann, hingt mafigeblich davon ab, wie schnell und effizient die Personen vor
bzw. nach einem arbeiten. Zudem wird nicht mehr die Einzelleistung, sondern
das Ergebnis der gesamten Gruppe gemessen. Die Wichtigkeit des richtigen Pack-
schemas wurde in diesem Zusammenhang immer wieder betont, wobei die Beschif-
tigten dabei durchaus ihr eigenes Vorgehen entwickeln kénnen, aufgrund der Team-
arbeit aber gleichzeitig vorgegebene Pack-Standards einhalten miissen.

Was sich auflerdem zeigt, ist eine Verschiebung von Aufgaben- und Zustindig-
keitsbereichen im Bereich der Kommissionierung, was sowohl auf die zunehmende
Digitalisierung als auch auf eine zunehmende Arbeitsteilung im Verteilzentrum ins-
gesamt zuriickgefiithrt werden kann. Zusatzaufgaben, die im Bereich der Stellplitze
anfallen, wie bspw. die Entsorgung leerer Paletten, fiir die man noch bis vor einigen
Jahren eigene Staplerfahrerinnen und -fahrer hatte, werden mittlerweile von den
Kommissionierkriften iibernommen. Fiir die Gruppenleitungen haben vor allem ad-
ministrative Aufgaben und eine damit einhergehende stirkere Auseinandersetzung
mit verschiedenen Softwareprogrammen an Stellenwert gewonnen.

Gleichzeitig ist ein grofler Teil an Titigkeiten zu verzeichnen, der heutzutage
nicht mehr von den Kommissioniererinnen und Kommissionierern und Gruppen-
leitungen, sondern durch spezielle Arbeitsbereiche tibernommen wird. Davon
betroffen sind insbesondere Aufgaben, die eine riumliche Bewegung im Verteilzent-
rum beinhalten, wie bspw. die Durchfithrung von Reservekontrollen. Auch fiir tech-
nische Stérungen gibt es eine eigene Abteilung, die im Stérungsfall umgehend kon-
taktiert werden muss. Fiir die Beschiftigten ist ein Eingreifen in einem solchen Fall
aufgrund des hohen Digitalisierungsgrades und der weitgehenden Vernetzung von
Arbeitsprozessen kaum noch moglich und auch strengstens untersagt, da selbst ein
kleiner Eingriff ins System zu Prozessausfillen fithren kann.
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Kernthema der Erhebung

Die Arbeit im Pick-by-Light-System stellt fiir die Beschiftigten des Verteilzentrums
eine grundlegende Umstellung dar, auch wenn diese Umstellung schon einige Zeit
her ist. Nicht mehr selbst fiir eine Palette zustindig zu sein und den Packprozess
nur noch wenig gestalten zu kénnen, bedeutet einen Verlust an Eigenstindigkeit,
den die Beschiftigten nur schwer kompensieren kénnen. Sie versuchen dies, indem
sie ihr individuelles Packschema perfektionieren, sich die Ginge, in denen sie gerne
arbeiten, aktiv aussuchen, oder sich neue Herausforderungen suchen, indem sie ne-
ben ihren Kerntitigkeiten weitere Zusatz- oder Fihrungsaufgaben iibernehmen.
Eine im Vergleich zum ,alten“ System neue Herausforderung liegt in der notwendi-
gen Kooperation der Beschiftigten, die an einer Palette arbeiten. Die Akzeptanz der
anderen und ihrer Art zu packen einerseits und das Wissen um die anderen, die an
der jeweiligen Palette weiterarbeiten werden, stellt spezifische Anforderungen an die
Beschiftigten.

Der Umgang der Beschiftigten mit diesen verinderten Arbeitsbedingungen ist
durchaus bemerkenswert. Die Reduzierung des Aufgabenspektrums sowie die Ein-
schrinkung der selbststindigen Arbeitsorganisation stellt zwar eine Schwierigkeit
fiir die Beschiftigten dar, dennoch nutzen sie die wenigen verbleibenden Freirdume,
um ihre Arbeit fiir sich persénlich sinnvoll zu gestalten. Sie helfen in anderen Gan-
gen, wenn sie sehen, dass dort Verstirkung gebraucht wird, oder schicken eine Kom-
missionierungsgondel auch schon mal auf eine ,Ehrenrunde”, wenn sie merken,
dass sich die dahinter befindenden Gondeln zu stauen drohen. Fiir die Beschiftigten
ist es wichtig, den Kommissionierungsprozess tatsichlich am Laufen zu halten, um
am Ende des Tages mit dem Gefiihl, etwas geschaftt zu haben, nach Hause gehen zu
kénnen. Dieses Handeln fiithrt letztendlich dazu, dass moglichen Staus, Stérungen
und Ausfillen im Verteilzentrum vorgebeugt wird.

Organisation von Weiterbildung im Betrieb
Das Verteilzentrum verfiigt iiber einen eigenen Aus- und Weiterbildungsbereich, der
sich vor Ort in den Riumlichkeiten des Betriebs befindet. Es gibt ein Weiterbil-
dungsprogramm, welches jihrlich und in Abstimmung mit den jeweiligen Abtei-
lungen geplant wird. Je nach Bedarf kdnnen aber auch im laufenden Geschiftsjahr
weitere Angebote entwickelt und wahrgenommen werden. Fiir den Bereich der
Kommissionierung gibt es Angebote, die sich an alle dort beschiftigten Personen
richten, und Angebote, die ausschlief(lich fiir die Gruppenleitungen konzipiert wur-
den. Nur die Teilnahme an den Basisqualifikationen, die die Beschiftigten laut Be-
triebsvereinbarung fiir die Titigkeit bendtigen, ist verpflichtend, die Teilnahme an
den anderen Lernangeboten ist freiwillig. Ob und wann eine Person an Weiterbil-
dungen teilnimmt, wird in Abstimmung mit den jeweiligen Personalverantwort-
lichen entschieden, meist im Rahmen von jihrlichen Entwicklungsgesprichen.

Der thematische Fokus der Weiterbildungsangebote liegt dabei vor allem auf
Angeboten zur ,Personlichkeitsentwicklung” und der Schulung von Soft-Skills. Ne-
ben Angeboten bspw. zur Team- und Konfliktfihigkeit existieren auch Workshops, in
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denen den Beschiftigten ein Uberblickswissen {iber verschiedene Bereiche im Ver-
teilzentrum vermittelt werden soll — unter anderem mit dem Ziel, ihnen ihren Stel-
lenwert im Gesamtprozess zu verdeutlichen. Der Vermittlung fachlicher und techni-
scher Inhalte kommt im Vergleich dazu ein geringerer Stellenwert zu. Fachliche
Angebote hinsichtlich technischer Neuerungen beziehen sich vor allem auf den Um-
gang mit neuen Software-Programmen und sind in erster Linie an die Gruppenlei-
tungen gerichtet. Fachlich-technische Inhalte, die den Kommissionierungsprozess
betreffen, eignen sich die Beschiftigten tiberwiegend im Austausch mit den jewei-
ligen Gruppenleitungen, Arbeitskolleginnen und -kollegen vor Ort und tiber die kon-
krete Anwendung im Arbeitsprozess an. So wird beispielsweise die Einarbeitung
durch Kolleginnen und Kollegen angeleitet, die dafiir eine kleine Zusatzfortbildung
gemacht haben. Alle Arbeitsabliufe und auch der Umgang mit den digitaltechni-
schen Geriten wie den Kommissionierungsgondeln werden den neuen Beschiftig-
ten auf diese Weise vermittelt. Technische Neuerungen, die alle Beschiftigten betref-
fen, werden seitens der Gruppenleitungen zunichst im gesamten Team erklirt und
gezeigt und die konkrete Handhabung anschliefend im Austausch mit anderen Be-
schiftigten erlernt.

6.1.2 Fallprofil 5 — Containerterminal

Eine weitere Fallstudie wurde im Bereich der Hafenlogistik durchgefiihrt. Unter-
sucht wurde ein grofler Container-Terminal, dessen Kerngeschift im Umschlag und
Transport von Containern besteht. Grob untergliedern lisst sich der Terminal in
zweil Bereiche: die Wasserseite, auf der Grofdcontainer- oder Feederschiffe be- oder
entladen werden, und das Hinterland, wo Container per Lkw oder Bahn ankommen
oder abtransportiert werden. Der Digitalisierungsgrad ist hoch. Nahezu alle Arbeits-
prozesse auf dem Terminal sind teilautomatisiert und es existieren vollautomati-
sierte Areale, zu denen die Beschiftigten vor allem aus Sicherheitsaspekten keinen
Zutritt haben. Die Abldufe auf dem Container-Terminal sind tiber ein zentrales Soft-
wareprogramm miteinander vernetzt. Auch hier liegt die Organisation und Steue-
rung aller Arbeitsprozesse bei einem Leitstand, der sich zwar auf dem Terminalge-
linde, aber relativ weit entfernt vom eigentlichen Umschlagsgeschehen befindet.

Erhebungs- und Analysebereich

Aufgrund der Tatsache, dass die meisten Beschiftigten in mehreren Arbeitsberei-
chen titig und entsprechend qualifiziert sind, boten die Interviews Einsichten in
weite Teile des Containerumschlags: von der Eingangskontrolle der Container iiber
die Funktion der Bahnkran- und Zugmaschinenfahrerinnen und -fahrer, die die
Container auf dem Terminalgeldnde transportieren, bis hin zum Team auf der Con-
tainerbriicke, das die verschiedenen Aufgaben beim Be- und Entladen eines Schiffes
ubernimmt.
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Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung
Das urspriingliche Bild der Arbeit im Hafen, wo beim Schiffe Be- und Entladen Wa-
ren in schweren Sicken geschleppt werden und kérperliche Belastbarkeit den Aus-
schlag gab, entspricht schon lange nicht mehr der Realitit. Im Zuge der Containeri-
sierung — als Inbegriff von Standardisierung und Effizienzsteigerung — hat sich die
Arbeit im Hafen in den letzten Jahrzehnten mafigeblich gewandelt, obgleich das
Bild der traditionellen Hafenarbeit nach wie vor in den Erzihlungen einiger der von
uns befragten Personen zu finden ist.

Auf dem untersuchten Terminal sind kérperlich schwere Titigkeiten heute weit-
gehend automatisiert. Der Transport sowie die Einlagerung der Container auf dem
Terminalgelinde finden vollautomatisiert statt, mittels fahrerloser Fahrzeuge und
automatischer Krine, die vom Leitstand aus gesteuert werden. Ausschlieflich manu-
elle Tatigkeiten gibt es kaum noch oder sie sind organisatorisch ausgelagert (wie
bspw. die Wartung und Reparatur der Maschinen). Dort, wo noch Menschen agieren,
tun sie dies tiberwiegend in teilautomatisierten Prozessen und in engem Zusam-
menspiel zwischen Mensch und Digitaltechnik. Einzelne Prozesse und Arbeitsab-
ldufe sind dabei kleinteilig beschrieben und vorgegeben; auch die Arbeitsgeschwin-
digkeit wird durch das zentral gesteuerte System bestimmt. Die Bahnkranfahrerin-
nen und -fahrer bspw. bekommen ihre Auftrige auf einen Monitor gespielt, der sich
in ihrem Fahrzeug befindet. Das Greifen und Absetzen der Container steuern sie
manuell, da dieser Vorgang eine grofle Prizision erfordert. Bei allen anderen Vor-
gingen, z.B. bei der Bewegung des Bahnkrans, schaltet sich die Automatik ein.
Auch an der Containerbriicke, die sich auf der Wasserseite befindet, erfolgen das An-
heben und Absetzen der Container per Kran noch immer manuell gesteuert, da flexi-
bel auf unterschiedliche Ladungen, Schiffsbewegungen und Wetterverhiltnisse rea-
giert werden muss. Unterstiitzt wird das Containerbriickenpersonal dabei von Moni-
toren, auf denen es sich den Zustand des Krans detailliert anzeigen lassen kann.

Insgesamt ist auf dem Container-Terminal eine tendenzielle Verlagerung der
Arbeitstitigkeiten zu verzeichnen: von drauflen und vor Ort zu Titigkeiten, die in
Biirordumen vor dem Bildschirm und damit nicht mehr in direktem Kontakt mit
dem jeweiligen Arbeitsgegenstand stattfinden. In einigen Bereichen ist dies schon
lange Normalitit. Im Bereich des Check-Gates, an dem die Eingangskontrollen der
Container stattfinden, wurde dieser Prozess erst kurz vor Beginn unserer Erhebung
abgeschlossen. Dort werden die ankommenden Container mittlerweile nicht mehr
ausschlieRlich von Beschiftigten vor Ort kontrolliert und auf ihre Unversehrtheit
hin wberprift, sondern zunichst durch Kameras erfasst. Die Kameraaufnahmen
werden dann von einer Person am Bildschirm tiberpriift und die notwendigen Daten
in das System eingegeben. Vor Ort, an dem Container selbst, werden dann be-
stimmte Auffilligkeiten oder Details, die durch das Kamerasystem nicht automa-
tisch erfasst werden kénnen, von einer weiteren Person noch einmal kontrolliert
und die Daten {iber ein Handfunkterminal im System nachgetragen oder ggf. korri-
giert. Die Arbeit sowohl der Beschiftigten am Bildschirm als auch der Beschiftigten
drauflen am Container erfordert einerseits eine hohe Konzentration, um bspw. keine
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Zahlendreher in das System einzugeben, gleichzeitig ist sie von einem hohen Maf
an Gleichformigkeit geprigt.

Auch in den meisten anderen Bereichen auf dem Terminal ist eine verhiltnis-
miflig geringe Aufgabenvariabilitit zu verzeichnen. Zwar sind die Beschiftigten auf-
grund ihrer Qualifikation in der Lage, in verschiedenen Arbeitsbereichen des Be-
triebs titig zu sein, in der Regel sind sie jedoch fiir mehrere Tage oder Wochen in
demselben Bereich eingesetzt. Aufgrund der strengen Arbeitsteilung und der klein-
teiligen Organisation des gesamten Umschlagsgeschehens sind die Beschiftigten
folglich tiber einen lingeren Zeitraum ausschlielich mit der Ausfithrung immer
gleicher, kleinteiliger Prozesse betraut. Eine Abweichung von vorgegebenen Stan-
dards ist den Beschiftigten dabei strengstens untersagt, da ein Eingriff nicht nur die
laufenden Prozesse, sondern auch die Sicherheit auf dem Terminal gefihrden kann.
Ein direkter Eingriff in das System bzw. eine Verinderung oder Anpassung laufen-
der Prozesse muss vom Leitstand angewiesen werden. Fiir technische Stérungen,
die vor Ort behoben werden miissen, ist auch in diesem Fall eine eigene Abteilung
zustindig.

Kernthema der Erhebung

Die Beschiftigten werden in ihrer Arbeit teilweise mit widerspriichlichen Gegeben-
heiten und Anforderungen konfrontiert. So sind bspw. die Arbeitstitigkeiten der
meisten Beschiftigten zu grofRen Teilen von Gleichférmigkeit und Wiederholungen
geprigt, gleichzeitig erfordert ihre Arbeit aber ein hohes Mafd an Genauigkeit und
Konzentration. Zudem sind die meisten Beschiftigten zwar breit qualifiziert und in
der Lage, in verschiedenen Arbeitsbereichen des Betriebs titig zu sein, aber das, was
an Wissen und Kénnen in den jeweiligen Arbeitsprozessen tatsichlich abgerufen
wird, ist relativ eng umgrenzt. Auch hinsichtlich der Zusammenarbeit der Beschif-
tigten zeigen sich dhnliche Widerspriichlichkeiten, da diese aufgrund der starken
Vernetzung aller Bereiche zwar zunehmend wichtiger wird, ein direktes Miteinander
aufgrund der strengen Arbeitsteilung und riumlichen Verlagerung der Arbeit an
Bildschirme jedoch erschwert wird.

Fir die Beschiftigten stellen diese Entwicklungen durchaus ein Problem dar.
Durch die relativ kleinteiligen, wenig abwechslungsreichen Titigkeiten {iber lingere
Zeitriume fiihlen sich viele von ihnen unterfordert. Die starken Vorgaben des zen-
tral gesteuerten Systems empfinden sie in erster Linie als Hindernis und wiirden vor
allem ihr Arbeitstempo gern stirker selbst bestimmen kénnen. In den Interviews
wurde ein grofles Unverstindnis bspw. dariiber geduflert, dass die Geschwindigkeit
bei der Be- und Entladung der Schiffe regelmiflig vom System gedrosselt wird und
so ihr Anspruch unterlaufen wird, anzupacken und Schiffe méglichst schnell abzu-
fertigen. Dieses Unverstindnis hinsichtlich der Systemvorgaben und die empfun-
dene Machtlosigkeit hinsichtlich der Gestaltung von Arbeitsprozessen fithren bei ei-
nigen Beschiftigten letztendlich zu einem Verlust an Motivation und miinden in
einer Form der Resignation, die den Anforderungen an eine stetige Konzentration
und Aufmerksambkeit auf dem Terminal — gerade unter sicherheitsrelevanten Aspek-
ten — nicht zutraglich ist.
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Organisation von Weiterbildung im Betrieb

Insbesondere vor dem Hintergrund der strengen Sicherheitsvorgaben auf dem Ter-
minal setzt die Arbeit im Hafen eine einschligige Qualifizierung voraus. Der Contai-
ner-Terminal verfiigt {iber eine eigene Aus- und Weiterbildungsstitte, die sich aufler-
halb des Terminal-Gelindes befindet. Die betriebsinterne Ausbildung der Beschiftig-
ten (in den verschiedenen Funktionsbereichen) ist stark strukturiert und orientiert
sich an vorgegebenen Ausbildungskonzepten. Uber mehrere Wochen werden die
Beschiftigten in ihrem jeweiligen Arbeitsbereich durch betriebseigene Ausbilderin-
nen und Ausbilder geschult, die auch selbst noch aktiv im Hafen titig sind und eine
entsprechende Fortbildung absolviert haben. Neben theoretischen Anteilen, die vor
allem gesetzliche und betriebliche Vorgaben (z. B. Sicherheitsvorschriften, Unfallver-
hiitung, Betriebsvereinbarungen) beinhalten, liegt ein Schwerpunkt der Ausbildung
auf der praktischen Aneignung arbeitsspezifischen Wissens und Kénnens. Durch
die Ausbildenden werden die Beschiftigten praktisch in die Arbeit mit den Geriten
und Arbeitsmitteln auf dem Terminal eingewiesen und durch stetiges Uben und den
Erfahrungsaustausch mit Kolleginnen und Kollegen nach und nach an das Alltags-
geschift unter realen Bedingungen herangefiihrt. Je nach Arbeitsbereich kann sich
der gesamte Ausbildungsprozess {iber mehrere Jahre erstrecken. So kénnen bspw.
zwei bis drei Jahre vergehen, ehe man als erfahrene Containerbriickenfahrerin bzw.
erfahrener Containerbriickenfahrer gilt. In einer Ausbildung zur Fachkraft fir
Hafenlogistik kann erweitertes Hintergrundwissen und vor allem ein anerkannter
Berufsabschluss erworben werden.

Auch im Bereich der Weiterbildung liegt der Fokus in erster Linie auf tech-
nisch-fachlichen Inhalten. Vor allem sicherheitsrelevante Themen, die fiir alle Be-
schiftigten verbindlich sind, werden laufend geschult. Bei umfassenderen techni-
schen Veridnderungen werden die Beschiftigten von den Ausbilderinnen und Ausbil-
dern sowohl theoretisch als auch praktisch eingewiesen. Kleinere Verinderungen
(z. B. neue Tasten, Schalter, Bedienfelder auf den Monitoren) werden den Mitarbei-
tenden ausschlieflich praktisch an ihrem Arbeitsplatz vermittelt. Zudem bietet die
betriebseigene Aus- und Weiterbildungsstitte Kurse fiir verschiedene Zielgruppen
an, wie bspw. Fremdsprachen mit Ausrichtung auf die Verwendung im Hafen oder
MS-Office-Seminare. Im Intranet werden die Kurse fiir das laufende Jahr angeboten,
an denen sich die Beschiftigten, in Absprache mit ihrer Fithrungskraft, anmelden
konnen. Die Schulung tiberfachlicher Themen und Soft-Skills spielt fiir die gewerb-
lichen Mitarbeitenden kaum eine Rolle. Seminare zu Personal- und Organisations-
themen (z.B. Konfliktlésung, Teambildung) existieren zwar, richten sich aber aus-
schlielich an Fithrungspersonen.

6.1.3 Fallprofil 6 — Instandhaltung

Bei dem letzten Betriebsfall handelt es sich um einen Instandhaltungsbetrieb eines
Verkehrsinfrastrukturunternehmens. Geschiftsfeld ist die Instandhaltung, der Be-
trieb und die Entstérung in den Bereichen Gleise, Oberleitungen und Leit- und Si-
cherungstechnik. Mit Blick auf den Digitalisierungsgrad ldsst sich in diesem Fall —
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im Gegensatz zu den beiden vorherigen, hochdigitalisierten Betrieben — eher von ei-
nem Nebeneinander aus alter und neuer Technik sprechen. Neben digitalen Signal-
und Stellwerkstechniken existieren noch immer alte Techniken, die zwar nach und
nach ausgetauscht werden, mit denen die Beschiftigten aber nach wie vor umgehen
missen. Was in den letzten Jahren auflerdem umgesetzt wurde, sind die Digitalisie-
rung und zentrale Steuerung der Auftragsvergabe, was die Arbeit der Beschiftigten
erheblich beeinflusst und zentrales Thema in den Interviews ist.

Erhebungs- und Analysebereich

Ausgehend vom Ansatz der Untersuchung wurden schwerpunktmiflig Beschiftigte
befragt, die vor Ort in den jeweiligen Arbeitsprozessen titig sind, in diesem Fall also
die technischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Instandhaltung. Ihre
Hauptaufgaben bestehen in der regelmifiigen Inspektion und Wartung von Stell-
werken und Signalanlagen sowie der Behebung von Stérungen. Betreut werden die
Beschiftigten in der Instandhaltung von Teamleitungen, die teilweise auch noch
selbst vor Ort titig sind, in erster Linie aber mit der Koordination und Administra-
tion der Instandhaltungs- und Entstérungsauftrige betraut sind. Ein weiterer Be-
reich der empirischen Analyse ist die Feinplanung von Instandhaltungs- und Entsto-
rungsauftrigen: Die dort titigen Personen sind, wie auch die Teamleitungen,
fachliche Fihrungskrifte der technischen Beschiftigten und sind neben der langfris-
tigen Personal- und Auftragsplanung auch fir die tagesaktuelle digitale Auftragsver-
gabe verantwortlich.

Arbeitsabliufe und Aufgabengestaltung unter Bedingungen von Digitalisierung
Was die Arbeit der technischen Beschiftigten in der Instandhaltung im Laufe der
letzten Jahre stetig beeinflusste, war die Weiterentwicklung der Stellwerks- und Sig-
naltechniken. Nach und nach wurden analoge Schaltanlagen auf digitale Technik
umgestellt. Zwar existieren bis heute Anlagen, in denen die Beschiftigten nach wie
vor mit mechanischen Werkzeugen arbeiten miissen, zum grofiten Teil findet ihre
Arbeit aber in Schaltanlagen statt, in denen der Umgang mit digitalen Messwerkzeu-
gen oder Laptops zur Fehleranalyse sowie der Einsatz von Analyse- und Diagnose-
Software Arbeitsalltag ist.

Eine weitere Verinderung, die weniger die konkreten Arbeitsinhalte, sondern
vor allem die Organisation der Arbeit beeinflusst hat, ist die Digitalisierung der Auf-
tragsvergabe, die erst kurz vor Beginn unserer Erhebungen eingefiihrt wurde. Zen-
trales Merkmal der digitalen Auftragsvergabe ist, dass die Auftrige in der Instandhal-
tung nicht mehr per Papier, sondern via Smartphone an die Beschiftigten {ibermit-
telt werden. Jedes Instandhaltungsteam (i.d.R. zwei bis drei Personen) bekommt
von der Feinplanung zu Schichtbeginn ein zuvor erstelltes Auftragspaket auf die
Handys gespielt, welches es abzuarbeiten gilt. Hinzu konnen tagesaktuelle Storun-
gen kommen, die ebenfalls von der Feinplanung ins System eingepflegt werden,
weshalb die Beschiftigten ihre digitalen Auftrige regelmifig aktualisieren miissen.
Zu den einzelnen Auftrigen sind bestimmte Soll-Zeiten hinterlegt, an denen sich
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die Beschiftigten orientieren miissen. Auch die gesamte Dokumentation und Riick-
meldung der geleisteten Arbeit erfolgen nicht mehr auf Papier, sondern tiber das
Smartphone. Die riickgemeldeten Daten dienen letztendlich als Basis fiir die Weiter-
verarbeitung in anderen Systemen (bspw. fiir die Materialbestellung und Zeiterfas-
sung) und die Planung der sich aus den Daten ergebenden Folgeauftrige.

Fiur die Beschiftigten bedeutet diese neue Form der Auftragsvergabe zum
einen, dass neben digitalen Mess- und Diagnosewerkzeugen auch das Smartphone
zu einem wesentlichen Arbeitsgegenstand wird. Zum anderen erfordert die digitale
Aufiragsvergabe — im Gegensatz zur analogen Auftragsvergabe — eine stirkere
Orientierung an (System-)Vorgaben und erhéhte Dokumentationspflicht in Echtzeit:
Alle Auftrige sind kleinteilig geplant und in einzelne Titigkeiten untergliedert. Zeit-
richtwerte existieren mittlerweile nicht nur fiir die einzelnen Instandhaltungs- und
Entstorungstitigkeiten, sondern auch fiir die Wegezeiten zum jeweiligen Arbeitsort.
Die Erfassung der tatsichlich absolvierten Zeiten fiir die entsprechenden Auftrige
erfolgt zudem nicht mehr manuell und am Ende einer Schicht, sondern tiber das
Handy. Dazu sind die Beschiftigten angehalten, alle Zeiten, die sie fiir einen be-
stimmten Weg, eine Titigkeit etc. benstigen, am Handy zu dokumentieren. Dariiber
hinaus gibt es die Vorgabe, dass fiir jede Tatigkeit ein Auftrag vorliegen muss, da sie
ansonsten nicht als erledigt dokumentiert werden kann. Jede zusitzliche Tatigkeit
oder Abweichung von vorgegebenen Auftrigen muss daher zuerst an die Feinpla-
nung riickgemeldet und von dieser wieder ins System eingepflegt werden.

Durch die verinderte Aufiragsvergabe haben sich die Rollen von Teamleitung
und Feinplanung verschoben: Wihrend vor der Einfithrung der Smartphones die
Teamleitung zustindig war fiir die Zusammenstellung der Instandhaltungsteams
und die Vergabe von Auftrigen, die von der Feinplanung lediglich ausgedruckt und
weitergegeben wurden, werden diese Aufgaben heute — in Abstimmung mit der
Teamleitung — von den Feinplanerinnen und -planern iibernommen. Fiir die Team-
leitungen spielen administrative Titigkeiten am Computer mittlerweile eine sehr viel
stirkere Rolle, da die Weiterbearbeitung der riickgemeldeten Auftrige einen groflen
Teil der Arbeitszeit einnimmt. Die Zeit, die sie drauflen vor Ort sein kdnnen, hat
sich dadurch deutlich verringert. Eine Verinderung, die alle drei Arbeitsbereiche be-
trifft, ist die Zunahme der telefonischen Kommunikation, da die neue Organisa-
tionsstruktur hiufigere Absprachen zwischen Teamleitung, Feinplanung und den
Beschiftigten vor Ort nach sich zieht.

Kernthema der Erhebung

Fiir die Beschiftigten sind die Auswirkungen der digitalen Auftragsvergabe auf ihre
Arbeit durchaus vielschichtig und nicht unproblematisch. Generell wird Digitalisie-
rung als sinnvoll und wichtig erachtet, wo sie technischen Erfordernissen entspricht
und/oder die Arbeit erleichtert, bspw. durch moderne Analyse- und Diagnoseinstru-
mente. Hinsichtlich der digitalen Auftragsvergabe wurden im Rahmen der Inter-
views allerdings zahlreiche Schwierigkeiten angesprochen: Bereits die Einfuhrung
des neuen Systems und der mobilen Endgerite erlebten die Beschiftigten als wenig
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strukturiert und transparent und einige Kennzahlen, Informationen und Teile des
neuen Auftragsvergabetools erschliefen sich ihnen nach wie vor nicht. Fir die Be-
schiftigten ist die Arbeit durch das neue System komplizierter geworden. Auftrige
umzuplanen oder zusitzliche Titigkeiten zu erfassen, sind durch die Anforderun-
gen des Tools deutlich aufwendiger geworden. Dies widerspricht der Arbeitsrealitit
in der Instandhaltung, die von der Notwendigkeit geprigt ist, flexibel auf plétzlich
auftretende Storungen reagieren zu konnen. Zudem erleben die Beschiftigten die
erhohte Dokumentationspflicht und elektronische Riickmeldung von Wege- und Ar-
beitszeiten als eine negative Form von Kontrolle und eine Art Misstrauenserklirung
an ihre Fihigkeit, ihre Titigkeit eigenstindig zu organisieren.

Die Einschrinkung durch das System und das empfundene Misstrauen erho-
hen aufseiten der Beschiftigten das Risiko des ,Dienstes nach Vorschrift“. Titigkei-
ten in den Gleisen oder Stellwerken, die vorher nebenbei mitgemacht wurden, fiir die
man aber keinen offiziellen Auftrag hatte, wie bspw. eine Weiche zu &len oder ein
Signal zu siubern, werden heute seltener erledigt. Eine Folge ist, dass bestimmte
Storungen durchaus vermehrt auftreten konnen, die sich auf den Wegfall dieser klei-
nen, aber wichtigen Handgriffe zuriickfiihren lassen.

Organisation von Weiterbildung im Betrieb

Die (Aus- und) Weiterbildung in dem untersuchten Betrieb ist klar strukturiert. Alle
operativ Beschiftigten haben eine Ausbildung in einem technischen Bereich, auf
dessen Basis sie dann die erforderlichen Qualifikationen fiir die verschiedenen in
Stellwerken und Signalanlagen eingesetzten Techniken erwerben. Fiir jede Technik
muss eine Priifung abgelegt werden, und es wird seitens des Betriebs angestrebt,
dass die Beschiftigten moglichst viele Qualifikationen haben, um flexibel einsetzbar
zu sein. In der Regel dauert es einige Jahre, bis die Beschiftigten alle erforderlichen
Qualifikationen erworben haben, was auch auf die Bandbreite der parallel existieren-
den Techniken zuriickzufithren ist. Da der Instandhaltungsbetrieb nicht iiber eine
interne Aus- und Weiterbildungsabteilung verfiigt, werden die entsprechenden Lehr-
ginge, die sowohl theoretische als auch praktische Anteile beinhalten, extern einge-
kauft.

In funf verpflichtenden Weiterbildungen pro Jahr miissen die Beschiftigten ihr
Wissen und Kénnen zu allen fiir sie wichtigen Belangen auffrischen (neue Techni-
ken, erste Hilfe, Sicherheitsunterweisungen); nur dann wird ihre Qualifikation ver-
langert. Die Initiative fiir andere Weiterbildungen kann sowohl von den Beschiftig-
ten als auch von der Fithrungskraft ausgehen. Die Personalverantwortung fiir die
technischen Beschiftigten liegt bei der Bezirksleitung, die die entsprechenden Wei-
terbildungen ein Jahr im Voraus in Absprache mit ihrem Team plant. Fiir die Fein-
planung sind externe Software-Schulungen verpflichtend und es gibt Pflichtschulun-
gen fiir Beschiftigte mit Fithrungsverantwortung, die bspw. auch Module zu den
Themen Kommunikation oder Konfliktbewiltigung beinhalten. Die technischen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden im Hinblick auf die Entwicklung von Soft-
Skills nicht explizit unterstiitzt.
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Die Einftihrung des digitalen Auftragsvergabetools und der Smartphones fand
in dem Betrieb im Rahmen von eintigigen Inhouse-Schulungen statt. Durch kolle-
giale Mentorinnen und Mentoren, die zuvor selbst in das neue Auftragsvergabesys-
tem eingefiihrt worden waren, wurden die Beschiftigten mit den grundsitzlichen
Funktionen des neuen Systems und damit zusammenhingenden Aufgaben vertraut
gemacht. Den tatsidchlichen Umgang mit dem Smartphone und die Feinheiten des
Systems erlernten die Beschiftigten anschlieflend im Alltag, iiber Ausprobieren oder
im Austausch mit Kolleginnen und Kollegen.

Wie die Fallprofile zeigen, sind in den untersuchten Betrieben vielschichtige
Verinderungen der Arbeit zu beobachten, die charakteristische Probleme und He-
rausforderungen fiir die Beschiftigten zur Folge haben. In der folgenden falliiber-
greifenden Darstellung und Analyse werden die Verinderungen der Arbeitstitigkei-
ten in der Logistik herausgearbeitet (Kap.6.2) und ihre Folgen aus der Perspektive
der Beschiftigten in Form von zentralen Problembereichen systematisiert (Kap. 6.3).

6.2 Verdnderungen der Arbeitstitigkeit in der Logistik

Sowohl die technischen als auch die organisatorischen Entwicklungen in der Logis-
tik sind vielgestaltig und von Ungleichzeitigkeit geprigt. Die hier aufgefithrten Be-
reiche spiegeln die Titigkeitsbereiche der Beschiftigten wider, mit denen wir im
Laufe der Erhebung Interviews gefiihrt haben, und bilden dementsprechend einen
Ausschnitt des jeweiligen Betriebs und der Logistik insgesamt ab. Die Systematik
dieses Kapitels folgt damit den technisch-organisatorischen Verinderungen, die sich
im Material als zentral erwiesen, und zeigt spezifische Problemstellungen auf, die
mit diesen Verinderungen in Verbindung stehen.
Zentrale Bereiche der technisch-organisatorischen Entwicklung sind:

« das Pick-by-Light-System,

« die Containerbriicke,

« der Bildschirm-Check am Train Gate,

« spezielle Softwarelésungen,

. digitale Stellwerkstechnik und digitale Mess- und Analysetechnik,

- die digitale Auftragsvergabe und damit eng zusammenhingend

« die Nutzung von Smartphones als Arbeitsmittel.

Pick-by-Light-System

Im Verteilzentrum sind die automatisch fahrenden Kommissionierungsgondeln und
das Pick-by-Light-System zentrale Arbeitsmittel, die die Arbeit von Grund auf verin-
dert haben. Das Arbeitshandeln der Kommissionierkrifte ist weitgehend durch das
zentrale Programm vorgegeben, das die Kommissionierungsgondel steuert.

B: ,Also ich sage immer zu vielen, das ist eigentlich Idiotenarbeit. Man guckt da drauf,
so, man kriegt alles vorgesagt. Oder vorgezeigt. So. Klar, das mit dem Packen ist immer
so ein bisschen, ne? Weil man muss schon dann gucken, wo was dran ist. Das lernt man
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ja dann mit der Zeit auch, ne? Aber man kriegt es vorgezeigt, so: Griin ist eins, Rot ist
mehr. Nimmt man mehr. Der zeigt das ja auch noch an. Setzt das auf die Palette drauf,
packt ein bisschen, ja. Mehr ist das nicht. Nein, das ist nicht schwer.“ (Personal Verteil-
zentrum 15/ 476 ff.)

Vor der Einfithrung des Pick-by-Light-Systems packten die Beschiftigten in der
Kommissionierung eigenverantwortlich komplette Paletten auf der Basis einer Arti-
kelliste. Sie entschieden tiber die Reihenfolge, in der die geforderten Artikel gepackt
werden sollten, und bewegten sich entsprechend mit ihren fahrbaren Kommissio-
nierungsgeriten (KMS-Gerite) durch das Lager, um die Waren fiir die Palette zu-
sammenzustellen.

B: ,Wir hatten ja die KMS-Gerite, wo wir selber fahren konnten, da war das mehr selbst-
stindiger. Also jetzt mit dem Papier konnten wir gucken an Stellplitzen, wo viel war,
was wir uns direkt holen konnten so mit dem Terminal. So, und jetzt hier mit den Hin-
gebahnen ... (Pause) Ja, man wartet, bis der an dem Stellplatz ist, zeigt und nimmt dann
und stellt das dann auf die Palette drauf. Dieses Fahren ist nicht mehr, was wir driiben
in der alten Halle hatten, ne? Dieses Aufsteigen, dieses Absteigen.“ (Personal Verteil-
zentrum, 15/190 ff.)

Durch die neue Organisationsstruktur im Verteilzentrum ist die Mdglichkeit der Be-
schiftigten, ihre Arbeitshandlungen selbststindig zu planen, sehr reduziert; ebenso
minimiert ist die Bewegungsfreiheit, die sich in der Regel auf einen etwa 15 Meter
langen Gang beschrinkt, wihrend die vorherige Struktur Bewegungen im gesamten
Lager vorsah. Die alte Arbeitsweise erforderte eine gute Kenntnis der Strukturen des
Lagers und eine vorausschauende Planung der Packreihenfolge, um die entspre-
chenden Wege kurz zu halten. Dieses Wissen entwickelte sich auch dadurch, dass
die Beschiftigten in der Kommissionierung nicht nur fiir das Packen der Paletten
zustindig, sondern auch an den Entscheidungen {iber die Vergabe von Warenstell-
plitzen, also an der Organisation des Verteilzentrums beteiligt waren. Sie hatten
Anteil an ihrem Arbeitsbereich und trugen Verantwortung fiir seine sinnvolle Orga-
nisation. Neben dem abstrakten Wissen tiber die Struktur und Organisation des
Lagers waren die Beschiftigten durch die Bewegung im Raum, sowohl in der Ebene
als auch in der Hoéhe, fahrend und zu Fuf, auch in ihrer Korperlichkeit gefordert.
Planerisches Handeln und koérperlicher Einsatz waren eng verbunden.

Die jetzige Tatigkeit des Kommissionierens wird zwar abschitzig als ,Idiotenar-
beit“ bezeichnet, dennoch zeigen die Beschreibungen, dass das Packen der Palette
ein genaues Gefiihl fiir das Gewicht und die Stabilitit der Waren und eine geiibte
riumliche Wahrnehmung erfordert. Beides zusammen ermdglicht es, die Palette
platzeffizient und stabil zu packen. Die Eingaben am IPC sind zwar einfach und set-
zen nicht viel Kenntnis voraus, doch eine gewisse Erfahrung im Umgang mit digita-
len Geriten hilft beim Verstindnis der Anzeige und dem Umgang mit der Logik des
Systems. Dazu kommen Pack-Richtlinien, die dafiir sorgen sollen, dass die Ware un-
beschadet am Ziel ankommt. In jeder Palette miissen diese jedoch immer wieder
neu umgesetzt werden.



112 Empirische Analysen 2 — Logistik

B: Weil jede Palette sieht anders aus und bei dem Zuschieben der Paletten — jeder hat
sein eigenes Packschema und man muss sich dann bisschen reinversetzen: Was hat der
Kollege sich dabei gedacht (lacht), wie er das gebaut hat, ja? Weil es ist wie ein Puzzle.
Und jede Palette ist eine neue Herausforderung. Und denke ich mir mal, Leute, die
schnell aufgeben bzw. von vornherein mit sich irgendwie unzufrieden sind bzw. sich der
Herausforderung nicht annihern, also schaffen das nicht, ne? Also es passiert schon oft,
dass dann Leute aufgeben, weil dann sie sagen: Nein, das ist mir zu viel. Oder: Ich ver-
stehe das gar nicht.“ (Personal Verteilzentrum 12/116 ff.)

Das Wissen, auf das die Beschiftigten beim Packen der Paletten zuriickgreifen, ent-
wickelt sich im Laufe der Zeit und integriert die visuellen und haptischen Wahrneh-
mungen der Kommissionierkrifte mit den Informationen und Riickmeldungen, die
sie von direkten Kolleginnen und Kollegen und aus der Qualititssicherung hinsicht-
lich ,guter” und ,problematischer Formen des Packens bekommen.

Mit der Umstellung auf das Pick-by-Light-System ist eine neue Notwendigkeit
der Zusammenarbeit, oder besser: des gegenseitigen Zuarbeitens entstanden, da die
zu beladenden Paletten nicht mehr von einer Person allein zusammengestellt wer-
den, sondern verschiedene Beschiftigte am Packprozess beteiligt sind.

B: ,Wenn das Team funktioniert, dann funktioniert jeder ... Denn jeder Einzelne ist ab-
hingig wieder, ne? Wenn das Team nicht funktioniert und jeder zerstritten sind und je-
der wurschtelt da vor sich hin, dann funktioniert es auch nicht, ne? Also ich versuche
immer aus dem, was ich bekomme, Packschema fiir alle zu machen oder fiir jeden, dass
jeder klarkommt. Und mich nicht nur nach mir selber zu richten. Also ist dann wieder
die Teamfihigkeit gefragt, ne? Dass jeder nicht nur an sich selber denkt, sondern an die
Kollegen, die die Paletten dann {ibernehmen miissen und damit weitermachen. Und
dann die Fantasie ist gefragt. Weil manches Mal braucht man nur Karténchen anders zu
legen und schon passt das alles zusammen, ne? Wie bei einem Puzzle. ... Ein Teil und
schon ist das fast fertig.“ (Personal Verteilzentrum, 12/286 ff.)

Die Einfithrung des Pick-by-Light-Systems hat dazu gefiihrt, dass aus den Beschif-
tigten einer Schicht, die sich als Team empfanden, weil sie zeitgleich, mit gleichen
Aufgaben, aber unabhingig voneinander im Lager beschiftigt waren, eine Packge-
meinschaft wurde, in der man aufeinander angewiesen ist, und in der zugleich der
individuelle Anteil an der Arbeit von auflen nicht mehr wahrnehmbar ist. Um auf
diese Weise gut zu arbeiten, braucht es neue Formen der Akzeptanz der anderen
und ihrer Art mit dem Material umzugehen, denn die Anforderungen an gelingende
Kooperation an der Palette sind grof3, wihrend sowohl die Gestaltbarkeit der Arbeit
als auch die Transparenz im Hinblick auf die eigene Leistung verhiltnismiflig ge-
ring sind.

Auch in der Kommissionierung funktioniert die Technik nicht immer stérungs-
frei. In diesen Fillen ist es den Beschiftigten untersagt, eigenmichtig Schritte zu
unternehmen, da das System aufgrund seines hohen Vernetzungsgrades ausgespro-
chen anfillig ist. Um ein Stocken der Prozesse jedoch schon im Entstehen zu ver-
hindern, sorgen die Kommissionierkrifte dafiir, dass es in den Gingen moglichst
wenig zu Staus der Gondeln kommt. Das tun sie, indem sie darauf achten, wie die
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Gondeln in den Gingen verteilt sind, und wenn abzusehen ist, dass es in einem
Gang nicht weitergeht, verlassen sie ,ihren“ Gang und unterstiitzen die Kolleginnen
und Kollegen an den anderen Gondeln.

B: ,Deswegen, man muss dann immer so im Auge behalten: Was passiert alles links,
rechts, hinter mir? Wo ist die bessere Losung, dass das wirklich im Fluss bleibt, dass das
nicht zum Stocken kommt, ne? Also da ist schon Uberlegung gefragt: Was mache ich
besser? Wenn ich merke, ich laufe auf irgendeine Kolonne, wo sich da kaum was be-
wegt, weil vielleicht da wirklich viel zu tun ist, dann versuche ich fir mich zu entschei-
den: Ich gehe woanders helfen, wo das sinnvoller ist.“ (Personal Verteilzentrum,
12/76 F)

In solchen Momenten sind die Informationen wichtig, die tiber den IPC abgerufen
werden kénnen, denn sie erméglichen es den Beschiftigten einzuschitzen, welche
Aktion sinnvoll ist, wenn sich abzeichnet, dass es am eigenen Platz gerade nicht wei-
tergeht.

B: ,Also die Mitarbeiter haben die Mdoglichkeit, auf dem IPC, das ist dieser Bildschirm,
der an jeder EHB [Elektrohingebahn] hingt, zu schauen: Welche Artikel bekommt diese
Filiale denn jetzt aus Gang 8, ne? Und dann wire es optimal, wenn sie erkennen wiir-
den: Okay, dass ich jetzt da in Gang 8 gehe, macht mal gerade gar keinen Sinn, weil da
sind schon zwei von uns, ich gehe in einen anderen Gang. Und da steht mit Sicherheit
eine EHB, auf die ich nicht warten muss, bis dass sie am Stellplatz steht, sondern die
steht schon da, die Lampe ist an und ich lege das drauf.“ (Personal Verteilzentrum,
14/130)

Die Informationen, die der IPC liefert, konnen also nicht nur dazu dienen, die je-
weils nichsten Handgriffe korrekt auszufithren, sondern sie sind auch die Basis, auf
der die Beschiftigten gewisse Gestaltungsmoglichkeiten und Kooperationen wahr-
nehmen kénnen. Das setzt jedoch eine gewisse Grundkenntnis der Gesamtzusam-
menhinge voraus und ein grundlegendes Verstindnis davon, was der IPC anzeigt
und wie diese Informationen verwendet werden konnen.

Grundsitzlich lisst sich zeigen, dass die Beschiftigten trotz aller beschrinken-
den Vorgaben Verantwortung fiir die gemeinsame Aufgabe Gibernehmen und zu ei-
nem reibungslosen Ablauf des Arbeitsprozesses beitragen. Sie kénnen diese Verant-
wortung ausfiillen, indem sie die Bewegungs- und Entscheidungsfreiheit, die ihnen
innerhalb des Systems bleibt, und die Systeminformationen nutzen, die ihnen zur
Verfiigung stehen.

Containerbriicke

Auf dem Containerterminal ist die Containerkranbriicke zentrales Arbeitsmittel, das,
ausgestattet mit modernster Digitaltechnik, dazu dient, Container vom Schiff an
Land zu heben und umgekehrt. Ziel ist es, die Container effizient zu bewegen, das
heift schnell und ohne Schaden zu verursachen.
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B: ,Man hat nicht wirklich viel Platz, also man muss vier Ecken treffen an Deck und
muss den Container, sage ich mal, auf eine Gréfie von vier Kaffeebechern punktgenau
absetzen. So, und das ist einfach auch die Kunst. Und da sind aber auch wirklich viele
Faktoren, die das beeinflussen. Einmal: Wie ist der Fahrer selber drauf? Wie ist das Ge-
rit? Weil auch wenn die alle gleich aussehen, die fahren nicht alle gleich. Man braucht
da schon so eine Viertelstunde, 20 Minuten, um sich auf jedes Gerit neu einzustellen.
Dann ist das Witterungsverhiltnis ganz enorm wichtig. Was das gréfite Problem ist, ist
Wind. Wenn die dann anfangen zu drehen, die Container.“ (Personal Containerterminal,
19/76 fF))

Die Arbeit auf der Containerbriicke ist charakterisiert durch Prizision unter immer
wechselnden Bedingungen: Wind und Tidenhub haben Einfluss auf das zu ladende
Schiff und versetzen es in Bewegung, Schnee und Regen beeinflussen die Sensoren
am Kran und das Verhalten des Krans selbst und Nebel verschlechtert die Sicht.
Dazu kommt, dass jeder Kran gewisse Eigenarten hat, auf die man sich ebenso ein-
stellen muss wie auf Gewicht und Beladung des jeweils zu bewegenden Containers.
Monitore auf der Briicke geben in grafischer Darstellung Informationen zum Zu-
stand des Krans, der iber Tasten und Knopfe gesteuert wird. Die Bewegungen des
Containers, sein Verhalten beim Anheben und die Reaktion des Krans auf die Be-
fehle der steuernden Person, die als Gesamtheit wahrgenommen werden, ergeben
ein ,inneres” Bild der Situation, das dem Beschiftigten eine Handlungsorientierung
gibt, wihrend die Informationen tiber die Monitore ein ,dufleres“ Bild ergeben, das
das innere Bild erginzt. Zusammen ermdglichen sie das Steuern des Krans mit
héchster Prizision.

Diese Prizision entwickelt sich langsam und mit stetiger Ubung, sodass Be-
schiftigte erst nach drei bis vier Jahren als ,erfahren” bezeichnet und mit besonders
herausfordernden Aufgaben betraut werden.

B: ,Ja, das ist wie beim Autofahren, man hat ein Gefiihl. Wenn man ein neues Auto hat,
dann ldsst man die Kupplung zu spit oder zu frith kommen. So, das dauert eine gewisse
Zeit, bis sie da so ein bisschen (...) das Feeling raus haben: Wie lduft das? [...] Einige ha-
ben dann (...) in der Bewegung, das heifét also aus dem Schwung raus, hoch und runter
kommen und absetzen, und das kénnen die wunderbar. Einige fahren hoch, fahren
dann ohne wirklich viel Schwung und machen das dann so. Da ist jeder individuell.
(Personal Containerterminal, 19/86 ff.)

Hier wird deutlich, dass die Erfahrung, die sich die Beschiftigten mit der Zeit erar-
beiten, nicht nur dazu fiithrt, dass sie die Titigkeiten auf der Containerbriicke sicher
bewiltigen kénnen, sondern auch dazu, dass sich personliche Eigenarten in der Ar-
beit herausbilden. Das ,Gefiihl“ fiir das Arbeitsgerit ist bei jeder Person anders und
ldsst sich nicht einfach weitergeben, sondern muss sich entwickeln. Fiir die Vorge-
setzten ist es wichtig diese Eigenarten zu kennen, um das Personal entsprechend
den individuellen Fihigkeiten einzusetzen.

Die Arbeit auf und an der Containerbriicke ist trotz der Moglichkeit und Not-
wendigkeit, Arbeitshandlungen auf individuelle Weise zu gestalten, geprigt von spe-
zifischen und engen Vorgaben, die die Ablidufe auf dem Terminal regeln und deren



Veranderungen der Arbeitstitigkeit in der Logistik 115

Einhaltung die Voraussetzung dafiir ist, dass ein so komplexes Gesamtkonstrukt
funktioniert. Basis aller Arbeitsschritte sind die im System verfligbaren digitalen In-
formationen. Dass diese Informationen nicht in jedem Fall mit der realen Situation
ubereinstimmen, ist ein Aspekt, der die Arbeit im Prinzip immer begleitet. Die da-
raus entstehende Ambivalenz, einerseits den Informationen, die digital zur Verfi-
gung gestellt werden, zu vertrauen, sich auf sie zu verlassen und ihren Vorgaben zu
folgen, und andererseits eine bestindige Skepsis und Aufmerksambkeit aufrechtzuer-
halten in dem Wissen, dass auch die Technik nicht immer ,recht hat“, begegnet den
Beschiftigten immer wieder.

B: ,Die Technik IST fehleranfillig. Also da ist auch dann vielleicht eine Kompetenz auch
mit dieser Fehleranfilligkeit leben zu konnen, genau. Also es passiert schon mal, dass
das ausfillt das System. Oder dass halt irgendwie nicht das angezeigt wird, was ich ge-
macht habe. Also eine zu grof3e Technikhdorigkeit ist da eher kontraproduktiv. Ja, genau.
Nichts desto trotz soll es so sein, dass das System eigentlich immer zeigt: Das ist sozusa-
gen das, was zu tun ist und dem System eigentlich vertraut werden sollte.“ (Experte Con-
tainerterminal, 18/28)

Die Beschiftigten bringen gerade an den Stellen, in denen technische Informatio-
nen die aktuelle Situation nicht angemessen spiegeln, ihr spezifisch menschliches
Vermogen ein, sich aus guten Griinden gegen Vorgaben zu entscheiden und anders
zu handeln. Erforderlich ist ein Bewusstsein dafiir, dass auch in digitalen Systemen
Fehler entstehen kénnen und ein Abgleich des vom System Geforderten mit dem er-
fahrungsbasiert Sinnvollen immer angezeigt ist. Zugleich wird dieses menschliche
Vermégen, das eben auch eine Fehlerquelle sein kann, als Storfaktor gewertet und
durch enge und strenge Vorgaben zu begrenzen versucht, was auch die Moglichkeit
einschrinkt, dieses Vermoégen zu erhalten und weiterzuentwickeln. Hier stellt die
(mogliche) Kontrolle der Beschiftigten mithilfe der immer wichtiger werdenden und
teilweise automatisierten Riickmeldung der Arbeitsprozesse an die zentrale Steue-
rung ein immer wieder thematisiertes Problem dar.

B: ,Man kann ja nicht mehr selber entscheiden. Es entscheiden ja immer so andere.
Beim Containerbriickefahren, es entscheidet jemand anders, wer auch immer, welchen
Container ich kriege. Gut, ich kann sagen: Nein, ich stelle den nicht, ich brauche den
nicht, oder so. Und dann ist natiirlich so ... Man wird so bisschen durch die Technik teil-
weise bisschen bevormundet, ne? ... Man ist so ein bisschen der gliserne Mensch, ne?
Weil bei uns ist das ja so, wenn man jetzt Containerbriicke fihrt, die konnen jede Sache,
was wir machen, kénnen die alles auslesen. Das ist absolut die totale Kontrolle. Also
man kann nicht sagen: Ich habe das und das nicht gemacht. Dann: Zu der und der Uhr-
zeit hast du das und das gemacht. So. Ja. Ist dann so gewesen, ne? (lacht) Also sich ir-
gendwie rausreden ist nicht.“ (Personal Containerterminal, 11/316 ff.)

Es gibt ein Spannungsverhiltnis zwischen den strikten Handlungsvorgaben, die
hochverdichtete und zugleich reibungslose Abliufe ermdglichen sollen, und der Not-
wendigkeit eines intuitiven und spontanen Eingreifens aufseiten der Beschiftigten,
um reibungslose Abldufe auch dann zu erhalten, wenn die Vorgaben der zentralen
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Steuerung nicht optimal zur realen Situation passen. Das wird dann problematisch,
wenn die Moglichkeit der stindigen Uberwachung und die Sorge vor Sanktionen ei-
geninitiatives Handeln hemmen.

Bildschirm-Check am Train Gate

Am Train Gate, also dort, wo die Container ankommen, die mit der Bahn transpor-
tiert werden, werden sie mithilfe von Kameras dokumentiert und kontrolliert. Die
Beschiftigten am Train Gate haben die Aufgabe, in einem Biiro am Bildschirm die
eingehenden Kamerabilder anzusehen und dabei die mittels Schrifterkennung auto-
matisch erfassten Nummern, die den Container eindeutig identifizieren und seinen
Weg auf dem Terminal festlegen, noch einmal zu kontrollieren. In vorgefertigten
Masken vermerken sie Anderungen oder bestitigen das schon Vorhandene. AuRer-
dem vermerken sie Schiden am Container oder das Fehlen von Siegeln und geben
diese Informationen an ihre Kolleginnen und Kollegen weiter, die draufSen am Con-
tainer noch einmal einen Kontrollgang machen und Fehlendes oder Uneindeutiges
iiber ein Handfunkterminal erginzen.

B: ,Ansonsten, wenn man, ich sag mal so ganz lapidar, wenn man nicht ganz bléd ist,
denn kann das eigentlich jeder. Also, es gibt hier auch Sachen, ich sag immer so, dass
kann man auch nem Affen beibringen.“

I: ,Was wiren das fiir Sachen?“

B: ,Also wenn man Container ein- und auscheckt und den ganzen Tag Siegelnummern
eingibt in so ein Handfunkterminal. Also, in so n grofRen Taschenrechner, quasi (lacht).
Ja, ist ja schon alles Routine draufen. Ist natiirlich genau so ne Routine [wie drin] und
da kann man auch betriebsblind werden, aber man steht halt und macht was aktiv. Am
Bildschirm ist es halt tatsichlich ... Da poppen halt ein Container nach dem anderen auf
dem Bildschirm auf und die musst du dann angucken. Und vergleichen, Nummern ver-
gleichen. Da ist natiirlich nochmal eine ganz andere Routine. Dass man denn irgend-
wann halt so ... Dass es egal ist, wiirde ich jetzt nicht sagen. Aber die Konzentration wird
sicherlich da nicht so grof sein, sag ich mal. Weil das auch nicht besonders ... Man wird
da nicht gerade besonders gefordert bei sowas.“ (Personal Containerterminal, 12/80)

An anderer Stelle heifdt es:

B: ,Wir sind Dienstleister. Unser Geschift ist, Stahlkisten zu bewegen. Jeden Tag. Bunte
Stahlkisten mit Nummern drauf. Das ist natiirlich sehr stupide und da gehort auch nicht
so viel zu meistens. Wie gesagt, man muss Verantwortungsbewusstsein haben und das
ist auch nicht ganz ohne, aber es ist halt aber auch nicht ... Es ist keine Raketenwissen-
schaft.“ (Personal Containerterminal, 12/84ff.)

Die Tatigkeiten der Bahn-Checkerinnen und -Checker sind einerseits von ausgespro-
chener Monotonie gekennzeichnet und so ,stupide, dass das ,eigentlich jeder”
kann. Andererseits jedoch ist an beiden Arbeitsplitzen, also sowohl ,drinnen“ am
Bildschirm als auch ,drauflen” an den Containern selbst, der Anspruch an Konzen-
tration und Genauigkeit hoch, denn ein ,Zahlendreher kann aufwendige Folgen
haben. Ein wesentlicher Unterschied besteht in der Art der Ausfithrung der Kontroll-
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titigkeit: Die Person am Bildschirm ist auf Finger- und Handbewegungen be-
schrinkt und sieht die Container ausschliellich als Abbildung auf einem Bild-
schirm, wo sie als ununterbrochene Reihe ,aufpoppen®. Die Personen draufien ,er-
leben“ den Container im Umfeld des Terminals und in seiner Materialitit und
kénnen auch tiber Berithrung seine Unversehrtheit oder die seiner Siegel priifen.
Zudem bewegen sie sich in einem Fahrzeug von einem Zug zum nichsten und zwi-
schen Hauptgebiude und Bahnhof, sind also grofrdumig auf dem Terminal unter-
wegs und dadurch bei ihrer Tatigkeit noch einmal auf andere Weise korperlich invol-
viert als bei der Arbeit am Bildschirm. Die Tatsache, dass sie sich mit einem Fahr-
zeug bewegen, erfordert und erméglicht eine Orientierung auf dem Terminal und ist
ohne Aufmerksamkeit fiir die eigene Sicherheit und die anderer nicht denkbar. Im
Vergleich zu den Kolleginnen und Kollegen am Bildschirm sind die Beschiftigten
,drauflen” auf vielfiltigere Weise gefordert und zugleich gibt es andere Freirdume,
was die Handlungsgestaltung im Hinblick auf Reihenfolge und Zeiteinteilung an-
geht.

Softwarelosungen

Vor allem in der Disposition kommen zunehmend komplexere Softwarelésungen
zum Einsatz. So hat sich z.B. die Arbeit der Gruppenleitungen im Verteilzentrum
dadurch erheblich verindert: von der Nutzung einfacher Tabellenkalkulationspro-
gramme hin zu einem komplexen System von Programmen, das z.B. auf der
Grundlage eingegebener Leistungsparameter und der angeforderten Warenmengen
Vorschlige fiir eine optimale Gangbesetzung entwirft. Die Titigkeiten der Gruppen-
leitungen haben sich im Zuge dieser Entwicklung verschoben: Titigkeiten, in denen
sie einen guten Uberblick iiber alle Vorginge der Kommissionierung und plane-
rische Fihigkeiten brauchten, entfielen in dem Mafe, in dem Algorithmen den
Umgang mit einer Vielzahl von Variablen tibernahmen und die Gruppenleitungen
seitdem ,nur noch“ die Plausibilitit der Vorschlige priifen und ggf. Korrekturen ein-
fiigen. Trotz der Erleichterung der Dispositionstitigkeiten durch die Einfithrung
umfangreicher Softwarelésungen hat eine Verlagerung des hauptsichlichen Arbeits-
orts stattgefunden: Wihrend die Teamleitungen frither sehr viel mehr ,auf der Fli-
che“ waren, weil ihr Arbeitszuschnitt grofer war und auch Titigkeiten in der Lager-
organisation umfasste, sind sie heute mehr mit der Organisation des Personals
beschiftigt und damit im Verhiltnis mehr im Biiro.

In der Instandhaltung ist die Titigkeit der Beschiftigten in der Personaldisposi-
tion komplexer, denn dort sind neben der Schicht- und Urlaubsplanung auch die In-
standhaltungs- und Entstérungsauftrige auf entsprechend qualifizierte Teams des
technischen Personals zu verteilen.

B: ,Also hier als Feinplaner braucht man meiner Meinung nach ein paar Jahre zumin-
dest Erfahrung, die man auch drauflen gearbeitet hat. Dass man weif}, wo es lang geht.
Dass man weif3, iiber was gesprochen wird und wie die Arbeiten sich gestalten draufen.
Denn also wenn man, sage ich mal, als Betriebsfremder anfingt, wire es sehr schwierig.
Mir hat mal ein Kollege gesagt: Wenn einer anfingt, der muss erst mal Schienenverkehr
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lernen. Und das sind so ganze Zusammenhinge, denn es gibt nicht nur einen Signal-
dienst, es gibt einen Betriebsdienst, wo Leute auf dem Stellwerk sitzen und ... Es gibt die
Lokfiihrer, es gibt die Zugbegleiter. Jeder unterliegt ja irgendwo seinen Zwingen. Und
ein Lokfiihrer hat das Ziel, seinen Zug piinktlich ans Ziel zu fahren. So, und die Signa-
ler, die mochten gerne auch ihr Signal mal inspiziert haben oder so weiter, und Weichen
und Bahniiberginge und was alles dazugehort. Und wir kénnen leider den Betrieb ja
nicht mal einen Tag zu machen und kénnen unsere Inspektionen machen. Das muss
man schon ein bisschen wissen, was los ist bei uns.“ (Personal Instandhaltung,
11/136 ff))

Die Disposition in der Instandhaltung ist ein wichtiges Verbindungsglied zwischen
den aus Datenbanken generierten Arbeitsauftrigen, den Einsatzteams und ihrer Ar-
beit vor Ort. Es ist ihre Aufgabe, die von Datenbanken zur Verfiigung gestellten In-
formationen so zu verkniipfen, dass sinnvolle Aufirage fiir die technischen Beschif-
tigten entstehen. Daher ist ihr Wissen iiber die Abldufe ,draufien” ein wesentlicher
Bestandteil dessen, was sie in ihre Arbeit einbringen. Und dabei geht es nicht nur
um die technischen Gegebenheiten und Abliufe, sondern auch um ein Verstindnis
der verschiedenen Interessen und ,Zwinge“ mit denen sie es — direkt oder indirekt —
zu tun bekommen, wenn Dringlichkeiten angemeldet werden oder es zu Beschwer-
den kommt. Die Beschiftigten in der Disposition bringen bei ihrer Arbeit einerseits
ihr explizierbares Fachwissen um die technischen Erfordernisse und Gegebenheiten
vor Ort ein und andererseits ein nur schwer explizierbares Wissen, das sich auf die
Konstellation von beteiligten Personen und Technik in einer von teilweise wider-
spriichlichen Bediirfnissen und Notwendigkeiten geprigten Gesamtsituation be-
zieht. Beide Formen des Wissens profitieren von langjahriger Erfahrung und bedtir-
fen eines ,Eintauchens” in die Arbeitsumgebung. In ihrer Titigkeit integrieren die
Beschiftigten in der Feinplanung die technische und die nicht-technische Seite der
Instandhaltung und Entstérung, wobei sie auf Computersoftware als Hilfsmittel zu-
riickgreifen, um die Vielzahl an zu beriicksichtigenden ,harten“ Faktoren mit den
,weichen“ Erfahrungswerten zu verbinden.

Ganz dhnlich stellt sich die Disposition auf dem Containerterminal dar. Obwohl
es hier nicht um die Personaldisposition geht, sondern um die Steuerung aller
Transporte und Fahrzeugbewegungen auf dem Terminal, stellt auch hier die Dis-
position mithilfe verschiedener Computerprogramme die Verbindung her zwischen
in Zahlen vorliegenden Transportanforderungen fiir Container und Fahrzeuge und
den tatsichlichen Gegebenheiten auf dem Terminal. Hierzu zihlen z. B. auch die Ei-
genheiten der Kolleginnen und Kollegen auf den Zugmaschinen, die ausschlagge-
bend dafiir sein kénnen, wie viele Container in welcher Zeit von A nach B beférdert
werden kénnen.

Bei dieser Titigkeit werden auch die Grenzen von Softwarelésungen deutlich:
Ein Grofiteil der Arbeit der Disposition besteht darin, ihre Planungen immer wieder
auf das konkrete Geschehen auf dem Terminal anzupassen. Sei es, dass ein Kran de-
fekt ist und deshalb umdisponiert werden muss, ein Container sich nicht, wie es
sein soll, verladen lisst, sodass ein Stau entsteht, oder aber ein Lkw mit Container
auf dem Terminal unterwegs ist und den ihm angewiesenen Platz sucht: In der Dis-
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position sitzt die Ansprechperson, klirt telefonisch die Situation — wenn es sein
muss, in Absprache mit dem Leitstand — und passt die laufenden Prozesse entspre-
chend an. Die Mdoglichkeiten direkter Kommunikation in Verbindung mit einer ge-
nauen Kenntnis der Abldufe und Abhingigkeiten auf dem Terminal ermdglichen es
den Disponierenden, die Arbeitsprozesse auch dann am Laufen zu halten, wenn es
zu lokalen Stérungen kommt.

Ahnliches geschieht, wenn fremdsprachige Lkw-Fahrerinnen oder -Fahrer mit
dem Check-in nicht zurechtkommen und Unterstiitzung brauchen: Die Beschiftig-
ten, die dort arbeiten wissen, welche Kolleginnen und Kollegen welcher Sprache
michtig sind, und ziehen diese als Ubersetzungshilfe hinzu. Auf diese Weise ver-
meiden sie Staus und halten den Betrieb am Laufen. Das funktioniert allerdings nur,
wenn die Arbeit nicht so eng getaktet ist, dass solch eigeninitiatives Handeln un-
moglich ist, und wenn die Beschiftigten die Vorgaben fiir ihre Arbeit so auslegen,
dass ein Beitrag fiir das Funktionieren des Gesamtprozesses als wichtiger erachtet
wird als die Beschrinkung auf die ,eigentliche” Aufgabe.

Die Grenzen digitaler Losungen zeigen sich auch in der Instandhaltung. Mit
der Einfithrung der digitalisierten Auftragsvergabe hat sich die Rollenverteilung von
Teamleitung und Feinplanung verdndert, und zwar dergestalt, dass nicht mehr die
Teamleitung flir die Verteilung der Auftrige zustindig ist und diese mit den Be-
schiftigten aushandelt, sondern die Feinplanung die Auftrige direkt an die techni-
schen Beschiftigten verschickt und auch Anlaufstelle fiir notwendige Anpassungen
ist. Mit der Umstellung hat sich die Notwendigkeit Riicksprache zu halten deutlich
vermehrt, denn die Teams konnen nicht mehr eigenverantwortlich die Reihenfolge
der Auftragsbearbeitung bestimmen. Stattdessen miissen sie Teamleitung und Fein-
planung einbeziehen, wenn Auftrige nicht situationsgerecht sind. Kommunikation
und Interaktion erginzen die digital vorbereiteten Prozesse.

B: ,Ja, gut, man soll auch, ich sage mal, so gerade als Feinplanerin schon mal ein biss-
chen Spaf dran haben, mit Menschen umgehen zu konnen. Weil das ist ja auch das,
was ich tue. Wir arbeiten zwar mit Auftrigen, aber im Endeffekt haben wir ja immer
noch den Menschen dahinter. Und man sollte auch manchmal ein bisschen Verstindnis
fiir die Bediirfnisse der Kollegen haben. Weil nicht jeder hat Lust, Samstag auf Sonntag,
die Nacht zu arbeiten oder stindig ... Oder hat mal irgendwelche anderen Probleme, ob
mal privat, dann muss man halt sehen, dass man den Kontakt hilt, dass man mal so ein
bisschen weifd ... Jeder tickt ein bisschen anders. Dass man auch weif3, wie man die
Menschen zu nehmen hat.“ (Personal Instandhaltung, 11/148 ff.)

In die Arbeit der Feinplanung fliefdt vieles ein, was jenseits einer systematischen Do-
kumentation liegt und auf einer aufmerksamen Wahrnehmung des Gegentibers und
einem Wissen beruht, das iiber rein arbeitsbezogene Themen hinausgeht und eher
in persoénlichen Begegnungen entsteht. Obwohl also das Telefon oft das Medium der
Wahl ist, da die Entfernungen bisweilen grof sind und sich eine direkte Begegnung
nicht anbietet oder ergibt, sind die Beschiftigten bestrebt, Momente der Begegnung
zu erhalten oder zu schaffen: z. B. in gemeinsamen Kaffee- oder Mittagspausen oder
indem bisweilen verlingerte Besprechungszeiten anberaumt werden, an denen dann
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auch die Disposition teilnehmen kann. Arbeitsverdichtung oder eine ungiinstige Ar-
beitszeitstaffelung erschweren derartige Begegnungen allerdings deutlich.

Digitale Stellwerkstechnik und digitale Mess- und Analysetechnik

In dem untersuchten Betrieb der Verkehrslogistik wird dafiir Sorge getragen, dass
die Infrastruktur, die den Transport von Dingen und Menschen méglich macht,
funktionsfihig und sicher ist. Die Schieneninfrastruktur ist aufgrund ihrer Entste-
hungsgeschichte extrem vielfiltig (siehe Kap.4.1.3) und digitale Technik halt zwar
zunehmend Einzug, ist aber nur eine von vielen Technikausprigungen, mit denen
die Beschiftigten umgehen. Im Vergleich wird deutlich, dass in der Arbeit mit digi-
taler Technik andere Wissens- und Handlungsformen zur Anwendung kommen als
im Umgang mit analogen Techniken:

B: ,Ich sage mal so, die [jiingeren Kollegen] haben keine Angst davor. Die wissen also:
Klar muss ich jetzt betrieblich was tun. Fahrdienstleiter erst reden, ob ich da ran kann,
und so weiter. Aber die ziehen dann an so einer Platine und dann ist gut, dann tauschen
sie die aus, und die ilteren Kollegen haben natiirlich erstmal unheimlich Respekt davor.
Weil frither hatten wir Relais, da konnte ich das sehen. Da hat man so eine Gruppe ge-
habt, da war ein Relais, das konnte ich alles sehen, wie die arbeiten usw., das sehe ich
jetzt nicht mehr. Das ist eigentlich der grofle Unterschied, der jetzt da ist." (Personal In-
standhaltung, 15/17)

Wihrend in einem elektromechanischen Stellwerk sichtbar ist, was repariert werden
muss, ist das bei elektronischen Bauteilen nicht mehr der Fall. Hier gibt das Bauteil
selbst (itber Leuchtdioden) oder aber der angeschlossene Rechner (iiber ein Diagno-
setool) Auskunft iiber das, was beschidigt ist, und die Reparatur besteht dann im
Austausch eines Bauteils, wihrend in analogen Stellwerken die Funktionstiichtigkeit
elektrischer Schaltkreise gemessen und hindisch wiederhergestellt werden muss.
Sinnliche Wahrnehmung spielt eine zunehmend untergeordnete Rolle. Digitale
Technik ist so gestaltet, dass der Mensch allein mit den ihm eigenen Moglichkeiten
seiner Sinneswahrnehmung oder auch unterstiitzt durch analoge Messgerite nicht
in der Lage ist, eine Fehlerdiagnose zu erstellen. Gleichzeitig sind fiir die Reparatur
weniger motorisches Geschick und Erfahrung im Umgang mit Werkzeugen erfor-
derlich. In elektronischen Stellwerken greifen Beschiftigte auf einen Laptop zuriick,
der Informationen iiber den Zustand der einzelnen Bauteile zur Verfiigung stellt,
und tauschen diese komplett aus, indem sie ,dann an so einer Platine“ ziehen. Die
zur Verfiigung stehenden Informationen zu verstehen, zu priorisieren und entspre-
chend zu handeln erfordert systematisches Wissen tiber die Funktionsweise elektro-
nischer Schaltungen und dariiber, wie auf die notwendigen Informationen iiber den
Computer zugegriffen werden kann. Zugleich hilft die Erfahrung mit dhnlichen St6-
rungen nach wie vor dabei, schnell zu adidquaten Entscheidungen zu kommen.

I: ,Konnen Sie das beschreiben? Also was ist diese Erfahrung eigentlich“

B: ,Tja, das ist schwer auszudriicken. Also es duflert sich ja damit, dass vielleicht ein Si-
gnal nicht auf Fahrt kommt. Und da muss man schon durchgehen: Warum kann das
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passieren? Ist das drauflen im Signal? Ist es nur eine Lampe, eine herkémmliche
Lampe, die kaputt ist? Oder hat der Rechner sich verrechnet, hat sich irgendwas aufge-
hingt? Ist ein Kabel kaputt? Hat eine Ratte das Kabel angefressen? Also man kann bei
einigen Sachen ja daran, wie sich die Stérung auswirkt, schon so eine grobe Richtung
feststellen. Und das geht nur iiber Erfahrung, wenn man diese Erfahrung mitbringt.“

I: ,Dass man schon mal eine Idee hat: So, was ist es wahrscheinlich?“

B: ,Genau, in welche Richtung es geht, ja, genau. Also ohne eine Idee ist man v6llig auf-
geschmissen.“ (Personal Instandhaltung, 16/417 ff.)

Erfahrung und abstraktes Wissen greifen ineinander und erginzen sich, und auch
wenn digitale Mess- und Analysetechnik und die Fihigkeit, abstrakte Informationen
deuten zu kénnen, dabei helfen, die Fehlerméoglichkeiten einzugrenzen, bleibt Er-
fahrung eine wichtige Gréfe.

Da die ,alten“ Handlungsweisen und Wissensformen auch auf lingere Sicht
Teil des Arbeitsalltags der Beschiftigten bleiben werden, ist mit der Einfithrung digi-
taler Stellwerks- und Analysetechnik eine Erweiterung des Titigkeitsspektrums der
Beschiftigten verbunden.

B: ,Also wir haben Stellwerkstechniken, die sind von 1935 noch im Einsatz und funktio-
nieren. Und viele Schaltanlagen, die ich damals noch als Azubi hier gewartet habe, die
sind immer noch in Betrieb und funktionieren. Und wenn jetzt ein Neuer kommt, der
nicht weif}, wo die Probleme sind und wie das alles am Laufen gehalten wird ... Okay,
neue Mitarbeiter miissen dementsprechend eingewiesen werden in diese vielfiltigen
Schaltanlagen.“ (Personal Instandhaltung, 14/166)

Da die tiber Jahrzehnte gewachsene Stellwerks- und Signaltechnik nur allmihlich
ausgetauscht und durch digitale Technik ersetzt wird, sind die Beschiftigten gefor-
dert, gleichzeitig den Umgang sowohl mit ,alten“ (analogen, mechanischen und
elektromechanischen) Techniken zu erlernen und einzusetzen als auch mit den
neuen digitalen Techniken.

Digitale Auftragsvergabe

Die digitale Auftragsvergabe stellt eine Neuerung dar, die die Arbeit aller Beteiligten
in der Instandhaltung verindert hat. In der alten Form der Auftragsvergabe bereitete
die Feinplanung die Arbeit vor, indem sie monatlich aus den von der Arbeitsvorbe-
reitung aufbereiteten intervallmifligen Wartungs- und Instandhaltungsaufgaben ei-
nen Aufgabenkatalog fiir ein grofleres Team zusammenstellte und diesen in Papier-
form an die Teamleitung iibergab. Die Teamleitung hatte die Aufgabe, entsprechend
den Auftrigen qualifizierte Einsatzteams zusammenzustellen und die Auftrige so zu
verteilen, dass moglichst geringe Wegezeiten entstanden. Die Einsatzteams entschie-
den dariiber, in welcher Reihenfolge sie ihr Auftragspaket abarbeiteten, und bei
schlechtem Wetter oder zu dichtem Zugverkehr entschieden sie selbststindig tiber
Ausweichtitigkeiten. Bei Storungen wurden die Einsatzteams von ihrer Teamleitung
telefonisch instruiert und unterbrachen ihre eigentliche Arbeit, um sie spiter wie-
deraufzunehmen.
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B: ,Da hatten wir einen groflen Akten- oder einen grofen Papierstapel, dann hat der
Werkstattleiter alles verteilt und man hatte das ganze Paket ... Ich sage mal, ich wusste
so: Ach, das ist der Auftrag. Jetzt fiir die nichsten 14 Tage habe ich jetzt erst mal — oder
fiir die nichste Woche — die Auftrige dabei. Und bin losgefahren. Wenn ich zwischen-
durch angerufen wurde — klar, Stérung —, hat man einfach unterbrochen, hat ja keinen
gestort und hat dann wieder nach der Stérung da angefangen. Da war man flexibler mit
dem Plan. Da konnte man auch sagen: Ah, heute regnet es, da suche ich mir einen Auf-
trag raus, wo ich mal im Gebiude bin. Das ist mit der Planung heute nicht mdéglich.
Wenn es da heifdt: Du hast den Plan drauf, machen. Das ist schon etwas stressiger ge-
worden. Ja. Das ist, weil halt diese Flexibilitit fehlt, die man von vorher kannte. Wenn
ich jetzt hier neu anfangen wiirde und wiirde das nicht kennen, wiirde ich das auch als
gegeben hinnehmen und auch sagen: Ist so. Aber wenn man es etwas anders schon ken-
nengelernt hat ...“ (Personal Instandhaltung 13/82 ff.)

Die selbststindige Planung der Titigkeiten und das flexible Reagieren auf Auftrige
zur Stérungsbehebung war selbstverstindlicher Teil der Arbeit der technischen Be-
schiftigten. Die Reihenfolge der Auftrige wurde schlicht den Gegebenheiten ent-
sprechend angepasst. Ebenso wurden kleinere Instandhaltungsaufgaben, die sich
bei der Erledigung anderer Auftrige zeigten, wenn mdoglich ,eben schnell“ erledigt
und in der spiteren Dokumentation vermerkt. Dieser ,weite Blick“ der Beschiftigten
fur ihre Arbeit ist mit der verinderten Auftragsplanung und vor allem der Doku-
mentation nur schwer vereinbar: Dokumentieren und zeitlich verrechnen lassen
sich derartige ,Einschiibe“ nur dann, wenn ein zusitzlicher Auftrag vergeben wird,
dessen Erteilung u. U. linger dauert als die zusitzliche Titigkeit selbst.

Die neue Form der Auftragsvergabe hat auf diese Weise problematische Folgen
fuir die technischen Beschiftigten und ihre Titigkeit: Die Freiheit und auch die Auf-
gabe, die eigene Titigkeit an die jeweiligen Gegebenheiten anzupassen, entfillt zwar
nicht, wird aber durch die neue Art der Auftragsvergabe erschwert, was durchaus zu
einer Belastung werden kann. Eine Art von ,Dienst nach Vorschrift” ist moglicher-
weise der einfachste Weg damit umzugehen, widerspricht jedoch dem Selbstver-
stindnis der (dlteren) Beschiftigten, fiir die Effizienz eine wichtige Gréfe ist. Dazu
kommt, dass die Moglichkeit, die Arbeit in einem gewissen Rahmen selbststindig
planen zu kénnen und dabei auf Erfahrungswerte z. B. in Bezug auf Zeitbedarf, Ver-
kehr und Entfernungen zuriickzugreifen, sich verindert, da die Auftrige heute
schon von vorneherein darauthin zusammengestellt werden, dass die Wegezeiten
auf der Basis von Google Maps optimiert sind. Mit dem Wegfall der Notwendigkeit,
die Arbeit eigenstindig zu planen, verschwindet auch die Moglichkeit, ebendarin Er-
fahrungen zu sammeln und sich zu tiben. Die digitale Auftragsvergabe fiithrt insge-
samt dazu, dass die Freiheitsgrade der Beschiftigten im Hinblick auf die Organisa-
tion ihrer Arbeit beschrinkt werden, dabei spielen auch die Moglichkeit der
Kontrolle durch das System der regelmifligen Riickmeldung und die zentrale Verar-
beitung der Daten eine Rolle (vergleichbar der Arbeit auf der Containerbriicke).

Betrachtet man die digitale Auftragsvergabe unter Gesichtspunkten humaner
und personlichkeitsforderlicher Arbeitsbedingungen, so lisst sich feststellen, dass
sie zu einer Verringerung von Eigenstindigkeit und Autonomie fiihrt, was als ausge-
sprochen problematisch empfunden wird. Die Beschiftigten stehen vor einem Di-
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lemma: Entweder sie handeln gegen die Vorgaben des Systems (im Sinne von ,iiber
sie hinaus®), was unter Umstinden sanktioniert wird, oder aber sie werden ihrer
Aufgabe — wie sie sich in ihrem Selbstverstindnis als technisches Personal wider-
spiegelt — nicht gerecht, indem sie sich fiir den ,Dienst nach Vorschrift“ entschei-
den. Letzteres wiederum hat langfristig Folgen, die sich u.a. in der Reparaturbediirf-
tigkeit technischer Anlagen niederschlagen.

Smartphone als Arbeitsmittel

Die Einfithrung der Smartphones als Arbeitsmittel ist voraussetzungsreich: Zu-
nichst gilt es, die Gerite sicher und schnell zu bedienen. Das ist deshalb notwendig,
weil diese nicht nur der Auftragsvergabe dienen, sondern auch der bisweilen um-
fangreichen Dokumentation. Zur sicheren Bedienung braucht es einmal eine neue
Form der feinmotorischen Geschicklichkeit, um mit dem bertihrungssensitiven Dis-
play umgehen zu kénnen. Zum anderen braucht es ein Verstindnis fiir die Funk-
tionsweisen und die Bedienungslogik des Gerits selbst und das dahinterliegende
System der Organisationsstruktur, um die Auftragsvergabe- und Dokumentations-
App auf dem mobilen Endgerit angemessen bedienen zu kénnen. Welche Anwen-
dungen moglich sind, wie sie ge6finet und bedient werden, wie mit zu sichernden
Daten umgegangen wird und wie auf eingegebene und gespeicherte Daten zugegrif-
fen werden kann etc., erschliefit sich nicht ohne eine Einfithrung oder den Mut, ein-
fach auszuprobieren, was mdoglich ist und wie es funktioniert.

Dariiber hinaus stellt das Smartphone und die Art, wie es in den Arbeitsprozess
eingebunden ist, einen Eingriff in die Arbeitsablidufe der Beschiftigten dar und wirft
fur die Beschiftigten die Frage auf, was sinnvoller Teil dieser Abldufe ist und was
eher nicht.

B: ,Aber viele davon [der Beschiftigten], die haben keinen Zugriff auf Smartphone be-
dienen usw., weil sie eben, wie gesagt, dementsprechend das Alter schon haben. Und
bei den Mitarbeitern dauert das dann eben wesentlich linger. Wesentlich linger. Weil sie
es nicht gewohnt sind, mit Smartphone. Wenn ich jetzt einen Azubi nehme, der fingt
neu an, der rattert hier im Smartphone die ganzen Sachen runter, das ist fiir den Alltag,
weil sie da nur mit arbeiten. Aber alle Alteren ... ist natiirlich ein Problem. Das dauert
dementsprechend linger. Und die Beschwerden sind dementsprechend mehr, ne? So
nach dem Motto: Frither konnte ich arbeiten und habe was bewirkt, frither habe ich ge-
arbeitet und ich habe was geschafft; heutzutage muss ich ein Drittel meiner Zeit auf-
wenden, um die Abrechnung, die Software, die Datendarstellung und die Ubertragung
meiner Arbeit abzubilden, durchzufithren. Und da drgern sich die Kollegen: Ich hitte
schon lingst die Arbeit getan, aber ich sitze jetzt hier teilweise Minuten um Minuten,
um 15 Auftrige jedes Mal ... Es dauert unglaublich, ehe das alles drin ist.“ (Personal In-
standhaltung, 14/118 ff.)

Zwei Aspekte der Verinderung kommen hier zusammen: Die Dokumentation der
Auftrige, die frither nach der Schicht am PC erfolgte, geschieht jetzt mithilfe des
Smartphones, und sie erfolgt noch auf dem Weg von einem Auftrag zum nichsten —
im Fahrzeug oder durchaus auch im Bereich von Gleisanlagen. Dabei sind auch Vor-
ginge zu dokumentieren, die im alten System keine Rolle gespielt haben, wie die



124 Empirische Analysen 2 — Logistik

Zeit, die man von einem Ort zum nichsten gebraucht hat, oder wann genau man
mit einer Arbeit begonnen und sie beendet hat. Diese Dokumentationspflichten un-
terbrechen den Arbeitsprozess immer wieder und sind unter Umstinden zeitauf-
wendig.

Auf das Erleben, dass man am Arbeitsplatz steht und mit Dokumentationsauf-
gaben beschiftigt ist, anstelle die anstehende Arbeit zu erledigen, reagieren vor al-
lem die alteren Beschiftigten mit Irritation. Es widerspricht ihrem Selbstverstindnis
als Technikerin bzw. Techniker, das sich auch an der Effizienz der eigenen Arbeit
festmacht. Letztendlich sind sie mit der Herausforderung konfrontiert, fiir sich neu
zu definieren, was sie als Teil ihrer Arbeit verstehen. Von den jlingeren Beschiftig-
ten wird die neue Art der Dokumentation als zeitgemifl und sinnvoll erachtet und
es wird durchaus als Fortschritt gewertet, dass man nicht mehr nach Abschluss der
operativen Arbeit zu Schichtende noch Zeit im Biiro verbringt, um die Dokumenta-
tion fiir den Tag zu erledigen. Auch hier zeigt sich eine Einschrinkung der Hand-
lungsautonomie der Beschiftigten im Interesse organisatorischer Vorginge, indem
Vorgaben dazu gemacht werden, an welcher Stelle im Arbeitsprozess Dokumenta-
tionspflichten zu erfiillen sind. Die Unterbrechungen, die auf diese Weise zustande
kommen, widersprechen fiir manche den Vorstellungen von einer sinnvollen Auftei-
lung ihrer Arbeitszeit auf die verschiedenen Bereiche ihrer Arbeit — denn dokumen-
tiert wurde frither auch, aber zu einer anderen Zeit.

Die Arbeitstitigkeiten in der Logistik haben sich mit der Einfithrung digitaler
Systeme an vielen Stellen massiv verdndert. Diese Verinderungen sind zu einem ge-
wissen Teil darauf zuriickzufithren, dass im Zuge von Digitalisierungsprozessen Ar-
beit neu verteilt wird, Arbeitszuschnitte sich verindern oder bestimmte Arbeits-
schritte komplett automatisiert werden. Arbeitstitigkeiten verdndern sich aber auch
dadurch, dass neue Kommunikations- und Kooperationsnotwendigkeiten entstehen
und zugleich bislang selbstverstindliche Orte und Zeiten des Austauschs wegfallen.
Neue Notwendigkeiten und Spielriume des Handelns entstehen dort, wo digitale
Systeme an ihre Grenzen kommen bzw. sich Diskrepanzen zwischen analoger und
digitaler Welt auftun und menschliches Eingreifen unerlisslich wird.

6.3 Zentrale digitalisierungsbezogene Problembereiche
in der Logistik

Verdichtet man die Verinderungen der Arbeitstitigkeiten in der Logistik, werden
auch hier wie im Einzelhandel spezifische Problembereiche sichtbar, in denen sich
die Auswirkungen der Digitalisierung auf menschliches Arbeitshandeln prignant
zeigen:

+ Verantwortung in Kontexten hoher Automatisierung,

« Arbeit unter Bedingungen von Unwigbarkeiten,

« Qualititsverinderungen der Arbeit von grof nach klein und von drauflen nach

drinnen,
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« abstrakte Informationen in einer realen Welt,
« technische Hilfsmittel, die nicht helfen.

Zwischen Idiotenarbeit und kooperativem Puzzle — Verantwortung in Kontexten
hoher Automatisierung

In verschiedenen Bereichen der Logistik arbeiten die Beschiftigten unter Bedingun-
gen sich reduzierender Arbeitszuschnitte. Die Zustindigkeiten und Verantwortungs-
bereiche verkleinern sich, Bewegungsspielriume im gréferen Umfang fallen weg,
z.T. verlagert sich der Arbeitsplatz von der Fliche oder dem Gelidnde an den Schreib-
tisch und dort an den Rechner. Das Wissen und Kénnen der Beschiftigten, das sie
bei ihrer Arbeit einbringen und entwickeln kénnen, verindert sich. An die Stelle des
Wissens um grofere Strukturen, die Kenntnis von Wegen und Orten und die Fihig-
keit, sich sicher im Lager oder auf dem Gelinde mit Fahrzeugen zu bewegen, riickt
die kleinteilige Wahrnehmung einzelner Gegenstinde, die schnell, sicher und fehler-
frei bearbeitet werden (miissen). Die Freiheitsgrade im Hinblick auf die Gestaltung
des eigenen Arbeitshandelns reduzieren sich.

Zugleich ist z. B. mit dem kooperativen Packen von Paletten in der Kommissio-
nierung eine Herausforderung an die Beschiftigten verbunden, die ein Bewusstsein
davon erfordert, dass die eigene Arbeit Grundlage fiir die Arbeit von Kolleginnen
und Kollegen ist und letztendlich dafiir sorgt, dass die Ware unbeschidigt bleibt. Die
Notwendigkeit eines ausgeprigten Verantwortungsbewusstseins derer, die nur we-
nig Einflussmoglichkeiten auf ihre Arbeit haben, gilt auch fiir die Arbeit auf dem
Terminal, wo das ,Kopf abschalten” in einem System, in dem Teilprozesse in hohem
Mafle voneinander abhingen, sich zu einem Problem fiir das Unternehmen als
Ganzes entwickelt. Die Beschiftigten bewegen sich in einem Spannungsverhiltnis
zwischen der Erwartung hochsten Verantwortungsbewusstseins und verhiltnismai-
Rig kleiner Gestaltungsspielriume bei ausgeprigt monotoner Titigkeit.

Doch auch in Kontexten, in denen die Arbeit selbst durchaus Gestaltungsspiel-
rdume bietet, wie z.B. in der Instandhaltung, kann die Einfithrung standardisierter
Auftragsvergabetools dazu fithren, dass Arbeiten, die man ,eben schnell“ mit erledi-
gen konnte, liegen bleiben, weil sie nicht im Auftrag vorgesehen sind. Die Gestal-
tungsmoglichkeiten selbst bleiben erhalten, die Realisierung dieser Mdoglichkeiten
wird aber durch das Tool erschwert. Die Wahrscheinlichkeit verringert sich, dass Be-
schiftigte iiber den Auftragsumfang hinaus titig werden. Unter diesen Umstinden
die Fihigkeit und die Motivation zu erhalten, eigenstindig zu denken und zu han-
deln und eben nicht ,Dienst nach Vorschrift“ zu machen, stellt eine Herausforderung
fur die Unternehmen dar.

Wetter kann man nicht beeinflussen — Arbeit unter Bedingungen

von Unwidgbarkeiten

In der Logistik spielt auch unter Bedingungen digital geprigter Arbeit menschliches
Handlungsvermégen eine zentrale Rolle, das auf kérperlich-sinnlicher Wahrneh-
mung gepaart mit Erfahrungswissen beruht und Eigeninitiative, exploratives und in-
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tuitives Handeln ermdglicht und die Fihigkeit erfordert, Regeln kreativ auszulegen.
So basiert die Arbeit auf der Containerbriicke trotz aller digitaler Unterstiitzung
mafgeblich darauf, dass die Briickenfahrerinnen und -fahrer ein Gefiihl fur ihr Ar-
beitsgerit entwickeln und die Gesamtsituation, in der Wind und Wetter wesentliche
Einflussgréflen sind, in ihrer Komplexitit wahrnehmen und entsprechend handeln.
Ebenso in der Instandhaltung, in der im Umgang mit (noch) nicht digitaler Stell-
werks- und Signaltechnik (die es voraussichtlich auch noch einige Jahre lang geben
wird) die sinnliche Wahrnehmung bei der Stérungsbehebung wichtiges ,Werkzeug“
bei der Fehlersuche ist und u. U. auch die Arbeit mit digitalen Techniken erleichtert.
In Arbeitskontexten, in denen Stérungen zum Arbeitsalltag gehoren, integrieren Be-
schiftigte Informationen, die ihnen digital vorliegen, sowie ihr Erfahrungswissen
und ihr ,Gefuihl“ fiir die jeweils aktuelle Situation und koénnen auf dieser Basis
schnelle und angemessene Entscheidungen treffen. Das ermoglicht es ihnen auch
zu erkennen, wenn digitale Daten falsch sind, weil Messgerite oder Sensoren nicht
funktionieren.

In der Kommissionierung, wo die Beschiftigten ihre Gondeln der Reihe nach
abarbeiten und prinzipiell wenig Raum fiir Gestaltung bleibt, sorgen die Beschiftig-
ten ebenfalls auf der Grundlage ihrer Erfahrungen und ihrer Wahrnehmung und ge-
fuhlsmiRigen Einschitzung der Gesamtsituation dafiir, dass der Prozess ungestort
lduft.

Auch unter Bedingungen hochster Technisierung treten Stérungen nicht nur in
technischer Form auf, sondern immer wieder auch als menschliche Fehler oder als
Unzulinglichkeiten. Die Lkw-Fahrerinnen oder -Fahrer, die mit dem Check-in nicht
zurechtkommen, sind ein gutes Beispiel dafiir, dass technische Arbeitsprozesse an-
fillig sind, wenn sich Situationen unerwartet entwickeln. Dass Beschiftigte hier ein-
springen und dazu beitragen, dass sich die Situation gut 16st, zeigt die Verwobenheit
von Technik und menschlichem Arbeitsvermégen.

Weil friiher hatten wir Relais, da konnte ich das sehen — von grof8 nach klein
und von draufien nach drinnen
Die Arbeit in der Logistik verandert sich nicht nur inhaltlich, sondern damit eng ver-
bunden auch im Hinblick auf ihre Korperlichkeit, den Gebrauch der Sinne und die
Notwendigkeit der Bewegung im Raum bzw. auf der Fliche. Wihrend z. B. im Um-
gang mit (elektro)mechanischen Stellwerken und Signalanlagen die Wahrnehmung
uiber die Sinne die Nutzung von Messgeriten erginzt und grofe Fingerfertigkeit bei
der manuellen Reparatur notwendig ist, erfordert der Gebrauch von elektronischen
Mess- und Diagnosetechniken in elektronischen Stellwerken vor allem ein Wissen
iiber Prozessoren und andere elektronische Bauteile, in denen Schaltkreise in maxi-
maler Verkleinerung verborgen sind und nur noch komplett ausgetauscht werden,
weil eine Reparatur durch Menschen gar nicht mehr méglich und auch nicht vorge-
sehen ist.

Auf dem Containerterminal verlagert sich die Arbeit von drauflen nach drinnen,
das heifst der Kontakt mit dem Arbeitsgegenstand ,Container” als dreidimensiona-
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lem Gebilde in Zeit und Raum fillt weg und es bleiben zweidimensionale Bilder, die
iiber einen Bildschirm wandern. Die Arbeit der Kolleginnen und Kollegen draufen
ist davon bestimmt, dass die Bewegung von einem Container zum nichsten Zeit
braucht und entweder zu Fufl oder mit einem Fahrzeug geschieht, dass die Wahr-
nehmung des Containers nicht auf einmal, sondern Stiick fiir Stiick geschieht, weil
er in seiner ganzen Grofe vor ihnen steht, und dass der Container als realer Gegen-
stand auch bertihrt und erklommen werden kann oder gar muss. Die Arbeit drinnen
ist PC-Arbeit, die bis auf die Bewegung der Finger beim Eingeben von Nummern ex-
trem bewegungsarm ist und mit der realen Grofle des Containers nichts zu tun hat.
Diese Art der Arbeit erfordert neue Wege, Aufmerksamkeit und Konzentration zu er-
halten.

Eine dhnliche Verlagerung des Arbeitsortes und der Arbeitsweise zeigt sich
auch bei der Titigkeit der Gruppenleitungen im Lager: Die Zeit, die sie am Schreib-
tisch und dort vor allem am PC verbringen, steigt, und sie sind deutlich weniger auf
der Fliche und in Kontakt mit den Menschen und Dingen. Die Einschrinkung des
Bewegungsradius und die Reduktion der Vielfalt kérperlich-sinnlicher Aktivitit und
Wahrnehmungsnotwendigkeit findet sich auch wieder bei der Arbeit in der Kom-
missionierung. Der Umgang mit der Palette im Ganzen auf dem fahrbaren Kom-
missioniergerit fillt weg, und iibrig bleibt die kleinteilige Arbeit mit den einzelnen
Artikeln — auch wenn diese bisweilen in groflen Gebinden vorliegen.

Mittlerweile gibt es ja fiir alles eine Software — abstrakte Informationen in einer
realen Welt

Die Nutzung von Software-Losungen ist in der Logistik u.a. darauf angelegt, die Pla-
nungen zu vereinfachen, bei denen grofie Mengen verschiedener Informationen zu
einem schliissigen Ganzen zusammengefithrt werden. In der Personaldisposition
sind das die Informationen iiber Arbeitszeiten, Urlaube und Fortbildungen, die ver-
einbart werden miissen mit den anliegenden Arbeiten — zu packende Paletten in der
Lagerlogistik oder Instandhaltungsauftrige in der Verkehrslogistik. Auf dem Contai-
nerterminal entspricht das der Koordination von Fahrzeugkapazitit und erforder-
lichen Containerbewegungen. In allen Bereichen wird deutlich, dass Softwarelésun-
gen die Arbeit der Disponierenden deutlich erleichtern bzw. in ihrer Komplexitit
und ihrem Umfang erst moéglich machen.

Auf der anderen Seite lisst sich auch zeigen, dass die Arbeit sich nicht im Um-
gang mit abstrakten Informationen erschopft: Ein nicht unwesentlicher Teil der Ti-
tigkeit besteht darin, abstrakte Datensitze auf der Basis ihres Erfahrungswissens um
diejenigen Aspekte anzureichern, die digital nicht abbildbar sind, einer ,guten Ar-
beit aber dennoch zutriglich sein konnen, wie z. B. das Wissen um besondere Fi-
higkeiten oder gute Teamzusammenstellungen. Dieses Wissen zu erlangen und die
damit verbundene Handlungsfihigkeit zu entwickeln, bedarf direkter Begegnungen
der Beschiftigten, bei denen Interaktion und Austausch iiber Fachliches und Nicht-
Fachliches stattfinden kann. Die in diesen Begegnungen entstehenden ,weichen
Fakten“ unterstiitzen die Beschiftigten in der Planung dabei, Entscheidungen zu
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treffen, die die menschliche Dimension der Arbeitsprozesse berticksichtigen. Unter
Bedingungen zunehmender Arbeitsverdichtung sind diese Momente akut gefihrdet.

Doch nicht nur die menschliche Dimension von Arbeitstitigkeiten ist nicht voll-
stindig und sinnvoll abbildbar, auch auf der technischen Seite gibt es diesbeziiglich
Einschrinkungen, die unter Umstinden problematisch werden, wie sich in der In-
standhaltung zeigen lisst. Technische Arbeiten, die sich ,eben noch schnell“ und
,hebenbei“ erledigen lassen, sind in der Logik der digitalen Auftragsvergabe ebenso
wenig vorgesehen wie die Tatsache, dass in Datenbanken hinterlegte Zeiten unrea-
listisch sind, weil sie die Arbeitsrealitit nicht angemessen widerspiegeln. In diesen
Situationen, in denen die digitale Abbildung der Realitit unterkomplex ist, ist die
menschliche Fihigkeit gefordert, dies zunichst wahrzunehmen und dann Work
Arounds zu entwickeln, die auf Erfahrung und Intuition basieren. Das lisst bei
manchen Beschiftigten allerdings einerseits Unmut und andererseits Unsicherheit
entstehen, was beides unter Umstinden in einem problematischen ,Dienst nach
Vorschrift“ endet. Die problematischen Folgen der digitalen Auftragsvergabe und
-dokumentation zeigen die Grenzen der Standardisierung und die Rolle mensch-
licher Fihigkeiten.

Friiher konnte ich arbeiten und habe was bewirkt — technische Hilfsmittel,

die bei der Arbeit nicht helfen

Der Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln soll die Arbeit der Beschiftigten erleichtern
oder sie ihnen abnehmen. Mit der Auftragsvergabe und -bearbeitung mittels Smart-
phone halten jedoch Titigkeiten Einzug in die Arbeit, die aus der Perspektive der
Beschiftigten eher hinderlich als férderlich sind. Die ,eigentliche “ Instandhaltungs-
titigkeit — die an Stellwerken und Signalanlagen — findet drauflen statt, die Doku-
mentation der Arbeit war davon getrennt und fand am Ende der Schicht im Biiro an
einem PC-Arbeitsplatz statt. Heute verbringen die Beschiftigten einiges an Zeit da-
mit, diese Dokumentation noch an ihrem Arbeitsort und bevor sie den nichsten
Auftrag angehen, tiber das Smartphone zu erledigen. Die Beschiftigten empfinden
das als eine zeitaufwendige und unsinnige Unterbrechung, die zu ihrer eigentlichen
Arbeit, der handwerklich-technischen Titigkeit am Material, nichts beitragt. Das
Selbstverstindnis der Beschiftigten in der Instandhaltung ist geprigt von ihrer tech-
nischen Tatigkeit, in der ihre Leistung sichtbar und spiirbar ist. Die Dokumentation
der Arbeit tiber das Smartphone hat fiir sie daher keine erkennbaren Vorteile. Ohne
das Wissen um die dahinterliegenden Prozesse der Feinplanung, die die Daten der
Beschiftigten moglichst schnell fiir die weitere Planung nutzen koénnen soll, ergibt
die Notwendigkeit der sofortigen Riickmeldung keinen Sinn.



7 Kompetenzverschiebungen an digitalisierten
Arbeitsplatzen

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurde eine detaillierte Analyse des digita-
len Wandels von Arbeit in den Bereichen des Einzelhandels und der Logistik aus der
Perspektive der Beschiftigten vorgenommen. Diese Analyse legt Verinderungen
und Problembereiche der Arbeit frei, die sich von dem unterscheiden bzw. in gewis-
ser Weise iiber das hinausgehen, was auf der Basis einer Analyse allein der techni-
schen Veridnderungen und Anforderungen zu erkennen ist. Es wird deutlich, dass
das Erfahrungswissen und die Sichtweisen der Beschiftigten unerldsslich sind, um
den Wandel umfassender zu begreifen und in seinen Konsequenzen einschitzen zu
kénnen. Entsprechend sollte in der Forschung zum Wandel von Arbeit durch Digita-
lisierung starker versucht werden, das Erfahrungswissen und die Sichtweisen der
Beschiftigten zu verbinden mit Analysen, die funktionsbezogen sind und Merkmale
der Arbeitsplitze fokussieren.

Bislang wurde in dieser Untersuchung noch nicht systematisch herausgearbei-
tet, inwiefern sich an modernen, digitalisierten Arbeitsplitzen Kompetenzanforde-
rungen wandeln bzw. dort Potenziale zu finden sind oder gar vermehrt entstehen
konnen, die es den Beschiftigten ermoglichen, erweiterte Kompetenzen einzubrin-
gen und zu entwickeln. Um dieser Frage nachzugehen, nutzen wir als Heuristik un-
ser Ebenenmodell (siehe Kapitel 3), in dem unterschieden wird zwischen:

« der sinnlichen Erfahrungsebene,
« der begrifflich unterscheidenden Ebene und
« der systematisch-wissenschaftlich gefassten Ebene.

Wir fragen danach, wie sich der Stellenwert dieser Wissens- und Handlungsebenen
verschiebt und wie sich ihr Verhidltnis an modernen Arbeitsplidtzen darstellt. Dieses
Modell stellt den Versuch dar, menschliches Handlungspotenzial in einem systema-
tisierenden Konzept von Kompetenzebenen darzustellen. Kompetenz wird dabei
nicht anforderungsbezogen gefasst, sondern subjektbezogen als intrapsychische
Handlungspotenziale definiert. Durch die Nutzung des Ebenenmodells soll es im
Rahmen unserer Kompetenzanalysen méglich sein, die Verbindung zu personlich-
keitstheoretischen Uberlegungen zu halten, die iiber Aufgaben und Funktionen deut-
lich hinausgehen. Wir betonen also das menschliche Handlungspotenzial sowie die
aktiven Handlungen und Interessen der Subjekte. Entsprechend wird Kompetenz in
konkreten Situationen (re-)aktiviert. Wissen wird lebendig. Die Subjekte nutzen situ-
ativ ihre eigenen Potenziale fiir die Losung sich konkret stellender Aufgaben.

Im Folgenden ordnen wir aus analytischen und Griinden einer nachvollzieh-
baren Darstellung die von uns identifizierten Handlungspotenziale den einzelnen
Kompetenzebenen zu. Dabei ist zu bedenken, dass psychische Aktivitit immer die
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verschiedenen menschlichen Potenziale umfasst: kognitiv, sensorisch, motorisch
und emotional. Komplementir dazu analysieren wir, wie sich fachliche, soziale und
reflexive Kompetenzen verindern bzw. sich das Verhiltnis dieser Kompetenzberei-
che zueinander wandelt. Es wird also auch danach gefragt, welche inhaltlichen Ver-
schiebungen stattfinden.

Kompetenzverschiebungen werden demnach in Hinblick auf Kompetenzebe-
nen sowie auf Kompetenzbereiche analysiert. Es handelt sich um zwei Sichtweisen,
um die Frage nach Verschiebungen zu betrachten: Einerseits werden intrapsychi-
sche Potenziale beriicksichtigt (Ebenen), andererseits wird die eingefahrene Unter-
scheidung von Kompetenzbereichen (fachlich, sozial etc.) genutzt, wodurch es mog-
lich ist, stirker nach inhaltlichen Verinderungen zu fragen.

71  Kompetenzverschiebungen im Einzelhandel

Die Analyse erfolgt wie bisher nach den beiden Branchen getrennt (Kap.71 und 72),
allerdings treten die einzelnen Betriebe bzw. Fille nun stirker in den Hintergrund.
Absicht ist, die deutlich erkennbaren Unterschiede zwischen Logistik und Einzel-
handel zunichst noch zu erhalten. Eine branchentibergreifende Analyse und eine
Verdichtung der Ergebnisse sowie deren systematischen Riickbezug insbesondere
auf das Ebenenmodell erfolgt im abschliefenden Kapitel 7.3.

711  Kompetenzebenen

Sinnlich-leibliche Ebene

Das menschliche Handlungspotenzial dieser Ebene beruht insbesondere auf einer
umfassenden, korperlich gebundenen sinnlichen Wahrnehmung: des Sehens, Ho-
rens, Riechens, Schmeckens, Fithlens und der Eigenempfindung des Korpers in der
Bewegung. Der Bezug zur Titigkeit ist demnach geprigt durch ein ganzheitliches
Erleben mit allen Sinnen und eine Verinnerlichung dieses Erlebens.

Durch die Einfithrung digitaler Datenerfassung und -verarbeitung kommt es
grundsitzlich zu einer Reduktion der Vielfalt von kérperlichen Bewegungen und des
direkten sinnlichen Umgangs mit Gegenstinden: Waren, Geld, Kassenbiicher oder
Papier und Stift. Durch die zunehmende Arbeit am Bildschirm findet zugleich eine
Verlagerung in die Zweidimensionalitit statt, die durch die Nutzung von beriih-
rungssensiblen Bildschirmen noch verstirkt wird. Die Art der Bewegungen passt
sich dem an und die Vielfalt haptischer Wahrnehmungen reduziert sich entspre-
chend.

Zugleich haben sich Arbeitsanteile deutlich erweitert, die andersartige sinnlich-
emotionale Beziige in der Titigkeit erfordern und erméglichen. Der Grund hierfiir
sind die verinderten Rollenprofile der Beschiftigten im Zuge direkter (Nutzung von
SB-Geriten) und indirekter Auswirkungen (Zunahme des Online-Handels) von Digi-
talisierungsprozessen. Es gibt neue Rollenanteile, zu denen insbesondere der Um-



Kompetenzverschiebungen im Einzelhandel 131

gang mit einem steigenden Konfliktpotenzial in den Interaktions- und Kommunika-
tionssituationen zwischen den Beschiftigten und der Kundschaft gehort. So ist die
Begegnung mit ausgesprochen gut informierten Kundinnen und Kunden oder sol-
chen, die wegen eines (z.B. beim Online-Kauf) entstandenen Problems kommen,
das sie selbst nicht l6sen konnten, ein Phinomen, das mit der Einfithrung des On-
line-Handels entstanden ist, mit dem letztendlich aber die Beschiftigten im stationi-
ren Einzelhandel konfrontiert sind. Die Notwendigkeit wiederum, Kundinnen und
Kunden an SB-Geriten anzulernen, verindert die Interaktion und die Rolle der Be-
schiftigten hin zu der von Anleitenden und erfordert neue Formen des Umgangs
und der Selbstkontrolle. Zugleich verindern sich tendenziell eher unkomplizierte Si-
tuationen wie der Moment des Bezahlens, der auch fiir die Beschiftigten eine wich-
tige Gelegenheit fiir eine freundliche Begegnung mit z.B. der Stammkundschaft
darstellt, im Kontext etwa der SB-Kassen deutlich, weil nun beobachtet und kontrol-
liert werden muss, dafur die direkte Begegnung eigentlich reduziert ist durch die
SB-Kassen.

In den neuen Rollen als Problemlésende, Anleitende, Konfliktmanagende oder
auch Kontrollierende ist das Verhiltnis zwischen Kundinnen und Kunden und Ver-
kiuferinnen und Verkidufern anders gelagert als im traditionellen Verhiltnis. Die
wechselseitigen Anspriiche und Erwartungen haben sich verindert und sind hiufi-
ger konflikthaft — sowohl zwischen den Beteiligten als auch als intrapersoneller (Rol-
len-)Konflikt aufseiten der Beschiftigten. Die korperlich-sinnliche Wahrnehmung
und emotionale Einschitzung der eigenen Verfasstheit und die anderer, seien es Kol-
leginnen und Kollegen oder die Kundschaft, bilden die Grundlage fiir eine dialogi-
sche und zielfithrende Gestaltung der Situation.

Ein weiterer Aspekt digitalen Arbeitens, der die Bedeutung sinnlich-emotiona-
len Erlebens deutlich macht, ist der sich in einigen Arbeitsbereichen verindernde
Kontakt zwischen den Kolleginnen und Kollegen. Mit der zunehmenden Verwen-
dung von E-Mail (bisweilen auch WhatsApp oder SMS) als normalem Weg des Infor-
mationsaustauschs entfillt zunehmend die Moglichkeit, das Gegeniiber in seinen
sinnlichen und emotionalen Qualititen wahrzunehmen und zu erleben, wodurch
der individuelle Mensch auf der anderen Seite der Nachricht aus dem Blick gerit.
Kontakte werden unpersonlich, die Menschen empfinden z.T. weniger Gemeinsam-
keit und geteilte Verantwortung flireinander und fir den Arbeitsprozess und es
kommt zu Konflikten.

SchlieRlich ist die Verdichtung der Arbeit ein weiterer Aspekt der Digitalisie-
rung, die durch den méglichst sparsamen Einsatz von Personal noch verstirkt wird
und auf der sinnlich-leiblichen Erfahrungsebene zu einem deutlichen Stressempfin-
den fithren kann. Die Notwendigkeit etwa, verschiedene Aufgaben, z.B. die Betreu-
ung der Kundschaft und die technische Wartung am SB-Gerit, quasi gleichzeitig er-
ledigen zu miussen, erhoht den Anspruch an ziigiges und vor allem fehlerfreies
Arbeiten und damit den Erwartungsdruck an die Beschiftigten.

Insgesamt stellen sich Verinderungen auf der sinnlich-leiblichen Erfahrungs-
ebene nicht als homogen dar. Entwicklungen im Hinblick auf die emotionalen As-
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pekte sind anders als diejenigen, die sich auf sensumotorische Aspekte beziehen.
Wihrend Letztere stirker von Reduktionen in Bewegung und umfassender Sinnlich-
keit gekennzeichnet sind, haben sich emotional-sinnliche Aspekte ausgeweitet und
spielen in immer mehr Titigkeitsbereichen eine zentrale Rolle.

Begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene

Analytisch umfasst diese Ebene ein sprachlich gefasstes Erfahrungswissen, das im
praktischen Handeln tiber die Zeit und stetig entwickelt und aufgebaut wird. Erle-
ben wird gedeutet und ausgelegt und durch begriffliche Fassung und Analyse in Er-
fahrung verwandelt. Entsprechend ist es verbalisierbar und einer diskursiven Aus-
einandersetzung zuginglich. Dieses Wissen, welches sich auf konkrete praktische
Zusammenhinge und Kontexte bezieht, versetzt die Beschiftigten in die Lage, diese
vertieft zu erkunden und zu verstehen. Wie sich zeigen wird, bleibt ein solches Er-
fahrungswissen auch im Zuge verstirkter Digitalisierung und Standardisierung be-
deutsam, eher wird es noch wichtiger. Eine Ausnahme bildet eine spezifische Art
von Faktenwissen als ein Aspekt des Erfahrungswissens, das tatsichlich an Bedeu-
tung verliert.

Die Einfithrung digitaler Arbeitsgerite und Anwendungen hat durchgehend
den Effekt, dass Abldufe weniger zeit- und arbeitsaufwendig sind, da es nur noch we-
niger Mausklicks oder Tastenanschlige bedarf, um z.B. eine komplette Bestellung
zu erstellen oder die Artikel auf einer Palette in das Warenwirtschaftssystem aufzu-
nehmen. Wenn alles nach Plan erfolgt, braucht es an dieser Stelle mehr oder weni-
ger nur noch das Wissen tiber die korrekte Bedienung des Gerites, um diese Tatig-
keiten auszufiithren (s.u.). Allerdings ist die Abweichung vom Plan eher die Regel
als die Ausnahme, sodass eine breitere, gerade auch erfahrungsbezogene Wissensba-
sis unerlisslich ist.

Durch den vermehrten Einsatz digitaler Technik finden sich die Beschiftigten
nimlich haufiger in Situationen, in denen die Technik und die damit einhergehende
Standardisierung an ihre Grenzen stoflen. Das zeigt sich beispielsweise dann, wenn
weitestgehend automatisierte Bestellvorginge auf ihre Plausibilitit gepriift oder
wenn Kundinnen und Kunden im Verkehrsreisebiiro beraten werden miissen, deren
Anliegen vom System nicht abgedeckt werden, oder wenn im Stérungsfall entschie-
den werden muss, wie vorzugehen ist, um negative Auswirkungen fiir Kundschaft
und Geschiftsprozesse moglichst gering zu halten. In diesen Fillen kommt das im
Laufe der Zeit erworbene Wissen iiber Verkaufsdynamiken unter besonderen Um-
stinden (Fuflball-WM, sonniges Wochenende etc.) ins Spiel, aber auch ein Wissen
um die Moglichkeiten von Work Arounds oder Kontaktpersonen, die weiterhelfen
kénnen, und schlieflich ein Wissen um mdgliche Vorgehensweisen, die bei techni-
schen Ausfillen schnell weiterhelfen kénnen. Die Grundlage fiir ein adiquates, die
Prozesse am Laufen haltendes Handeln in diesen Situationen ist die Wahrnehmung
der Situation als konkreter Einzelfall, in dem das standardisierte Vorgehen nicht zu
zufriedenstellenden Ergebnissen fithren wiirde, und die Verbindung dieser Wahr-
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nehmung mit dem subjektiv verfiigbaren Erfahrungswissen, das einen Handlungs-
spielraum fiir die Gestaltung der konkreten Situation eréffnet.

Das notwendige Wissen entwickelt sich auf der Basis von Erfahrungen in kon-
kreten Situationen und wird auch unter Kolleginnen und Kollegen ausgetauscht und
weitergegeben. Bei der Nutzung von Software-Anwendungen, aber auch bei der Aus-
fithrung von Wartungs- und kleineren Reparaturarbeiten an technischen Geriten
werden konkrete Erfahrungen gemacht, die als Wenn-Dann-Annahmen in Handlun-
gen reaktiviert werden konnen. Dies findet sich in der Anpassung von Bestellungen
im Warenwirtschaftssystem ebenso wie in der Bewiltigung technischer Stérungen,
wie z.B. der Reaktivierung eines nicht funktionierenden Druckers. Das entspre-
chende Wissen ist eher nicht verschriftlicht oder kodifiziert, es wird gerade dann re-
aktiviert, wenn es schneller Entscheidungen bedarf, weil z. B. der Handlungsdruck
grof? ist, oder wenn die Prozesse zu nicht zufriedenstellenden Ergebnissen fiihren
wiirden.

Die Moglichkeit, auf diese Weise eine zuverlissige Grundlage fiir das tigliche
Arbeitshandeln zu entwickeln, ist jedoch durch eine grundlegende Dynamik heraus-
gefordert: Die technischen Gerite und Software-Anwendungen verindern sich in
immer kiirzeren Abstinden ebenso wie Preise und Systemstrukturen. Begriffliches
Faktenwissen als eine spezifische Art von Erfahrungswissen, das sich im Laufe der
Zeit aufbaut, veraltet entsprechend schneller und verliert seine Bedeutung bzw. wird
ersetzt durch ein Wissen dariiber, wo Informationen zu finden sind. Doch nicht nur
die technischen Gegebenheiten, auch die Interaktionssituationen, in denen Beschif-
tigte sich wiederfinden, sind immer wieder Verinderungen unterworfen, die zum
Teil direkt und zum Teil indirekt auf Digitalisierungsprozesse zurtickgefithrt werden
kénnen: Die Verinderung der Rollenzuschnitte, wie sie schon fiir die sinnlich-leib-
liche Ebene beschrieben wurden, bringen z.T. ganz konkrete Anderungen in den
Vorgaben zum Umgang mit der Kundschaft mit sich. Das bedeutet fiir die Beschif-
tigten eine Neubestimmung ihres Verhiltnisses zu ihrem Gegeniiber und ihrer An-
nahmen dariiber, wie sie Kommunikations- und Interaktionssituationen gestalten
kénnen. Das kann sich auf die Nutzung neuer Freiheitsgrade beziehen, z. B. dann,
wenn neue Kulanzregelungen eingefiihrt werden, aber auch auf neue Formen der
Aufmerksambkeit und Kontrolle gegentiber der Kundschaft an der SB-Kasse.

Bei beiden Varianten von Verinderung, der systembasierten wie der interaktiven,
wird das bisherige Vorgehen obsolet, und auf der Basis von Vorgaben, Erfahrungen
und kollegialem Austausch werden neue, angepasste Handlungsweisen entwickelt.
Es gilt also, Handlungsweisen, die auf der Grundlage iiberholter Erfahrungen ent-
standen sind, ausdriicklich zu verlernen, wie es z. B. bei der Einfithrung des neuen
Verkaufssystems notwendig wurde. Dabei kann das bisherige Erfahrungswissen
neuen Erfahrungen durchaus im Weg stehen, da die aus ihm folgenden Handlungs-
muster schneller prisent und problemlos abrufbar, aber nicht mehr angemessen
sind, wihrend das Neue noch nicht gefestigt und u. U. mit Unsicherheit behaftet ist.

Die Analysen auf der begrifflich-erfahrungsbasierten Ebene zeigen, dass ein
sprachlich gefasstes Erfahrungswissen wesentlicher Teil der Arbeit im Einzelhandel
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ist und die Beschiftigten in die Lage versetzt, Situationen angemessen zu gestalten.
Die spezifische Form erfahrungsbasierten Faktenwissens hingegen, das Informatio-
nen vorhilt, die einerseits schnell ihre Giiltigkeit verlieren und andererseits in digi-
taler Form einfach auffindbar sind, verliert an Bedeutung.

Systematisch-wissenschaftliche Ebene

Auf dieser Ebene geht es um die Nutzung eines systematischen Wissens, das wis-
senschaftlich begriindet ist. Es beruht auf Gesetzmifigkeit, Verallgemeinerbarkeit
und Ubertragbarkeit und ist damit von je konkreten Zusammenhingen abgeldst.

Diese Ebene von Kompetenz gewinnt fiir die Beschiftigten im Einzelhandel in
vielerlei Hinsicht an Bedeutung: Mit dem Einsatz digitaler Gerite oder Softwaresys-
teme entstehen neue Titigkeitsfelder, in denen systematisches Wissen erforderlich
ist sowie erworben und entwickelt wird. So ist der Umgang mit komplexen Syste-
men wie dem Verkaufssystem oder dem Warenwirtschaftssystem zentraler Teil der
Arbeitstitigkeit vieler Beschiftigter. Diese Systeme adiquat zu bedienen, erfordert
systematisches Wissen iiber ihre Strukturen, Funktionen und Mdoglichkeiten. Auf der
Basis dieses Wissens ist die schnelle und sichere Bedienung der Gerite und ihrer
Anwendungen méglich, die von der Informationsbeschaffung iiber die Bestellung
bis hin zu Beratung und Verkauf alle Bereiche des Einzelhandels durchziehen.

Oft geht die Titigkeit der Beschiftigten jedoch {iber die korrekte Anwendung
systematischen Wissens hinaus. Dann geht es nicht nur darum, das System ange-
messen zu bedienen, sondern auch darum, planerisch titig zu werden, vorausschau-
end zu handeln und ggf. das System selbst den Bedarfen des Verkaufsalltags anzu-
passen. Im Fall der Anpassung von Vorgaben fiir die Warenbestellung ist ein Wissen
iiber das Zustandekommen der automatischen Bestellvorschlige ebenso notwendig
wie iiber Lieferintervalle und die Vorgaben koordinierender und tibergeordneter
Stellen. Die Aufgabe der Beschiftigten besteht letztendlich auch darin, eine Passung
herzustellen zwischen einer realen Situation und ihrer Abbildung im System.

Systematisches Wissen wird auch an den Stellen zunehmend relevant, an de-
nen Beschiftigte mit gréofReren Mengen von Informationen zu tun haben, die sie zu-
ordnen, in ihrer Wichtigkeit einschitzen und priorisieren miissen. Der zunehmende
E-Mail-Verkehr, der in der Mehrzahl der Fille der Informationsweitergabe dient,
aber auch der Umgang mit Informationen aus anderen Quellen wie Unternehmens-
webseiten, Intranet u. A. fallen in diese Kategorie. Die Informationen werden auf der
Grundlage des Wissens um die eigenen Arbeitsprozesse in ihrer Einbettung in einen
grofieren Gesamtkontext einerseits und dem Wissen iiber das Zustandekommen der
Informationen (woher kommt die Information, auf welchen Grundlagen basiert sie
etc.) andererseits bewertet und genutzt. Bei der Nutzung eines Filialinformations-
wie auch eines Verkaufssystems, dessen Aufgabe darin besteht, passende Informa-
tionen auf der Basis entsprechender Parameter zu generieren, greifen die Beschif-
tigten auf systematisches Wissen zuriick, das sie in die Lage versetzt, die Moglichkei-
ten des Systems zu nutzen und zugleich um seine Grenzen zu wissen, wie bspw. die
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Schwierigkeiten, die im Verkaufssystem der Verkehrsreisebiiros unter bestimmten
Bedingungen auftreten.

Bei eben jenen Grenzen geht es fiir die Beschiftigten darum, Wege zu finden,
wie mit den dann entstehenden Einzelfillen umgegangen werden kann. Hier
kommt auch ein fachspezifisches Wissen zum Tragen, das tiber die Spezifika digita-
ler Systeme und Softwarelésungen hinausgeht, wie z. B. Kenntnisse zu Geografie,
Streckennetz, Tarifstruktur und Produktgruppen. Dieses Wissen ist immer dann
hilfreich, wenn das digitale System an die Grenzen dessen st63t, was abbildbar ist,
oder wenn es zu Fehlern kommt. Dann ist das individuelle systematische Wissen
um Fakten und Zusammenhinge eine notwendige Erginzung zu den automati-
schen Vorgingen und kann als Korrektiv fungieren. Das Wissen zu Artikeln oder
Reiseverbindungen wird zwar mehr und mehr abgeldst durch die Fihigkeit, zielge-
richtet in verschiedenen Systemen zu recherchieren, dennoch hilft es auch bei die-
sen Recherchen, die Suche wissensbasiert eingrenzen und so beschleunigen zu kén-
nen.

Im Umgang mit Kundinnen und Kunden spielt jedoch nicht nur faktenorien-
tiertes fachspezifisches Wissen eine Rolle, sondern auch ein systematisches, wissen-
schaftlich begriindetes Wissen, das sich auf die bewusste Reflexion und Gestaltung
von Kommunikationssituationen bezieht. Gerade in konfliktbehafteten Kontakten
zwischen Beschiftigten und Kundschaft ist ein solches Wissen hilfreich, da es eine
Reflexion des eigenen Wahrnehmens, Erlebens und Handelns und dessen Wirkun-
gen in der Interaktionssituation ermdglicht. Es ermdglicht auch ein vorurteilsfreie-
res Wahrnehmen und Handeln.

In der Zusammenschau nimmt die Bedeutung der systematisch-wissenschaft-
lichen Ebene in Bezug auf die Arbeitstitigkeit der Beschiftigten im Einzelhandel
durchweg zu. Gerade um die Potenziale der digitalen Systeme und Gerite fiir Pla-
nungsprozesse tatsichlich ausschépfen zu kénnen, aber auch in (gar nicht so selte-
nen) Ausnahme- und Konfliktsituationen, bedarf es systematischen, wissenschaft-
lich begriindeten Wissens. Es erméglicht Distanz gegeniiber der unmittelbaren
Arbeitswirklichkeit und lasst Uberblick, vertiefte Analyse und Einordnung zu. Dabei
wird deutlich, dass auf dieser Ebene auch von verschiedenen inhaltlichen Auspri-
gungen von Wissen gesprochen werden kann, in unserem Fall mindestens von
a) Wissen, das sich auf die Funktionsweisen, Moglichkeiten und Abstriche digitaler
Systeme bezieht, b) Wissen, das sich auf die bewusste Gestaltung von Kommunika-
tions- und Konfliktsituationen bezieht, ¢) Wissen, das digitalisierungsunabhingige
systematische Fachkenntnisse umfasst.
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systematisch-wissenschaftlich

Umgang und Planung mit digitalen Systemen und Geraten und &
deren Anpassung an die Arbeitswirklichkeit erfordern Grundla-
gen- und Uberblickswissen ebenso wie der Umgang mit Infor-
mationsmengen (v.a. Big Data). Systematisches Wissen hilft Systematisches, wis-
Technikprobleme und -grenzen aufzufangen (Fachwissen) so- senschaftlich begriin-
wie Interaktionen bewusst zu reflektieren und zu gestalten. Be- detes Wissen und
wusste (Um-)Lernprozesse im Umgang mit digitaler Technik andauernde Umlern-
nehmenztr prozesse einerseits
sowie Erfahrungswis-
- . sen andererseits
» begrifflich-erfahrungsbasiert . : CHicben sicit gegen-
tiber begrifflichem
Digitalisierungsgrenzen und Technikprobleme erfordern nach Calar e i
wie vor eine Wahrnehmung von Situationen als Einzelfélle auf vielfaltigem sinnlich-
der Grundlage begrifflichen Erfahrungswissens. Angesichts dy- kérperlichem Erle-
namischer Entwicklungen ist Erfahrungswissen immer wieder ben und entspre-
zu aktualisieren. Faktenwissen (z.B. Preise, Systembedienung) chenden Routinen in
wird kurzlebiger und verliert an Bedeutung. den Vordergrund.
sinnlich-leiblich Dabei bleiben sinn-
= i lich-leibliche, vor
Emotionale Beanspruchung durch erweitertes Rollenprofil als ::li?ljgi:g::f:iiaie
Anleitende, Problemldsende oder Kontrollierende wird be- wichtlg bzw. gewin-
deutsamer. Zunehmend elektronische Kommunikation unter
Mitarbeitenden reduziert sinnlichen Kontakt und erschwert Be- nen g Sedeutung;
ziehungsaufbau und Entwicklung geteilter Verantwortung. Die
Vielfalt kérperlicher Aktivitdt reduziert sich, direkter sinnlicher
Kontakt mit Dingen entfallt zunehmend. Gefahr von Stressemp-
finden durch Arbeitsverdichtung. . /

Abbildung 5: Kompetenzverschiebungen im Einzelhandel: Kompetenzebenen

71.2  Kompetenzbereiche

Wihrend im vorangegangenen Abschnitt vor allem auf Verschiebungen im Zusam-
menhang mit Potenzialen der Handlungsregulation (systematisch-wissenschaftlich,
begrifflich-erfahrungsbasiert, sinnlich-leiblich) geblickt wurde, werden nun anhand
der iiblichen Kompetenzbereiche stirker inhaltliche Verschiebungen fokussiert. Diese
wurden teilweise schon angesprochen, liegen aber quer zu den Ebenen und werden
nun noch einmal systematisch dargestellt.

Im Hinblick auf fachliche Kompetenz haben sich die Titigkeiten im Einzelhandel
erweitert. Das betrifft einmal den direkten Umgang mit der Technik selbst: Beschif-
tigte haben nicht nur die Aufgabe, mit Waren und der Kundschaft umzugehen, son-
dern z. B. auch kleinere technische Wartungsarbeiten an technischen Geriten auszu-
fithren. Das kann der Drucker im Biiro ebenso sein wie der Fotodrucker oder die
Kasse. Ein gewisses Grundverstindnis von digitaler Technik und Softwareanwen-
dungen ist dabei — wenig iberraschend — wichtig und entwickelt sich vor allem im
Arbeitsalltag, z. B. bei der Wartung und Stérungsbehebung. Das Grundverstindnis
ist auch deshalb wichtig, weil die Gerite prinzipiell stéranfillig sind und im Grunde
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immer mit unvorhergesehenen Ausfillen gerechnet werden muss. Es geht aber auch
um solche Situationen, in denen die Beschiftigten die Kundschaft dabei unterstiit-
zen, SB-Gerite korrekt zu bedienen, in denen sie also als Vermittelnde titig werden.
Das Wissen tiber die Technik ist hier das eine, die Fihigkeit dieses Wissen an die
Kundinnen und Kunden zu vermitteln, ist das andere. Letzteres bedarf eines gewis-
sen Einfithlungsvermoégens und das Verstindnis, dass es hier gewissermaflen um
eine Lehr-Lern-Situation geht. Dieses Wissen wird zu einem Teil fachlicher Kompe-
tenz.

Zur Fachlichkeit gehort auch die schnelle und sichere Arbeit mit Softwarean-
wendungen, die dabei helfen, den Filialalltag zu organisieren. Die Komplexitit die-
ser Anwendungen nimmt bestindig zu, sodass hier iiber ein Grundverstindnis hi-
naus fundiertes Fachwissen notwendig ist. In der Bedienung und Nutzung von
Datenbanken und Filialinformationssystemen verbinden sich das bislang vor allem
gingige Wissen tiber Ablidufe und Gegebenheiten des Verkaufs mit den Kenntnissen
tiber die Funktionen und Moglichkeiten digitaler Datenverarbeitung. Sowohl die
technischen Arbeitsgerite als auch die Software fiir die Filialorganisation verdndern
sich in immer kiirzeren Abstinden, sodass auch das dazugehdérige Wissen und Kon-
nen immer wieder angepasst werden muss. Die Fihigkeit und die Bereitschaft sich
neues Wissen anzueignen bzw. vorhandenes Wissen immer wieder an neue Gege-
benheiten anzupassen, wird zu einem immer wichtigeren Bestandteil fachlicher
Kompetenz.

Im Hinblick auf den Bereich der sozialen Kompetenz bildet sich die Verinderung
der Aufgaben in Beratung und Verkauf u. a. in einer Verinderung der Kernaufgaben
ab, die als direkte und indirekte Folge der Digitalisierung bezeichnet werden kann:
Die ,klassische“ Beratungs- und Verkaufssituation, in der das Personal Fragen der
Kundschaft beantwortet und sie im Kaufprozess unterstiitzt, verliert an Bedeutung —
auch durch die Moglichkeit der Kundschaft, sich selbst zu informieren. Stattdessen
sind zunehmend Situationen charakteristisch, in denen Kundinnen und Kunden ein
Anliegen haben, bei dessen Losung sie selbst schon gescheitert sind und in der Fili-
ale nun fachkundige Unterstiitzung erwarten. Der Umgang mit diesen, in ihrer
Struktur potenziell konflikthaften Situationen, erfordert ein hohes Mafd an Einfiih-
lungsvermogen und die Fihigkeit, auch unter angespannten Bedingungen eine Be-
ziehung zum Gegeniiber aufzubauen und aufrechtzuerhalten. Der Umgang mit
Konflikten gehort damit zunehmend zum Arbeitsalltag und entsprechende Fahigkei-
ten im Umgang mit problematischen Interaktionssituationen und ihre Auflésung
werden wichtiger. Solche Interaktionssituationen kénnen an SB-Geriten entstehen,
wo Kundinnen und Kunden mit den technischen Gegebenheiten oder auch ihrem
eigenen Endgerit nicht zurechtkommen, aber auch in den Reiseverkehrsbiiros, wo
Kundinnen und Kunden mit Problemen bei der Online-Buchung zu den Beschiftig-
ten kommen. Strukturell konflikthaft ist auch die Arbeit an der SB-Kasse, an der die
Beschiftigten die Kundschaft nicht nur unterstiitzen, sondern auch kontrollieren.
Eine solche Kontrollsituation ist anders zu gestalten als eine Situation, in der es um
Beratung oder Unterstiitzung geht. Es gilt hier demnach, neue Formen der Interak-
tion zu entwickeln.
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Reflexive Kompetenz spielt tiberall dort eine Rolle, wo Gestaltungsnotwendigkei-
ten oder -spielrdume bestehen und es erforderlich ist, sich von der fraglichen Situa-
tion zu distanzieren bzw. sich selbst in ein Verhiltnis zu ihr zu setzen, um hand-
lungsfihig zu sein und Entscheidungen treffen zu kénnen. Im Verkehrsreisebiiro
kommt das z.B. zum Tragen, wenn der durch die Verinderung des Verkaufsleitfa-
dens entstandene Ermessensspielraum angemessen genutzt werden soll: In dem al-
ten, starren Leitfaden war genau festgelegt, was wann zu tun war. Heute mussen
sich die Beschiftigten sehr viel hiufiger fragen, warum sie auf die eine oder andere
Weise entscheiden, wenn es um Kulanzgutscheine oder Ahnliches geht. Bei diesen
Reflexionsprozessen spielen nicht nur die objektiven Grinde fiir das eigene Han-
deln eine Rolle, sondern auch eigene Werthaltungen, die z.B. dazu fithren, dass
man bei Kindern grof3zigiger ist als bei Erwachsenen. Die Arbeit unter Bedingun-
gen der Ambivalenz erfordert und schafft zugleich Raum fiir reflexive Kompetenz.

Im Umgang mit konflikthaften Begegnungen mit der Kundschaft erméglicht
die Fahigkeit zur Reflexion des eigenen Handelns, dieses im Hinblick auf seine Fol-
gen in der Interaktion zu befragen und auch im Hinblick darauf, wie der Konflikt in
den eigenen Werthaltungen und normativen Vorstellungen sowie in den strukturel-
len Bedingungen fundiert ist. Doch auch im Umgang mit Kolleginnen und Kolle-
gen, wo sich aufgrund der Nutzung elektronischer Medien die Kommunikationsfor-
men so verindern, dass auch hier neue Arten von Konflikten entstehen, wird eben
diese Fihigkeit zur Reflexion auf neue Weise wichtig.

Doch nicht nur fiir Kommunikation und Interaktion, sondern auch im Hinblick
auf innere Konfliktlagen spielt reflexive Kompetenz eine Rolle: Aufgrund neuer Auf-
gabenzuschnitte kommt es in bestimmten Bereichen zu Rollenkonflikten, die die
Beschiftigten bewiltigen miissen. Das ist z. B. an der SB-Kasse der Fall, wo die Be-
schiftigten zugleich Unterstiitzung leisten und kontrollieren. Die Grundhaltung der
Kundschaft gegeniiber ist in einer solchen Situation hoch ambivalent: Stellen die
Kundinnen und Kunden diejenigen dar, die die Existenz des Betriebs tiberhaupt erst
ermdoglichen, denen also mit grofitem Respekt und Dienstfertigkeit begegnet wird?
Oder werden dieselbenen Kundinnen und Kunden mit Argwohn betrachtet, da sie
potenzielle Ladendiebinnen und -diebe darstellen, die dem Geschift schaden und
daher iiberfithrt werden miissen? Und muss ich sie dann tiberfithren? Eine andere
Art von Rollenkonflikt entsteht dort, wo Beschiftigte sich fragen miissen, worin ihre
seigentliche” Arbeit besteht: Ist es die Behebung von Stérungen bzw. die Wartung
von Geriten oder die Beratung von Kundinnen und Kunden? Immer wieder kommt
es zu Situationen, wo sie sich fiir das eine und damit gegen das andere entscheiden
miissen, wohl wissend, dass das jeweils andere auch wichtig ist fir die Aufrecht-
erhaltung der Arbeitsfihigkeit. Hier wird die Notwendigkeit reflexiver Kompetenz in
Arbeitskontexten deutlich, die Verdnderungen unterliegen, die nicht nur technischer
Natur sind. Wenn sich Verantwortlichkeiten und Aufgaben verschieben, gilt es im-
mer wieder das eigene Selbstverstindnis als im Einzelhandel beschiftigte Person zu
kliren und dieses hinsichtlich seiner Passung mit den Erwartungen von auflen und
den Rahmenbedingungen zu befragen.
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In der folgenden Abbildung sind diejenigen Aspekte fachlicher, sozialer und re-
flexiver Kompetenz aufgefiihrt, die in den von uns untersuchten Bereichen des Ein-
zelhandels im Zuge des digitalen Wandels bedeutsamer werden.

fachlich

» digitale Technik bedienen

und warten, StGrungen .

beheben sozial
» Bedienung und Nutzung

von Datenbanken und

Informationssystemen
* Anlern-Situationen

gestalten

Kollegium)

reflexiv

» Rollenkonflikte kliren
und aushalten

» Ermessensspielraume
erkennen und nutzen

» gigene Werthaltungen
und Selbstverstandnis
klaren

Abbildung 6: Kompetenzverschiebungen im Einzelhandel: Kompetenzbereiche

7.2 Kompetenzverschiebungen in der Logistik

Wie im Bereich des Einzelhandels auch, werden in der Logistik zunichst mégliche
Verschiebungen auf den Kompetenzebenen und dann zwischen den Kompetenz-
bereichen (fachlich, sozial, reflexiv) betrachtet.

7.21 Kompetenzebenen

Sinnlich-leibliche Ebene
In bestimmten Arbeitsbereichen findet durch eine Neubestimmung und Verlage-
rung der Titigkeiten (z.B. Bildschirmcheck und Kommissionierung) eine Reduzie-
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rung der kérperlichen Bewegungsmoglichkeiten und -rjume und eine Zunahme re-
petitiver, eng umschriebener, kleiner Bewegungen statt. Beschiftigte sind nicht
mehr auf der Fliche, ggf. sogar mit Fahrzeugen unterwegs, sondern ihre Arbeitsum-
gebung hat sich auf einen Gang in der Lagerhalle oder an einen Schreibtisch verla-
gert. Die Orientierung im Raum oder, im Fall der Kommissionierung, den koordi-
nierten Umgang mit Waren, Palette und Fahrzeug gibt es als Erfahrungsfeld kaum
mehr. Die auszufiihrenden Bewegungen sind durch die Wiederholung immer glei-
cher oder dhnlicher Handgriffe geprigt.

Auch in anderen Bereichen, wie bspw. in der Instandhaltung, ist durch die ver-
mehrte Arbeit mit digitalen Bauteilen eine Reduktion der Vielfalt von Bewegungen
und des Umgangs mit Gegenstinden zu beobachten. Wenn die Fehlersuche mithilfe
eines Rechners geschieht und die Reparatur im Austausch eines steckbaren Bauteils
besteht, sind die Erfahrungsmdglichkeiten und damit das zu erwerbende (Kor-
per-) Wissen eingeschrinkt. Im Hinblick auf die Wahrnehmung nimmt das Sehen ei-
nen zentralen Stellenwert ein, da z.B. Funktionsmeldungen visuell am Bildschirm
oder iiber Leuchten am Gerit selbst erfolgen, wihrend eine ganzheitliche, alle Sinne
umfassende Wahrnehmung der Funktionsfihigkeit bei digitalen Techniken nicht
mehr moglich ist. Gesteigert wird diese Verschiebung von der ganzkorperlichen zur
visuellen Wahrnehmung beim Bildschirmcheck, wo die Tatigkeit ,von draufRen nach
drinnen®, d.h. aus der realen Situation, in der auch andere Sinne angesprochen
sind, in ein Biiro und dort an den Computer verlagert wird, an dessen Bildschirm
Abbilder des Geschehens vor Ort betrachtet und bewertet werden. Aus diesem Blick-
winkel reduzieren sich sinnlich-leibliche Erfahrungsméglichkeiten bzw. konzentrie-
ren sich auf das Sehen als zentrale Form der Wahrnehmung.

In vielen Bereichen jedoch bleiben das Gespiir fiir das Arbeitsgerit und der
Blick fiir die Gesamtsituation wesentlich. So sind z.B. auf der Containerbriicke die
Informationen auf den Bildschirmen nicht ausreichend, um den Kran angemessen
bedienen zu kénnen. Die sinnliche Wahrnehmung und das konkrete Erleben auf der
Containerbriicke bilden die Basis des Handelns des Briickenpersonals. Sie werden
erginzt durch die digital aufbereiteten Informationen, die auf Bildschirmen darge-
stellt werden. Im Verteilzentrum wiederum braucht es eine aufmerksame Wahrneh-
mung und intuitive Bewertung der Arbeitsumgebung, um sich anbahnende Staus
antizipieren zu konnen.

Auch die in der Logistik wichtiger werdende gelingende Kommunikation zwi-
schen den Beschiftigten verschiedener Bereiche findet ihren Widerhall auf einer
sinnlich-leiblichen Erfahrungsebene. Die Basis jeder Kommunikation ist die Wahr-
nehmung des Gegeniibers und von sich selbst und die Einschitzung der emotional-
affektiven Aspekte der Situation. Das Wissen der sinnlich-leiblichen Ebene spielt
hier eine wesentliche Rolle und trigt dazu bei, dass die Beschiftigten in der Lage
sind, die Kommunikationssituation auf dieser Basis zu gestalten. Besonders in St6-
rungssituationen oder unter Zeitdruck kommt hier eine Form des Umgangs und der
Selbstregulation zum Tragen, die, jenseits von Sprache und begrifflicher Fassung,
aber auf der Grundlage dhnlicher Erlebnisse, die fiir die sinnvolle Ausfithrung der
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Arbeitstitigkeiten notwendigen Koordinationsprozesse unterstiitzt. So z.B. sind in
der Disposition das Einfithlungsvermdégen in die oder den anderen und die Bereit-
schaft, die eigene Anspannung zuriickzustellen, wichtige Aspekte der Kommunika-
tion bei der Koordination von Stérungsbehebungen. In der Kommissionierung ist
mit der Einfithrung der geteilten Verantwortung fiir die Paletten eine Verinderung
auch im Hinblick auf emotionale Verbindungen und Verbindlichkeiten zwischen Be-
schiftigten entstanden. Die Arbeitssituation ist konflikttrachtiger und das Entstehen
oder Erarbeiten eines Teamgefiihls wichtiger geworden. Es gilt neue Formen der Ak-
zeptanz der anderen zu entwickeln und ihrer Art mit dem Material umzugehen,
denn die Anforderungen an gelingende Kooperation an der Palette sind grof.

Insgesamt veridndern sich Aspekte der sinnlich-leiblichen Erfahrungsebene in
der Logistik auf widerspriichliche Weise: Der Reduzierung der sinnlich-korperlichen
und rdumlichen Erfahrungsméglichkeiten durch die Verkleinerung der Titigkeitszu-
schnitte und die Verlagerung der Titigkeiten ,von draufien nach drinnen“ steht die
bleibende Relevanz des sinnlich-leiblichen Erlebens in Form eines Gefiihls oder Ge-
spiirs fiur Gerite oder soziale Konstellationen gegeniiber. Besonders in Bezug darauf,
dass gelingende Kommunikation fiir die Aufrechterhaltung von technisch-organisa-
torischen Prozessen nétig ist, weitet sich die Relevanz emotionaler Aspekte dieser
Ebene aus.

Begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene

Kompetenzverschiebungen auf der begrifflich-erfahrungsbasierten Ebene spiegeln
einen zentralen Aspekt der Digitalisierung wider: Mit ihr sind in der Regel Prozesse
der Standardisierung verbunden und damit eine wachsende Relevanz regelgeleiteten
Arbeitshandelns, um den Vorgaben eines digitalen Systems zu entsprechen. Diese
Art des expliziten Regelwissens ist grundlegend fiir die Arbeit mit standardisierten
Systemen und festigt sich im Laufe der Zeit. Auf dem Containerterminal ist das Ar-
beiten nach genauen Vorgaben besonders wichtig, weil die Abliufe derart aufeinan-
der abgestimmt sind, dass eigensinniges Handeln, selbst wenn es vordergriindig
sinnvoll scheint, Prozesse empfindlich stéren (oder Unfille verursachen) kann. Bei
der Arbeit im Pick-by-Light-System miissen die Vorgaben befolgt werden, weil das
die Grundlage daftir darstellt, dass eine Palette durch verschiedene Beschiftigte ge-
packt werden kann. Auch in der Instandhaltung wird mit der Einfihrung der digita-
len Auftragsvergabe zunehmendes Gewicht darauf gelegt, sich an Vorgaben des Sys-
tems zu halten und nicht dem zu folgen, was vordergriindig in der jeweiligen
Situation angemessen erscheint.

Trotzdem ist ein ausgeprigtes praktisches Erfahrungswissen von Bedeutung. Es
ist vor allem dort entscheidend, wo die reale Arbeitssituation von dem abweicht, was
in einem digitalen System abgebildet bzw. abbildbar ist: In der Instandhaltung sind
Faktoren wie Wetter, Verkehrssituation u. A. kaum zu kalkulieren, auf dem Contai-
nerterminal tauchen Container an einer Stelle auf, an der sie nicht sein sollten, und
in der Kommissionierung droht eine Palette einen Stau zu verursachen. In diesen
Situationen kommt ein Erfahrungswissen zum Tragen, das die Wahrnehmungen
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und Einschitzungen auf der Basis von dhnlichen Situationen zusammenfiihrt und
auf diese Weise Komplexitit verringert und die Beschiftigten handlungsfihig macht
— iiber den Regelfall und bisweilen auch tiber die Vorgaben des Systems hinaus.

Ahnliches zeigt sich in dem Wissen um die Besonderheiten und ,Macken* ei-
nes bestimmten Arbeitsgerites oder eines bestimmten Arbeitsortes, das sich in der
Arbeitspraxis entwickelt. Dieses Potenzial, das Besondere, das Nicht-Standardisier-
bare wahrzunehmen und sich bewusst zu machen, kommt auch bei der betrieb-
lichen Personalplanung zum Tragen, die tiber objektive Qualifikationen hinaus indi-
viduelle Stirken und Schwichen beriicksichtigt und damit dazu beitrigt, dass
Aufgaben effizient und unter sinnvoller Nutzung vorhandener Potenziale erledigt
werden.

Schliellich miissen komplexe Gesamtsituationen als solche wahrgenommen
und dann entsprechende Schliisse gezogen und Entscheidungen gefillt werden. Das
ist z. B. im Verteilzentrum der Fall, wenn Beschiftigte ihren Platz verlassen, um Kol-
leginnen und Kollegen an einer anderen Stelle zu unterstiitzen, oder eine Gondel
auf eine ,Ehrenrunde schicken, aber auch in der Instandhaltung, wo Beschiftigte
ihre Auftragsreihenfolge der Situation entsprechend anpassen oder wo sie iiber den
engen Rahmen des Auftrags hinaus titig werden, weil es naheliegend ist. Eigeniniti-
atives Handeln basiert auf der Fihigkeit, das Besondere der Situation wahrzuneh-
men und es mit dem Erfahrungswissen aus vergangenen Situationen in Verbindung
zu bringen. All dies macht unabhingig von digitalen Vorschligen oder erlaubt es,
diese ggf. zu korrigieren, wenn sie einfach nicht zur Situation passen.

Insgesamt sind auf einer begrifflich-erfahrungsbasierten Ebene einerseits ein
ausgeprigtes und zunehmend relevantes Wissen in Bezug auf regelgeleitete Arbeits-
prozesse sowie andererseits ein der Titigkeit nach wie vor zugrunde liegendes Erfah-
rungswissen bedeutsam. Begrifflich gefasstes, praktisches Erfahrungswissen erlaubt
es, einzelfallbezogen zu agieren oder, wenn nétig, vom Standardprozess abzuwei-
chen, d.h. Diskrepanzen zwischen Plan und Realitit wahrzunehmen und ggf. aus-
zugleichen, wihrend begrifflich gefasstes Regelwissen die Basis darstellt, auf der Be-
schiftigte als Teil standardisierter Systeme funktionieren (kénnen).

Systematisch-wissenschaftliche Ebene

Ein systematisches Grundlagenwissen ist da wichtig, wo es um die Funktionsweisen
und Moglichkeiten von Softwarelosungen geht, die sich beispielsweise in der Dis-
position finden. Hier werden Informationen aus verschiedenen Kontexten (automati-
sche Stérungsmeldungen, Meldungen von Beschiftigten, Informationen zu Arbeits-
zeiten, regelmiflige Wartungsaufirige aus Datenbanken etc.) zusammengebracht
und in Auftrige gegossen und es tritt immer wieder Nicht-Vorhergesehenes auf, das
schnell und passend in die Systeme eingepflegt werden muss. Um dieser Aufgabe
des Abgleichs zwischen digitalem System und realer Situation gerecht zu werden,
miissen die Beschiftigten dort in der Lage sein, flexibel zu reagieren und ein umfas-
sendes Wissen dariiber zur Anwendung zu bringen, wie sie uniibersichtliche und
evtl. widerspriichliche Realsituationen mit den Systemanforderungen in Einklang
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bringen kénnen. Im Gegensatz zur Arbeit in der Disposition ist bei der Arbeit auf
der Containerbriicke ein Wissen dartiber wesentlich, was die Abbilder auf den Moni-
toren iiber die reale Situation ,drauflen“ aussagen (koénnen). Diese Informationen
und ihre Begrenzungen und mdoglichen Fehler gilt es bei den Entscheidungen und
Handlungen einzubeziehen.

Bei diesen Tatigkeiten geht es jedoch nicht nur darum, das System, mit dem
man direkt arbeitet, zu verstehen, sondern auch darum, planerisch titig zu werden
und vorausschauend zu handeln. Dafiir braucht es ein Uberblickswissen, das {iber
das jeweilige Dispositions-Tool hinausgeht und die Gesamtzusammenhinge um-
fasst, in die die eigene Arbeitstitigkeit eingebettet ist. Diese Art von Uberblicks-
wissen wird auch an den Stellen zunehmend relevant, an denen Beschiftigte mit In-
formationen zu tun haben, die sie sortieren, in ihrer Wichtigkeit einschitzen und
priorisieren miissen. Auch hier hilft ein gewisses Erfahrungswissen, letztendlich
aber werden die Informationen auf der Grundlage des Wissens um die eigenen Ar-
beitsprozesse in ihrer Einbettung in einen gréfleren Gesamtkontext bewertet und ge-
nutzt. Auch bei Titigkeiten, die ausschliefllich der Ausfithrung von Auftrigen die-
nen, wie in der Kommissionierung oder auf der Zugmaschine, erlaubt ein gewisses
Uberblickswissen eine Einschitzung der Folgen von Abweichungen oder Auffillig-
keiten, die auch unter Bedingungen hochgradiger Standardisierung und Automati-
sierung Teil des Arbeitsalltags sind, und macht ggf. ein Eingreifen vonseiten der Be-
schiftigen moglich.

Unabhingig von dem Wissen iiber die Spezifika digitaler Systeme und Softwa-
relésungen ist es in vielen Arbeitsbereichen nach wie vor sinnvoll und notwendig,
berufsspezifisches fachliches Wissen tiber die eigene Titigkeit hinaus zu haben. Das
kénnen Kenntnisse iiber die Abliufe im Schienenverkehr oder iiber die Titigkeiten
und Moglichkeiten der im Prozess vor- oder nachgelagerten Arbeitsbereiche von Kol-
leginnen und Kollegen sein. Dieses Wissen kommt dann zum Tragen, wenn Fehler
auftauchen oder Situationen, die tiber das hinausgehen, was im System abbildbar
ist. Dann ist das menschliche Wissen tiber die analoge Wirklichkeit eine notwendige
Erginzung zu den automatischen Vorgingen und dient als Handlungsbasis unab-
hingig von Vorgaben oder kann als Korrektiv fungieren. Dies wird auch dann wirk-
sam, wenn das digitale Abbild nicht mit der realen Situation tibereinstimmt, wie das
auf der Containerbriicke (bei widrigem Wetter) oder auch bei den Auftrigen der In-
standhaltung (bei problematischen Verkehrslagen) der Fall sein kann.

Uberblickswissen iiber die grofReren Zusammenhinge und Grundlagenwissen
uiber die Funktionsweisen digitaler Systeme und Anwendungen stellen wichtige As-
pekte der systematisch-wissenschaftlichen Ebene von Kompetenz dar. Dabei kann
unterschieden werden zwischen einem Anwendungswissen, das ein adiquates Han-
deln in unvorhergesehenen Situationen ermdglicht, und dem Wissen, das es erlaubt
planerisch-vorausschauend titig zu sein. Das berufsspezifische Wissen, das iiber
den engen Kontext der eigenen Titigkeit hinausgeht, bietet einen Rahmen, der als
Korrektiv dienen kann, das es ermdglicht, Fehler wahrzunehmen und auch solche
Situationen erfolgreich zu gestalten, die jenseits des Standardisierbaren liegen.
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systematisch-wissenschaftlich

b .
-

Grundlagen- und Uberblickswissen, d. h. Wissen um digitale (In- A

formations-)Systeme und deren Zusammenhange und Einbet- Der Umgang mit Syste-
tung gewinnen an Bedeutung fir planerische Tatigkeiten und men bedingt weitge-
Storungsbehebungen. Technikbezogenes Grenz- und Fehlerbe- hend ein regelgeleitetes
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Einsatz moderner Technik bedingt Reduktion von Bewegungs- Emotionalitat gewinnt
méglichkeiten und -rdumen zugunsten repetitiver, eng um- trotz bzw. aufgrund der
schriebener Bewegungen. Visuelle Wahrnehmung wird durch zunehmenden Isolierung
Computerarbeit dominant. Eine ganzheitlich-leibliche Wahrneh- und Monotonisierung
mung (Gespiir, Geflihl etc.) bleibt dennoch unerldsslich. Emotio- der Arbeit an Bedeu-
nale Herausforderungen wachsen im Umgang mit Kolleginnen tung.

und Kollegen (Empathie) durch geteilte Prozessverantwortung
sowie im Umgang mit sich selbst, z. B. bei Langeweile und Stress.
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Abbildung 7: Kompetenzverschiebungen in der Logistik: Kompetenzebenen

7.2.2 Kompetenzbereiche

Die Entwicklung fachlicher Kompetenz ist gerahmt von einer Verkleinerung von Ar-
beitszuschnitten und zunehmend kleinteiligen und genau vorgegebenen Arbeitsab-
ldufen auf der einen Seite. Entsprechend entfallen oft anspruchsvollere organisatori-
sche und planerische Titigkeiten. Auf der anderen Seite nimmt die Verantwortung
fiir das reibungslose Funktionieren von Abliufen aufgrund der hochgradigen Ver-
netzung auch bei den Beschiftigten auf der ausfiihrenden Ebene zu. Dies setzt ein
grundlegendes Uberblickswissen iiber die Prozesse des Betriebs, iiber Abliufe und
Abhingigkeiten voraus. Es ist die Grundlage dafiir, dass die Beschiftigten die eigene
Arbeit im Gesamtprozess verorten und ein Bewusstsein dafiir entwickeln konnen,
welche Folgen Fehler, Ungenauigkeiten oder Eigenwilligkeiten fiir den Gesamtab-
lauf, aber auch schon fiir die direkt nach ihnen arbeitenden Kolleginnen und Kolle-
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gen haben konnen. Eng damit verbunden ist ein ausgeprigtes Regelwissen, das an
Komplexitit zunimmt, da es sich nicht nur um Regeln fiir die Ausfithrung von Ar-
beitsschritten handelt, sondern auch um die Regeln zur angemessenen Bedienung
der digitalen Gerite.

Wie zu erwarten, nehmen zudem Fihigkeiten, mit digitalen Geriten und Infor-
mationen sicher umzugehen, einen immer grofleren Platz ein. Die Arbeit mit Soft-
wareanwendungen am PC bzw. mit Apps auf dem Smartphone oder dem Handfunk-
terminal ist allgegenwirtig und ein fundiertes Anwendungswissen stellt die Basis
der Arbeitstitigkeit dar. Wihrend in der Disposition schon seit Langem mit PC und
Softwareanwendungen gearbeitet wird, gilt das fiir die ausfithrende Ebene nicht in
gleichem Mafle: Titigkeiten und erforderliche Fihigkeiten verschieben sich hier in-
sofern, als Vorginge, die bisher mit Papier und Stift erledigt wurden, wie z.B. die
Auftragsvergabe und Dokumentation, jetzt mithilfe digitaler Endgerite erledigt wer-
den, deren Handhabung neues Wissen erfordert. Es zeigen sich bei Teilen der Be-
schiftigten Angste, Unsicherheiten und fehlendes Wissen.

Schlielich umfasst die fachliche Kompetenz unter Digitalisierungsbedingun-
gen im Grunde auch die Fihigkeit, Widerspriiche zwischen Systemvorgaben und
Realitdt zu erkennen und aus eigenem Antrieb und auf der Basis eigener Erfahrung
zu handeln.

Zu Verinderungen im Hinblick auf soziale Kompetenz kommt es in der Logistik
durch die zunehmend hochvernetzten Systeme und Prozesse, die Digitalisierung
der Auftragsvergabe und die Verinderung von Arbeitszuschnitten. In vernetzten
Prozessen wird die Notwendigkeit grofler, mit Vorgesetzten oder Kolleginnen und
Kollegen in anderen Phasen des Arbeitsprozesses Absprachen zu treffen, und die
Folgen fehlender oder misslingender Koordination werden gravierender. Um in der-
artigen Absprachesituationen, die in der Regel unter Zeit- und Entscheidungsdruck
stattfinden, zu guten Losungen zu kommen, bedarf es — neben fachlichen Kenntnis-
sen — der Fihigkeit, Kommunikationssituationen zu gestalten.

Genauso ist die Bereitschaft und Fihigkeit zur Kooperation bedeutsam, wie sich
z.B. in der Kommissionierung gezeigt hat, wo sich die Arbeitstitigkeit der Beschif-
tigten im Zuge der weitgehenden Digitalisierung des Verteilzentrums extrem verin-
dert hat. Die geteilte Verantwortung fiir die Paletten erfordert es, eigene und fremde
Anspriiche in Einklang zu bringen. Kooperationsfihigkeit als ein Aspekt sozialer
Kompetenz spielt letztendlich in allen Bereichen der Logistik eine Rolle und erhilt
unter Bedingungen digitalisierter Arbeitsumgebungen und zunehmender Vernet-
zung und Interdependenz eine neue Wichtigkeit und einen besonderen Charakter,
da Arbeitsprozesse, in denen auch menschliche Arbeitskraft eine Rolle spielt, zuneh-
mend auf die Kooperationsfihigkeit der Beschiftigten angewiesen sind, um Pro-
zesse moglichst ungestort aufrechtzuerhalten.

Was sich im Hinblick auf die soziale Kompetenz der Beschiftigten als proble-
matisch erweist, ist die mit der Digitalisierung einhergehende ,Optimierung“ der
Abldufe, was in den meisten Fillen bedeutet, dass Zeiten oder Gelegenheiten, in de-
nen Beschiftigte sich (geplant oder ungeplant) begegnen, der Rationalisierung zum
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Opfer fallen, da sich die Effekte von sozialem Austausch und Begegnung nicht direkt
in Kennzahlen niederschlagen. Auf diese Weise wird jedoch genau das erschwert,
was Kooperation ermdglicht: Das Wissen um den anderen als Mensch, der etwas an-
deres ist als ein mehr oder weniger gut funktionierender Teil einer Prozess-Maschi-
nerie, braucht die Begegnung, in der dieses Mensch-Sein sichtbar wird. Das kann
das gemeinsame Essen in der Kantine, das Briefing bei Schichtbeginn oder auch die
kurze Absprache zu einem Auftrag sein — diese interaktiven Situationen tragen dazu
bei, die Bereitschaft zur Akzeptanz anderer und zu Kompromissen im Interesse ei-
nes gemeinsamen Zieles zu erhéhen. So gewinnt soziale Kompetenz zwar einerseits
an Gewicht, verloren gehen jedoch die Gelegenheiten, in denen sie sich entwickeln
kann.

Der Bereich der reflexiven Kompetenz gewinnt unter digitalisierten Bedingungen
auf spezifische Weise an Bedeutung: In Kontexten, in denen die Arbeit kleinteilig
vorgegeben oder von Wiederholung und Monotonie geprigt ist, wird das Verhiltnis
der Beschiftigten zu ihrer Tdtigkeit zu einer besonderen Grife, die sich auf die
Qualitit der Arbeit auswirkt. Auf dem Containerterminal zeigt sich das in jenem
Spannungsverhiltnis, das die Beschiftigten erleben, wenn sie z. B. als Checkerinnen
und Checker genau vorgegebenen Routinen folgen miissen, die wenig eigene Denk-
leistung erfordern und wenig Entscheidungsfreiraum lassen, sie aber gleichzeitig
aufgefordert sind, iiber die eigene Titigkeit hinaus aufmerksam zu sein und Abwei-
chungen zu bemerken und zu melden. Die widerspriichlichen Selbst- und Fremd-
wahrnehmungen - einerseits als Person, die ausschliefflich Anweisungen ausfiihrt,
andererseits als Person, die Verantwortung trigt und iibernimmt — sind nur schwer
miteinander vereinbar und fithren, wenn sie nicht reflektiert und in eben dieser Wi-
derspriichlichkeit begreifbar werden, zu Frustration aufseiten der Beschiftigten. Die-
ser Widerspruch stellt die Beschiftigten immer wieder vor die Aufgabe, sich von der
unmittelbaren Situation zu l6sen und sich und die eigene Titigkeit in ein Verhiltnis
zu setzen zu dem je eigenen Verstindnis von ,guter Arbeit und den Erfordernissen
des Gesamtkontextes, in dem die jeweilige Tatigkeit eingebettet ist.

In der Instandhaltung ist ein Phinomen zu beobachten, das dhnliche Auswir-
kungen auf das Verhiltnis der Beschiftigten zu ihrer Arbeit hat: Die digitale Auf-
tragsvergabe konfrontiert die technischen Beschiftigten mit einem verhiltnismifig
rigiden System kleinteiliger Vorgaben zur Auftragsausfithrung, das keinen Raum da-
fuir lasst, dass die Tatigkeiten der Technikerinnen und Techniker in der Praxis regel-
mifig iber das Beaufiragte im engen Sinne hinausgehen. Das ,iiber den Tellerrand
des Auftrags schauen” als Bestandteil der Arbeitspraxis und des Selbstverstindnisses
als Technikerinnen und Techniker ist kaum kompatibel mit den Systemvorgaben ei-
ner digitalen Auftragsvergabe. Diesem Dilemma, sich entweder den Vorgaben unter-
zuordnen oder ,gute Arbeit“ zu machen, begegnen die Beschiftigten immer wieder
und stehen damit vor der Aufgabe, das eigene Verhiltnis zur Arbeit und das eigene
Selbstverstindnis als technische Beschiftigte immer wieder neu zu bestimmen.
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In der folgenden Abbildung sind wiederum diejenigen Aspekte fachlicher, so-
zialer und reflexiver Kompetenz aufgefiihrt, die in den von uns untersuchten Berei-
chen der Logistik im Zuge des digitalen Wandels bedeutsamer werden.

fachlich

¢ Prozesswissen und -ver-
antwortung trotz Aufga-
benreduktion

» Regelwissen im Arbeits- sozial
gebiet

» Digitale Arbeitsmittel und
-gegenstande nutzen

» Kommunikationssituationen
in vernetzten Prozessen

» Kooperationsnotwendigkei-
ten

* Zusammenarbeit unter tech-
nikoptimierten Bedingungen

reflexiv

e Spannungsverhaltnis von
genauen Vorgaben und
Verantwortung

e Verhaitnis zum bzw.
Rolle im Gesamtprozess

Abbildung 8: Kompetenzverschiebungen in der Logistik: Kompetenzbereiche

7.3 Differenzierung von Handlungspotenzialen: sinnliche
Erfahrung, begriffliche Einordnung, systematische
Analyse

In den beiden Untersuchungsfeldern des Einzelhandels und der Logistik konnten
Verschiebungen auf und zwischen den Ebenen von Kompetenz — verstanden als ana-
lytisch differenzierbare menschliche Handlungspotenziale - identifiziert werden.
Damit werden Verinderungen einzubringender Wissens- und Handlungspotenziale
deutlich und es zeigt sich, wie sich der Stellenwert der Handlungsebenen verschiebt
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und wie sich ihr Verhiltnis aktuell im Rahmen digitaler Arbeit darstellt. Die empiri-
schen Beobachtungen sollen nun brancheniibergreifend zugespitzt werden, wobei
es insbesondere darum geht, das systematisierende Konzept der Kompetenzebenen
(siehe Kap. 3.4) vor dem Hintergrund der vielfiltigen Empirie mit Blick auf Arbeit
unter aktuellen digitalen Bedingungen zu differenzieren.

731 Aspekte sinnlicher Erfahrung: Emotionalitit, sinnliche Wahrnehmung,
Koérperlichkeit

Eine erste empirische Konkretisierung und Differenzierung kann auf der sinnlichen
Erfahrungsebene vorgenommen werden. Unsere Beobachtungen verweisen insbe-
sondere auf drei Aspekte, die von digitaler Arbeit betroffen und fiir diese bedeutsam
sind:

1. emotionale Beziige der Arbeit,

2. sinnliche Wahrnehmung und

3. korperliche Aktivitit.

Die emotionalen Beziige in der Arbeit werden durch die Digitalisierung auf verschie-
dene Weise erheblich herausgefordert und nehmen einen hohen Stellenwert ein. In
der bisherigen Forschung wurde dieser Aspekt mit Blick auf digitale Arbeit noch we-
nig bearbeitet, er ist in unserem empirischen Material jedoch immer wieder deutlich
hervorgetreten. Es hatte sich vor allem Folgendes gezeigt:

« Durch ein teilweise verindertes, teilweise erweitertes Tdtigkeitsprofil und ein
damit einhergehendes gewandeltes Rollenprofil (Anleitende, Problemlésende,
Kontrollierende) kommen neue Aspekte einer emotionalen Beanspruchung
hinzu (Einzelhandel).

« Elektronisch vermittelte Kommunikation und eine entsprechende sinnliche
Distanz zu Kolleginnen und Kollegen erschwert einen auch immer emotional
grundierten Beziehungsaufbau (Einzelhandel, Logistik).

« Gemeinsame Prozessverantwortung durch digitale Vernetzung erfordert gegen-
seitige Akzeptanz unterschiedlicher Arbeitsweisen und Empathie bezogen auf
unterschiedliche Sichtweisen und Losungen, was immer auch emotional he-
rausfordernd ist (Logistik).

« Arbeitsverdichtung und -beschleunigung im Rahmen einer zunehmenden digi-
talen Flieflbandarbeit bedingen z.T. ein erhohtes Stressempfinden (Einzelhan-
del und Logistik).

« Der Umgang mit Monotonie durch eine technisch begriindete Arbeitsorganisa-
tion und daraus resultierende Unterforderung bei gleichzeitig hoher Verantwor-
tung ist auch emotional fordernd (Logistik), weil Aufmerksamkeit und Engage-
ment hochgehalten werden miissen.

Das in bestimmten Aspekten stark herausgeforderte emotionale Empfinden und Er-
leben hat demnach unterschiedliche Facetten und erfordert verschiedene Umgangs-
weisen: Zum einen wird Emotionsarbeit bedeutsamer verstanden als ein Umgang
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mit den eigenen Gefiihlen (vgl. Bohle/Stoger/Weihrich 2015, S.19{f): in neuartigen
Interaktions- und Kommunikationssituationen, bei Stress, unter restriktiven Arbeits-
bedingungen. Was die Beschiftigten leisten, ist, sich emotional trotz dieser oftmals
nicht intendierten Bedingungen und Herausforderungen zu involvieren und initia-
tiv zu werden, um gute Arbeit leisten zu kénnen. Zum anderen ist Gefiihlsarbeit
(vgl. ebd.) — wie selbstverstindlich immer in der Dienstleistungsarbeit — zentral, also
der Umgang mit den Gefiithlen anderer. Diese Gefiihle zeigen sich den Beschiftig-
ten in einer digitalen Arbeitswelt durchaus unterschiedlich: vermittelt tiber elektro-
nische Kommunikation, als Arger und Frust iiber Online-Probleme oder im Rahmen
von Lernaufgaben und als Uberforderung angesichts digitaler Entwicklungen.

Eine ganzheitliche sinnliche Wahrnehmung, basierend auf Gefithl und Gespiir, be-
hilt auch unter den Bedingungen neuer digitaler Systeme ihre Relevanz, z.T. wird
sie eher noch wichtiger, wenn es um effektive und effiziente Arbeitsprozesse geht.
Gezeigt hatte sich unter anderem:

. Digitale Systeme stoflen angesichts komplexer Umweltbedingungen an Auto-
matisierungsgrenzen: Wind und Wetter, Fehler, Unvorhergesehenes etc. (Logis-
tik und Einzelhandel).

- Digitale Systeme bilden die komplexe Arbeitswirklichkeit oftmals nicht hinrei-
chend ab. Wichtige Aspekte der Arbeit — auch fiir die Arbeitenden selbst — wer-
den nicht dargestellt (Logistik und Einzelhandel).

In solchen Fillen zeigt sich die Stirke und Notwendigkeit des besonderen mensch-
lichen Arbeitsvermdgens. Damit weisen unsere Analysen in die gleiche Richtung
wie die Erkenntnisse soziologischer Arbeitsforschung insbesondere zum subjektivie-
renden Arbeitshandeln (vgl. Bohle 2017). Eine ganzheitliche sinnliche Wahrneh-
mung, die auf Erfahrung beruht, erméglicht in vielen Arbeitsbereichen immer noch
ein differenziertes Erleben und eine angemessene Einschitzung der Gesamtsitua-
tion, wobei verschiedene, auch uneindeutige Informationen ausgewertet und in ih-
rer Relevanz eingeschitzt werden koénnen. Gleichzeitig zeigen sich Verschiebungen
hin zu einer dominanten Rolle der visuellen Wahrnehmung: Sie ist etwa bei der Ar-
beit mit Bildschirmen und mobilen Endgeriten wesentlich, wihrend andere Sinne
(Horen, Riechen, Fithlen) eine zunehmend untergeordnete Rolle spielen.

Die ganzheitliche Wahrnehmung der jeweiligen Situation bildet wiederum die
Basis fiir eine entsprechende Ausfihrung kérperlicher Bewegungen, die ebenfalls im
Laufe der Zeit verinnerlicht werden. Beobachtbar ist, dass bei digitalisierten Arbeits-
geriten gerade eine spezialisierte Feinmotorik zunehmend relevant wird, die einen
adiquaten Umgang mit berithrungssensiblen Oberflichen und immer kleiner wer-
denden Schaltern und Képfen erlaubt, wie er z.B. fiir die Bedienung des Smart-
phones in der Instandhaltung notwendig ist, aber auch fiir die mobilen Endgerite
im Einzelhandel oder die IPC in der Kommissionierung. Ubergreifend wird aber die
Korperlichkeit der Beschiftigten bezogen auf Bewegungsriume und -vielfalt sowie
direkten sinnlichen Kontakt mit z. B. Arbeitsgegenstinden in digitalisierten Arbeits-
umgebungen erheblich eingeschrinkt.
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Die sinnliche Erfahrungsebene umfasst diejenigen Aspekte menschlicher Wahr-
nehmungs- und Ausdrucksformen, die nicht zwangsldufig bewusst sind, und damit
verbunden ist die Schwierigkeit, sie sprachlich zu fassen, sie zu formalisieren oder
zu vermitteln. Diese Aspekte beziehen sich gerade auch auf assoziative und intuitive
Handlungen, die ohne lingeres Nachdenken ausgefithrt werden und auf sinnlichen
Wahrnehmungen fuflen, die in ihrer Komplexitit iiber das Bewusste und verbal Be-
schreibbare hinausgehen. In ihrer Qualitit sind diese Aspekte von Kompetenz in ge-
wisser Weise unverfiigbar, d.h. weder das Subjekt selbst noch seine Umwelt haben
vollstindigen Zugriff auf diese Anteile. Sie sind nicht gezielt erlernbar und kénnen
nicht befohlen werden — auch nicht von den Handelnden selbst. Sicherlich aber gibt
es Arbeitsbedingungen, die fiir den Erhalt und die Entwicklung dieser wesentlichen
Aspekte menschlichen Handlungsvermogens forderlich sind.

7.3.2 Aspekte begrifflicher Einordnung: regelgeleitetes Handeln, subjektives
Erfahrungswissen, sprachliche Fassung

Eine zweite empirische Konkretisierung und Differenzierung kann auf der begriff-
lich-erfahrungsbasierten Ebene vorgenommen werden. Unsere empirischen Beobach-
tungen verweisen wiederum besonders auf drei Aspekte, die von digitaler Arbeit be-
troffen und fiir diese bedeutsam sind:

1. Regelwissen als Handlungsbasis,

2. subjektives Erfahrungswissen als dynamischer Erfahrungsfundus und

3. die sprachliche Fassung des Wissens.

Das Handeln nach Vorgaben spielt in der Arbeit mit digitalen Arbeitsmitteln und in
vernetzten Systemen eine grofle Rolle. Die entsprechende Existenz strikter Regeln
fiir Arbeitstitigkeiten hat spezifische Folgen fiir das Handeln der Beschiftigten:

« Warenwirtschafts- und Verkaufssysteme (Einzelhandel) wie Auftragsvergabe-
und Dispositionssoftware (Logistik) verlangen ein genaues Wissen um ihre
Funktionen, um die fiir die Nutzung notwendigen Informationen sowie um die
korrekte Form der Eingabe. Dieses Wissen ist ausdriicklich anwendungsorien-
tiert und nicht auf ein systematisches Verstindnis angelegt.

« Aufgrund des hohen Vernetzungsgrads der Systeme und damit einhergehender
Prozessabhingigkeiten ist ein Abweichen von den Vorgaben oder ein eigen-
michtiges Eingreifen der Beschiftigten nicht vorgesehen bzw. untersagt.

Demnach ist fiir die Arbeit unter solch technisch geprigten Bedingungen das Wis-
sen um und das Befolgen von Regeln zentraler Bestandteil der Arbeit. Gerite, Ma-
schinen und Programme sind auf eine bestimmte Art und Weise zu bedienen und
Abweichungen von diesen Vorgaben fiihren unter Umstinden in den folgenden Pro-
zessen zu Fehlern und Stérungen. Dieses regelgeleitete Handeln stellt eine wichtige
subjektive Leistung dar, indem es das auch intuitive, spontane Handlungspotenzial
der sinnlich-leiblichen Ebene einhegt und begrenzt. Zugleich erlaubt das begrifflich
gefasste und in diesem Sinne objektivierte Wissen um die Regelhaftigkeit der Ab-
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ldufe, Abweichungen schnell zu erkennen und entsprechend zu handeln. Dabei wird
dennoch deutlich, dass die Beschiftigten Vorgaben in der Arbeit immer wieder auf
ihre Sinnhaftigkeit iiberpriifen (miissen), weil Ungeplantes und Unvorhergesehenes
auftreten. Blindes Handeln nach Vorschrift kann schnell problematisch werden. Ins-
gesamt bendtigt man ein Wissen der Regeln, um gezielt und gefahrlos eingreifen
und um technische Spielriume sinnvoll nutzen zu kénnen.

Auch in Arbeitsumgebungen, die stark technisch geprigt und standardisiert
sind, entwickeln und nutzen die Beschiftigten ein subjektives Erfahrungswissen, das es
ihnen ermoéglicht, tiber ein regelhaftes Handeln hinaus aktiv zu werden und damit
fuir ungestorte und effiziente Abldufe zu sorgen. Zudem erméglicht das Einbringen
dieses Wissens, welches aus alltiglichen Arbeits- und Lebenszusammenhingen ge-
wonnen wird, Identifikationschancen in der Arbeit. Man funktioniert eben nicht nur,
sondern bringt sich als Person mit seinen vielfiltigen Erfahrungen und seinem Wis-
sen ein. Dieses Erfahrungswissen kommt in Situationen zum Tragen,

« in denen die technisch zur Verfligung gestellten Daten nicht ausreichen, um
eine sinnvolle Entscheidung zu treffen, wie das bei der Bestellung von Waren
der Fall sein kann (Einzelhandel),

« in denen die auf der Basis digitaler Daten generierten Vorgaben nicht mit der
Realitit z. B. des Wetters oder der Verkehrslage kompatibel sind (Instandhal-
tung),

. in denen die Grenzen des digital Abbildbaren iiberschritten werden miissen
und informelles Wissen um Kontaktpersonen oder Work Arounds zum Einsatz
kommt (Verkehrsreisebiiro) und

« in denen die Beschiftigten mit nicht-intendierten und damit ungeregelten Ar-
beitssituationen konfrontiert sind, die das Funktionieren von Geriten (Einzel-
handel) oder das Handeln in (neuartigen) Konflikt- und Kommunikationssitua-
tionen betreffen.

In solchen Situationen, in denen regelgeleitete, automatisierte Vorginge an Grenzen
stoflen, sind spezifisch menschliche Fihigkeiten notwendig, um Arbeitsprozesse
aufrechtzuerhalten und zu einem sinnvollen Ergebnis zu bringen. Anders als Ma-
schinen sind Menschen in der Lage, auch bei unerwarteter oder uneindeutiger ,Da-
tenlage“ auf der Grundlage ihres Erfahrungswissens iber Zusammenhinge und
Abhingigkeiten zu handeln (vgl. Bohle 2017) und ebenso einen Handlungsbedarf
jenseits des systemseitig Vorgegebenen tiberhaupt festzustellen. Dieses Wissen ist
nicht als statischer Erfahrungsschatz zu verstehen, vielmehr verindert es sich dyna-
misch, wenn Beschiftigte in neuartigen Situationen ihr Handeln entsprechend
anpassen und diese Erfahrungen in der Folge wiederum nutzen kénnen. Das hier
beschriebene subjektive Erfahrungswissen setzt Erfahrungsfihigkeit als eine mensch-
liche Fihigkeit voraus, die auch die momenthafte sinnliche Wahrnehmung komple-
xer Situationen fur zukiinftiges Handeln nutzbar macht (vgl. auch Pfeiffer 2014).
Hier hingen die sinnlich-leibliche und die begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene eng
zusammen. Erfahrung, Erfahrungswissen und Erfahrungsfihigkeit sind entschei-
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dend fiir das Konzept des subjektivierenden Arbeitshandelns (vgl. Béhle 2017). Es
macht deutlich, dass ein Arbeitshandeln, das tiber das Automatisiert-Standardisierte
hinausgeht, eine wesentliche humane Leistung im Kontext digitaler Arbeit darstellt.

Sowohl das Wissen um Regeln als auch das subjektive Erfahrungswissen im
hier verstandenen Sinne sind prinzipiell der Sprache zuginglich. Diese sprachliche
Verfasstheit unterscheidet dieses Wissen prinzipiell von dem der sinnlich-leiblichen
Ebene. Beim Handeln nach Vorgaben ist die Sprachlichkeit als wesentlicher Aspekt
leicht nachvollziehbar, da Regeln oft schriftlich niedergelegt sind und ublicherweise
miindlich vermittelt werden. Doch auch das subjektive Erfahrungswissen, so zeigen
unsere Beobachtungen, ist sprachlich verfasst: Erfahrene Beschiftigte geben ihr Wis-
sen weiter, indem sie anderen davon berichten, und neues Wissen wird geteilt, in-
dem es fiir andere aufgeschrieben wird. Die begriffliche und sprachliche Fassung er-
moglicht einen Austausch tiber die jeweiligen Erfahrungen in verschiedenen oder
dhnlichen Situationen und das Lernen von den Erfahrungen der anderen. Das ist ge-
rade in Kontexten, in denen sich Handlungsabldufe aufgrund sich wandelnder Tech-
nik immer wieder verindern, wichtiger Bestandteil der Arbeitstitigkeit.

Die begrifflich-erfahrungsbasierte Ebene umfasst ein Handeln auf der Grund-
lage begrifflich gefassten bzw. begrifflich fassbaren Erfahrungswissens, das die Be-
schiftigten im Zuge ihrer Arbeitstitigkeit {iber die Zeit und stetig erwerben. Diese
Erfahrungen unterscheiden sich von denen der sinnlich-leiblichen Ebene insofern,
als sie sprachlich zuginglich sind und im Austausch mit anderen zum Ausdruck ge-
bracht werden konnen. Auf diese Weise kénnen sie weitergegeben werden und — ein
wesentlicher Aspekt ihrer sprachlichen Verfasstheit — auch Gegenstand bewussten
Nachdenkens und diskursiver Auseinandersetzung sein. Neben dem Erfahrungswis-
sen spielt das Wissen um Regeln und das entsprechende Handeln eine wichtige
Rolle. Es ist eng verzahnt mit dem Erfahrungswissen. Das Wissen der begrifflich-er-
fahrungsbasierten Ebene ist somit eines, das auf subjektiven Erfahrungen und regel-
haften Vorgaben beruht, die in Worte gefasst und der Reflexion zuginglich sind.

7.3.3 Aspekte systematischer Analyse: Situationsanalyse, Rollenkldrung
und Selbstreflexion, Lernen

Eine dritte empirische Konkretisierung und Differenzierung kann auf der systema-
tisch-wissenschaftlichen Ebene vorgenommen werden. Hier stellen sich im Hinblick
auf digitalisierte Arbeit vor allem die folgenden Aspekte als besonders bedeutsam
fiir das Arbeitshandeln dar:

1. systematische Analyse der sachlich-technischen und sozialen Gegebenheiten,

2. Rollenklirung und Selbstreflexion sowie

3. Prozesse des Lernens.

Im Kontext digitalisierter Arbeit stellt die systematische Analyse von Arbeitssituationen
einen zunehmend wichtigen Teil der Titigkeit dar. Das gilt nicht nur fiir (hochquali-
fizierte) Beschiftigte in der Steuerung und Kontrolle oder in den Entwicklungsabtei-
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lungen, sondern auch fiir diejenigen der ausfithrenden Ebene. In unserer Untersu-
chung sind als wesentliche Aspekte immer wieder sichtbar geworden:

« Standardisierte Vorginge miissen immer wieder an die reale Situation ange-
passt werden, wie das z. B. bei der Korrektur von Bestellkriterien (Einzelhandel)
oder beim Umgang mit der Auftragsvergabe und -bearbeitung am Smartphone
(Logistik) der Fall ist. Fiir diesen Abgleich von digitalem Abbild und realer Situa-
tion sind systematisches Wissen tiber die Handlungsbedingungen und -mog-
lichkeiten und ein tiber das Notwendigste und unmittelbar Relevante hinaus-
gehendes Verstindnis der jeweiligen Prozesse Voraussetzungen effektiven
Handelns.

« Stérungen und Abweichungen vom Geplanten oder Vorgegebenen sind nicht
etwa die Ausnahme, sondern im Kontext von Digitalisierung ein ernst zu neh-
mender Faktor in der Arbeit. Sie erfordern immer wieder eine wohlinformierte
Einschitzung des gréfleren Handlungskontexts, um in diesem Gefiige sinnvoll
zu handeln.

« Die zunehmende Menge an Informationen, mit der die Beschiftigten in Logis-
tik und Einzelhandel konfrontiert sind, macht ein Priorisieren und Zuordnen
dieser Informationen unerlisslich. Dies ist nur auf der Basis eines Verstindnis-
ses nicht nur der eigenen Arbeit, sondern auch derjenigen von Kolleginnen und
Kollegen sowie der Rolle der Systeme moglich.

- Die Digitalisierung von Prozessen fithrt dazu, dass die Fihigkeit zur Kommuni-
kation zwischen den an diesen Prozessen beteiligten Menschen wichtiger wird:
Abstimmungen zwischen Beschiftigten und Auftragsvergabe oder Leitstand
(Logistik) bzw. die Problemanalyse mit der Kundschaft oder mit anderen Abtei-
lungen (Einzelhandel) sind potenziell konflikthaft und erfordern ein systemati-
sches Wissen tiber die Gestaltung von Interaktionssituationen.

Diese Beobachtungen verdeutlichen, dass die Arbeit auf der ausfithrenden Ebene in
der Logistik und auch im Einzelhandel Anteile hat, die erheblich {iber das reine Aus-
fithren von Anweisungen hinausgehen. Ein Verstindnis der jeweils aktuellen Situa-
tion auf der Basis systematischen, durchaus theoriebasierten Wissens iiber die Zu-
sammenhinge, Abhingigkeiten und Funktionen bildet die Grundlage, auf der
Beschiftigte digitale Arbeitsprozesse und die damit verbundenen sozialen Situatio-
nen gezielt und vorausschauend gestalten. Uberblicks- und Prozesswissen im Hin-
blick auf technische, aber auch auf soziale Zusammenhinge unterstiitzen diesen
Anteil ihres Arbeitshandelns.

Die notwendige systematische Reflexion von Rolle und Selbstverstindnis stellt ei-
nen in der Regel vernachlissigten Aspekt der Arbeit (nicht nur) unter Bedingungen
der Digitalisierung dar, obwohl dieser eine wichtige Grundlage ist fiir ein psychisch
moglichst unbelastetes Arbeiten. Durch charakteristische Verinderungen der Ar-
beitstitigkeiten gewinnen die Fragen nach Rollengestaltung und Selbstverortung an
Gewicht:
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« Rollenverschiebungen und Rollenkonflikte als (un)vorhergesehene Folgen der
Einfithrung einzelner digitaler Gerite (Einzelhandel) oder grofs angelegter Sys-
temumstellungen (Logistik) erfordern neue Handlungsweisen und verindern
die Verantwortlichkeiten und Abhingigkeiten in Teams.

« Vergroferte Freiheitsgrade (z. B. Kulanzgutscheine) erfordern eine Klirung der
eigenen Werthaltungen und Entscheidungskriterien, die das Arbeitshandeln lei-
ten, um in der konkreten Arbeitssituation schnell und adiquat handeln zu kén-
nen.

« Unterforderung durch kleinteilige Arbeitszuschnitte mit monoton-repetitiven
Arbeitshandlungen und Frustration durch anscheinend wenig hilfreiche oder
sogar hinderliche Arbeitsgerite und -abliufe auf der einen Seite und steigende
Anspriiche an Verantwortungsgefithl und hochgradig fehlerfreies Arbeiten auf
der anderen charakterisieren viele Arbeitsplitze besonders in der Logistik. Mit
dieser in ihren Anspriichen widerspriichlichen und damit belastenden Situation
lasst sich (besser) umgehen, wenn die eigene Arbeit als Teil eines nachvollzieh-
baren Gesamtprozesses verstanden werden kann.

Unter Bedingungen der Digitalisierung ist demnach die in gewisser Weise subjek-
tive Seite der Arbeit verstirkt gefordert, und zwar sowohl in Zusammenhingen, in
denen die Gestaltung von Interaktion und Kommunikation im Vordergrund steht,
als auch in solchen, in denen anscheinend vor allem technische Herausforderungen
zu bewiltigen sind. Die Moglichkeit der systematischen Reflexion ist nicht Selbst-
zweck. Sie dient einerseits der Klirung des Verhiltnisses von eigener Person und
Arbeitssituation und erméglicht damit z.B. die Bearbeitung der Frage nach der
Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit. Andererseits eréffnet ein Wissen iiber die Ein-
flussfaktoren in sozialen Situationen und ihre Gestaltbarkeit Spielrdume fiir das ei-
gene Arbeitshandeln. Beides vermindert die psychische Belastung der Beschiftigten
und die Uberforderung in komplexen Kommunikationssituationen.

Analyse und Reflexion als Aspekte der systematisch-wissenschaftlichen Ebene
sind durchzogen von Prozessen des Lernens. Unter Bedingungen der Digitalisierung
spielen diese eine wichtige Rolle, da die Geschwindigkeit zunimmt, mit der sich
nicht nur Gerite, sondern oft genug auch die dahinterliegenden Prozesse und damit
verbunden die organisatorischen Abliufe und Zustindigkeiten verindern. Es gilt da-
her, das erarbeitete Wissen immer wieder mit neuen Informationen abzugleichen,
Uberholtes als solches zu erkennen und entsprechend neue Vorgehensweisen zu
entwickeln. Das gilt sowohl fiir die technische als auch die soziale Seite der Arbeits-
tatigkeit. Wiederkehrende (Um-)Lernprozesse, wie sie an vielen Stellen in Logistik
und Einzelhandel zur Normalitit geworden sind, stellen die Beschiftigten immer
wieder vor die Aufgabe, mit den damit verbundenen Unsicherheiten umzugehen.
Diese Unsicherheiten sind umso kleiner, je mehr die Beschiftigten schon im Vor-
hinein einbezogen waren in den Verinderungsprozess und je grofer ihr Verstindnis
der den Verinderungen zugrunde liegenden betrieblichen Uberlegungen und Ab-
laufe ist.
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Die systematisch-wissenschaftliche Ebene ist charakterisiert durch ein Wissen,
das in seiner Grundanlage systematisch, in einem weiten Sinne wissenschaftlich ba-
siert sowie verallgemeinerbar und iibertragbar ist. Dieses Wissen geht iiber den Ein-
zel- und Anwendungsfall hinaus und macht verallgemeinerbare Aussagen iiber Zu-
sammenhinge und Hintergriinde, die jenseits des subjektiv Erlebbaren liegen, d.h.
es ist in gewisser Hinsicht abstrakt. Es ist umfassend, insofern als es iber die jewei-
lige Arbeitssituation hinausweist und auf eine grofse Bandbreite von Arbeitskontex-
ten Ubertragbar ist. Es kann damit als ein Teil von Beruflichkeit begriffen werden,
indem es die Beschiftigten in die Lage versetzt, in verschiedenen Arbeitskontexten
tatig zu werden.

Insgesamt lassen unsere empirischen Beobachtungen in Logistik und Einzel-
handel die folgende empirisch gesittigte Differenzierung von Handlungspotenzialen
unter den Bedingungen von Digitalisierung zu:

Handlungspotenziale digitalisierter Arbeit

Aspekte systematischer Analyse

* systematische Situationsanalyse
+ Rollenkldrung und Selbstreflexion
* Prozesse des Lernens

Aspekte begrifflicher Einordnung

= regelgeleitetes Handeln
« subjektives Erfahrungswissen
+ sprachliche Fassung

Aspekte sinnlicher Erfahrung

* emotionales Erleben und Emotionsarbeit
+ ganzheitliche sinnliche Wahrnehmung
= korperliche Aktivitat

Abbildung 9: Differenzierung von Handlungspotenzialen

In einer branchentibergreifenden Betrachtung zeigt sich, dass der digitale Wandel
von Arbeit fir die menschlichen Handlungspotenziale auf den unterschiedlichen
Ebenen (sinnlich-leiblich, begrifflich-erfahrungsbasiert, systematisch-wissenschaft-
lich) bedeutsam ist:

« Sinnlichkeit und Koérperlichkeit: Emotionale Beziige, ganzheitliche sinnliche
Wahrnehmung und Korperlichkeit spielen in den Arbeitstitigkeiten nach wie
vor und z. T. zunehmend eine wichtige Rolle, auch wenn das in manchen Berei-
chen immer weniger sichtbar ist.

« Begrifflich gefasste Erfahrung: Regelgeleitetes Handeln und subjektives Erfah-
rungswissen sind zwei anscheinend widerspriichliche Aspekte der begrifflich-
erfahrungsbasierten Ebene, die jedoch — zusammen mit ihrer sprachlichen Zu-
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ginglichkeit — effizientes und effektives Arbeiten unter digitalen Bedingungen
ermoglichen.

« Systematisch-wissenschaftliche Erkenntnis: Systematische Situationsanalysen,
die Klirung von (neuen) Rollen und die Auseinandersetzung mit dem Neuen
bilden auf der systematisch-wissenschaftlichen Ebene die Grundlage fiir plane-
risches und grenzbewusstes Handeln in komplexen Systemen und Situationen.

Wie diese Erkenntnisse bzw. die Differenzierung in einem , Kompetenzprofil Digita-
lisierung” zusammengebracht werden konnen, zeigen wir unten (Kap. 9.1).

Im Einzelhandel besonders prominent sind die sich indernden Rollenzu-
schnitte und -zuschreibungen und die damit einhergehenden emotional-affektiven
Anforderungen, die spezifische Erfahrungs- und Entwicklungsmoglichkeiten bieten
und zugleich -notwendigkeiten stellen — sowohl auf der sinnlich-leiblichen als auch
auf der begrifflich-erfahrungsbasierten Ebene. Auf der Ebene des systematisch-wis-
senschaftlichen Wissens und Handelns stellen das Wissen tiber digitale Systeme,
iiber die bewusste Gestaltung von Interaktionssituationen und das jeweilige digitali-
sierungsunabhingige Fachwissen zentrale Grofen dar.

In der Logistik ist die Entwicklung hin zu monotonen, kleinteiligen Arbeiten,
die wenig Kontakt mit dem Arbeitsgegenstand zulassen, einerseits, und das nach
wie vor in bestimmten Bereichen wesentliche ,Gespiir” fir das jeweilige Arbeitsmit-
tel andererseits bestimmender Widerspruch auf der sinnlich-leiblichen Ebene. Re-
gelwissen, das die Basis fiir ein Handeln in hochkomplexen und vernetzten Syste-
men liefert, wird auf der begrifflich-erfahrungsbasierten Ebene wichtig, ebenso wie
ein Erfahrungswissen, das die Beschiftigten in die Lage versetzt, im Stérungsfall
einzelfallbezogen zu agieren. Auf der systematisch-wissenschaftlichen Ebene sind
Grundlagenwissen und Uberblickswissen bedeutsam, um in komplexen Systemen
angemessen zu handeln. Berufliches Fachwissen kann als Korrektiv dienen, um Feh-
ler wahrzunehmen und jenseits des Standardisierbaren zu handeln, wihrend die
Reflexion sozialer Interaktion einerseits und der oftmals widerspriichlichen Anforde-
rungen digitaler Arbeit andererseits ein angemessenes Arbeitshandeln aufrecht-
erhalten helfen.

Die Betrachtung der Bereiche von Kompetenz, das heifdt der sozialen, fach-
lichen und reflexiven Ausprigung kompetenten Arbeitshandelns, macht deutlich,
dass das Arbeiten unter Bedingungen der Digitalisierung in Einzelhandel und Logis-
tik je spezifische Anforderungen an die Beschiftigten stellt. Diese Anforderungen
aus der Perspektive der Subjekte und ihrer Erfahrungen zu formulieren, erweitert
die oftmals ausschlieflich aus der AufRenperspektive formulierten Entwicklungsauf-
gaben, die an die Beschiftigten herangetragen werden.



8 Digitalisierung und betriebliche
Weiterbildung: Ergebnisse der Fallstudien

Die bisherigen Ausfiihrungen waren darauf konzentriert, Wandlungsprozesse von
Arbeit unter den Bedingungen moderner Moglichkeiten der Digitalisierung empi-
risch zu analysieren. Untersucht wurde, welche konkreten Auswirkungen auf die
Arbeitstitigkeiten mit digitalisierungsbezogenen Neuerungen einhergehen und
wo Potenziale fiir Kompetenzentfaltung sichtbar werden — aber auch, wo derartige
Potenziale zuriickgedringt werden oder verschwinden, weil die entsprechenden
Arbeitsaufgaben eingeschrinkt werden oder entfallen.

In einem letzten Schritt unserer empirischen Analysen geht es nun detaillierter
um die Weiterbildung, wie sie aktuell in Betrieben des Einzelhandels und der Logis-
tik gestaltet wird. Unser Blick richtet sich dabei dezidiert auf den Zusammenhang
von Digitalisierung und Weiterbildung: Wie wird die Digitalisierung in den Angebo-
ten der betrieblichen Weiterbildung aufgenommen? Welche Angebote werden entwi-
ckelt, wie sind sie gestaltet und wie werden sie in die betrieblichen Prozesse einge-
bunden?

In den mehr als 50 Interviews, die in Logistik und stationdrem Einzelhandel ge-
fihrt wurden, kamen in der Mehrzahl Beschiftigte der ausfithrenden Ebene, d.h.
Facharbeiterinnen und Facharbeiter, aber auch angelernte Krifte zu Wort. Sie ma-
chen etwa zwei Drittel der Interviews aus. Ein Drittel der Interviews wurde mit Ex-
pertinnen und Experten aus dem Betriebsrat, der Personalentwicklung bzw. betrieb-
lichen Weiterbildung und der Geschiftsfihrung gefiihrt. Ein wichtiges Themenfeld
der Interviews mit den Beschiiftigien waren deren Erfahrungen und Einschitzungen
bezogen auf die Weiterbildung in ihrem Betrieb. Sie reflektierten in den Interviews
eigene Seminar- oder Schulungserfahrungen und sprachen auch iiber problemati-
sche Aspekte von Weiterbildung. Die Expertinnen und Experten hingegen wurden
dazu befragt, wie Weiterbildung vor dem Hintergrund der Digitalisierung von Arbeit
geplant und gestaltet wird. Es sollte Einblicke gewonnen werden in die Planungs-
uiberlegungen von Weiterbildungsverantwortlichen — auch in ihrer Abhingigkeit von
betrieblichen Moglichkeiten und Zielen —, wihrend zugleich der Stellenwert der Er-
fahrungen und des Wissens der Beschiftigten thematisiert wurde.

Erginzt wurden die Gespriche durch Auswertungen der konkreten Weiterbil-
dungsprogramme. Diese mussten jedoch recht kursorisch bleiben, da der Zugang
zu den Weiterbildungsprogrammen nicht in allen Betrieben gelang oder weil es fiir
die Angebote in bestimmten Bereichen tatsichlich gar kein Programm im engeren
Sinne als gedruckte oder digital verfiigbare Ankiindigung gab. Eine systematische
Programmanalyse kann hier also nicht vorgelegt werden. Die uns zuginglichen ver-
schriftlichten Angebotsbeschreibungen konnten jedoch dazu genutzt werden, einen
Uberblick iiber zumindest einen Teil des Angebots zu gewinnen und die Informatio-
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nen aus den Interviews sinnvoll einzuordnen. Im Fokus der Untersuchung stand
unserem Forschungsansatz entsprechend grundsitzlich das Weiterbildungsangebot
fiir die Beschiftigten der ausfithrenden Ebene. Aktivititen und Angebote der Fiih-
rungskrifteentwicklung werden daher im Folgenden keine Rolle spielen.

Um auch bezogen auf die Weiterbildungsaktivititen Branchen- sowie Unter-
nehmensspezifika nachzeichnen zu kénnen, wird auch hier zunichst zwischen den
Branchen stationirer Einzelhandel und Logistik unterschieden. Das Kapitel ist ent-
sprechend fiir die jeweilige Branche wie folgt gegliedert: Zunichst erfolgt eine Be-
schreibung der Angebote der betrieblichen Weiterbildung, die sich auf den Prozess
der Digitalisierung beziehen lassen, und hier besonders der Themen und Inhalte so-
wie der Formen. Informelles Lernen spielt eine wichtige Rolle und wird daher im
Anschluss dargestellt, im Einzelhandel erweitert um digital gerahmtes Lernen. Den
Abschluss bildet eine Darstellung der Problemstellungen, mit denen Weiterbildung
aktuell konfrontiert ist, wie sie sich auf der Grundlage des empirischen Materials ha-
ben herausarbeiten lassen.

8.1 Weiterbildung im stationdren Einzelhandel

Die betriebliche Weiterbildung im stationiren Einzelhandel ist geprigt von der
Grofle, der Klientel und der Organisation des einzelnen Betriebs. In dieser Vielfalt
spiegelt sich auch die Vielfalt der Moglichkeiten wider, Weiterbildung zu gestalten.
Um dieser Vielgestaltigkeit gerecht zu werden, werden die Weiterbildungsaktivititen
der Betriebe in Bezug auf Digitalisierung anhand konkreter Beispiele verdeutlicht.
So bleibt der Bezug zur betrieblichen Wirklichkeit erhalten, womit auch die Zielset-
zungen, Begriindungen und Begrenzungen von WeiterbildungsmafRnahmen in ih-
rem Kontext verstanden und befragt werden konnen. Viele der Problematisierungen
hingegen, die die Beschiftigten zur Sprache bringen, sind betriebsiibergreifend dhn-
lich und daher bis zu einem gewissen Maf fiir die Beschiftigten der Branche verall-
gemeinerbar.

8.1.1 Betriebliche Weiterbildungsangebote

Das betriebliche Weiterbildungsprogramm wird in der Regel auf der Grundlage for-
mulierter betrieblicher Bedarfe und Zielsetzungen erstellt, die mit den Ergebnissen
regelmifiiger Personalgespriche in Abstimmung gebracht werden. Die Themen und
Inhalte sowie Formen der konkreten Angebote der untersuchten Betriebe sollen im
Folgenden in einiger Tiefe dargestellt werden, da sie die Grundlage der anschliefRen-
den Problematisierung darstellen.

Themen und Inhalte

Inhaltlich 14sst sich grundsitzlich unterscheiden zwischen solchen Weiterbildungs-
angeboten, die die Beschiftigten explizit auf den Umgang mit Softwareanwendun-
gen oder digitalen Geriten vorbereiten sollen, und solchen, die iiberfachliche Inhalte
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behandeln, welche aber zugleich einem kompetenten Umgang mit digitalisierungs-
bedingten Veranderungen dienen sollen.

Letztere Art von Angeboten spielt vor allem in dem untersuchten Fachmarkt
eine Rolle. Die Angebote sollen — der Unternehmensphilosophie folgend — die Ent-
wicklung selbstverantwortlich arbeitender und lernender Menschen unterstiitzen.
Seminare zur Unternehmenskultur, -geschichte und -philosophie, aber auch zu The-
men wie ,Lernen und Entwicklung“ und ,Theaterspiel als Moglichkeit der Person-
lichkeitsentwicklung werden tiberregional fiir alle Beschiftigten angeboten. Die Se-
minare werden von internen Trainerinnen und Trainern des Konzerns durchgefithrt
und zielen darauf ab, die Beschiftigten in ihrer Personlichkeitsentwicklung zu un-
terstiitzen und zugleich die Bindung an das Unternehmen und die Bereitschaft zur
verantwortungsvollen Mitarbeit auszubauen. Diese verantwortungsvolle Mitarbeit
schlieflt auch die Bereitschaft zur selbststindigen Auseinandersetzung mit techni-
schen bzw. organisatorischen Neuerungen ein, mit denen die Beschiftigten im Zuge
der Digitalisierung zu tun bekommen.

Ebenfalls der Vermittlung tiberfachlicher Inhalte dienen einzelne Angebote fiir
die Beschiftigten in den Verkehrsreisebiiros. Sie zielen auf die Entwicklung von Soft
Skills, dienen also nicht in erster Linie der Persénlichkeitsentwicklung der Beschif-
tigten, sondern der Ausbildung von Handlungsweisen, die dem Arbeitsprozess in
sozialer und kommunikativer Hinsicht dienlich sind. In verpflichtenden sogenann-
ten ,Verhaltensseminaren“ werden Kommunikation, Service- und Kundenorientie-
rung, Deeskalation und interkulturelle Kompetenz sowie Beschwerdemanagement
zum Thema gemacht. Diese Themen erscheinen auf den ersten Blick wenig digitali-
sierungsspezifisch, sind aber durchaus eine Reaktion auf die Auswirkungen, die mit
dem zunehmenden Online-Handel und mit den digitalisierungsbedingt verinderten
Anforderungen im Umgang mit der Kundschaft einhergehen.

Angebote, die sich explizit auf die Besonderheiten neuer Software oder neuer
Gerite beziehen, finden sich in allen drei untersuchten Betrieben. Im Fall des Fach-
markts beschrinken sich diese jedoch auf Seminare zur Bedienung der Fotodrucker
und auf Werkstitten zur Kassenpriifung sowie zu den Besonderheiten der mit dem
Warenwirtschaftssystem einhergehenden permanenten Inventur und Bestandsfiih-
rung. Dazu kommen vereinzelte regionale Angebote zu bestimmten Softwarepro-
grammen oder dem Data-Warehouse. Das Weiterbildungsangebot des Verbraucher-
marktes und der Verkehrsreisebiiros ist umfangreicher und deutlich auf die Anfor-
derungen der technischen Gegebenheiten ausgerichtet: Fiir die Beschiftigten im
Verbrauchermarkt sind betriebsinterne Weiterbildungen obligatorisch, in denen der
Umgang mit mobilen Geriten zur Datenerfassung und die Grundlagen des Waren-
wirtschaftssystems vermittelt werden. Die Beschiftigten in den Verkehrsreisebiiros
erlernen in obligatorischen Fachtrainings den Umgang mit dem Buchungs- und Ver-
kaufssystem und den entsprechenden Verkaufs- und Service-Prozessen, wihrend sie
in Online-Kursen u.a. in die Nutzung des fiir alle eingefiihrten Tablet-Computers
eingewiesen werden.
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Weiterbildungsformen

Im stationdren Einzelhandel sind Einweisungen durch ausgebildete Fachtrainerin-
nen und -trainer, Fithrungspersonen oder Kolleginnen und Kollegen, die eine ent-
sprechende Weiterbildung erhalten haben, wichtiger Bestandteil des Lernens in den
untersuchten Betrieben. Diese Form des Lernens am Arbeitsplatz spielt besonders
im Fachmarkt eine grofle Rolle, wo neue Kassenfunktionen, der Umgang mit Foto-
druckern und Neuerungen an den mobilen Datenerfassungsgeriten den Beschiftig-
ten z. B. vor Beginn einer Schicht gezeigt und wihrend des Tagesgeschifts eingetibt
werden. Ubliche weitere Formen des arbeitsplatznahen Lernens sind im Verbrau-
chermarkt und den Verkehrsreisebiiros zudem Weiterbildungsveranstaltungen in
Prisenz (ggf. vorbereitet mittels E-Learning-Finheiten), die wihrend der Arbeitszeit
in eigenen Schulungsriumen stattfinden. In diesen werden sowohl fachlich-techni-
sche als auch sozial-kommunikative Themen vermittelt.

Bei allen Unterschieden zwischen den Betrieben werden Moglichkeiten des
Einsatzes digitaler Medien in der Weiterbildung in allen Betrieben genutzt und aus-
gebaut. Diese reichen von einem eigenen Intranet wie im Fachmarkt, welches das
eigenstindige Erarbeiten von Themen und Fragestellungen verlangt und férdern
soll, tiber E-Learning-Einheiten im Intranet zur Erarbeitung umrissener Problem-
stellungen, wie z.B. die Handhabung bestimmter Gerite oder Softwareanwendun-
gen, bis hin zu Blended Learning-Settings, wo Prisenzveranstaltungen zu bestimm-
ten Themen mithilfe von E-Learning-Einheiten vorbereitet und ggf. abgepriift wer-
den. Dies ist im Verbrauchermarkt schon linger gingige Praxis, wihrend es in den
Verkehrsreisebiiros mit der Einfithrung des neuen Verkaufssystems erstmals umge-
setzt wurde. Um selbstorganisiertes Lernen mittels E-Learning zu ermdglichen, wur-
den die Beschiftigten in den Verkehrsreisebiiros mit Dienst-Tablets ausgestattet, auf
denen sie die vorgeschriebenen und freiwilligen Lerneinheiten zum neuen Ver-
kaufssystem, aber auch solche zur Nutzung der Tablets selbst, bearbeiten kénnen.
Die anschlieflende Prisenzveranstaltung verkiirzte sich auf diese Weise von mehre-
ren Tagen auf einige Stunden bis maximal einen Tag. Die verpflichtenden Selbstlern-
Einheiten zur Nutzung des Tablets selbst und zur Vorbereitung auf das neue Ver-
kaufssystem werden den Beschiftigten als Arbeitszeit gutgeschrieben.

Informelles Lernen am Arbeitsplatz

Wenn in der Folge von informellem Lernen die Rede ist, dann umfasst das sowohl
Formen absichtsvollen und zielgerichteten, also intendierten Lernens, als auch sol-
che des beiliufigen ,en passant“-Lernens. Die Bezeichnungen fir die verschiedenen
Ausprigungen informellen Lernens sind eher beschreibend zu verstehen und nicht
als Bezugnahme auf lerntheoretische Zuginge.

Besonders im Fachmarkt und in den Verkehrsreisebiiros erlernen die Beschif-
tigten den Umgang mit den fiir sie wichtigen Geriten und Softwareanwendungen
zu einem Grofiteil durch den Austausch mit Kolleginnen und Kollegen und durch
weitere Formen informellen Lernens, die sie selbst hiufig als ,Learning by Doing*
bezeichnen. Der Austausch zwischen Beschiftigten geschieht z.B. dann, wenn er-
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fahrene Kolleginnen und Kollegen ihr Erfahrungswissen in Einarbeitungssituatio-
nen explizit an Neulinge weitergeben oder wenn Beschiftigte sich im Bedarfsfall
wechselseitig mit ihrem unterschiedlichen Wissen und Kénnen unterstiitzen. Be-
sonders im Fachmarkt ist diese Art des kollegialen Austauschs zentraler Aspekt
beim Erwerb neuer Fihigkeiten: Beschiftigte zeigen sich gegenseitig Besonderhei-
ten bei der Bedienung der Kasse, versuchen gemeinsam Stérungen zu beheben und
Work Arounds zu entwickeln. In den Verkehrsreisebiiros ist diese Art des informel-
len Lernens weniger ausgeprigt, was auch mit der Arbeitsorganisation und der Ti-
tigkeit an verschiedenen Schaltern zu tun hat, es ist aber durchaus vorhanden: Ent-
deckungen in Bezug auf schnellere oder erfolgreiche Buchungsstrategien werden
festgehalten und z. B. mittels Zettel an die nachfolgenden Schichten weitergegeben.
Aus Griinden einer verhiltnismifig diinnen Personaldecke ist eine derartige kolle-
giale Weitergabe von Wissen im Verbrauchermarkt, anders als im Fachmarkt, deut-
lich weniger relevant, wenn auch nicht unmdéglich.

Obwohl sich informelles Lernen in der Form eines Learning by Doing in ver-
schiedenen Varianten in allen Betrieben findet, sind die Beschiftigten des Fach-
markts ganz besonders darauf angewiesen, sich Wissen und Fihigkeiten eigenstin-
dig anzueignen: Sie probieren besondere Funktionen oder die grundsitzliche Bedie-
nung von Geridten in Zeiten geringerer Kundschaft aus und verschaffen sich so
Einblicke in deren Funktionen und Mdglichkeiten. Auch Telefonate mit dem techni-
schen Support bei Stérungen verhelfen zu Einblicken in die Funktionsweisen von
Geriten oder Softwareanwendungen, und im Fall einer dhnlichen Stérung erspart
dieses Wissen ggf. einen erneuten Anruf bei der Hotline. Schlieflich erfordert auch
die schlichte Praxis des Kassierens, wie sie von den Beschiftigten beschrieben wird,
das eigenstindige Finden von Losungswegen fiir Anforderungen jenseits des Regu-
liren, wie z. B. der Umgang mit Stornos, Gutscheinen oder Bonusprogrammen.

In den Verkehrsreisebiiros stellt Learning by Doing einen wesentlichen Teil des
Prozesses dar, in dem Beschiftigte sich mit dem neuen Verkaufssystem, aber auch
mit den neuen Kommunikationskanilen oder der Kamera (in der Video-Beratung)
vertraut machen. Bei der Einfiihrung des neuen Verkaufssystems bestand zum Bei-
spiel ein zentrales Element der Aneignhung und Verinnerlichung von Funktionaliti-
ten, Abldufen und Prozessen darin, das alte und das neue System wihrend der ers-
ten Monate parallel zu nutzen. Die Beschiftigten konnten in der Arbeitstitigkeit
eine gewisse Sicherheit im Umgang mit dem neuen System erwerben, aber auch in
der Konfrontation mit nicht-alltdglichen Wiinschen der Kundschaft eigene Wege ent-
wickeln und entdecken, die das System ermoglicht — immer mit der Sicherheit des
bekannten Systems im Hintergrund. Learning by Doing im Sinne einer Aneignung
neuer Abldufe im Arbeitsprozess war hier mehr als eine Strategie, mit einem Man-
gel an Wissen und Kénnen umzugehen, es war vielmehr ein Vermittlungs- und
Aneignungsprinzip, das betrieblicherseits vorgesehen war.

Eine besondere Form der Foérderung informellen Lernens findet sich im Fach-
markt. Den Beschiftigten stehen pro Monat zwei Stunden , Lernzeit“ zur Verfiigung,
um sich allein oder mit einer versierten Person mit einem selbstgewihlten arbeits-
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spezifischen Thema zu beschiftigen. Dies ist Teil des firmenspezifischen Ansatzes,
der das arbeitsbezogene Lernen der Beschiftigten auf der Basis eigener Interessen
unterstiitzen soll. In dieser Lernzeit konnen sich die Beschiftigten mithilfe des Fir-
men-Intranets eigenstindig mit (digitalen) Neuerungen auseinandersetzen, die die
eigene Arbeit betreffen. Die Art der Darstellung und Sortierung der Informationen
im Intranet sollen diese Art des eigenstindigen Lernens im Modus der Entdeckung
fordern.

8.1.2 Digitalisierungsbezogene Probleme betrieblicher Weiterbildung

Die Betriebe des stationiren Einzelhandels versuchen, mit spezifischen Weiterbil-
dungsangeboten auf die technischen und organisatorischen Verinderungen zu rea-
gieren, die mit der Digitalisierung der Arbeitswelt einhergehen. Dies geschieht — wie
gezeigt — von Betrieb zu Betrieb in unterschiedlicher Art und Weise und dennoch
lassen sich in der Analyse Problemstellungen identifizieren, die betriebsiibergrei-
fend sind. Hier werden besonders solche Probleme deutlich, die mit den Themen
und Inhalten des Weiterbildungsangebots verbunden sind, und solche, die sich auf
die besonderen Anforderungen des informellen Lernens beziehen.

Technischer Fokus und mangelnde Vermittlung von digitalen Kompetenzen
Obwohl in den Betrieben der Prozess der Digitalisierung sehr prisent ist, ist die
Weiterbildung gerade im Hinblick auf die Entwicklung digitaler Grundkompetenzen
in den untersuchten Betrieben sehr unterschiedlich weit ausgebaut. An vielen Stel-
len wird darauf gesetzt, dass die Beschiftigten das Grundlagenwissen zum Umgang
mit Computern und anderen digitalen Arbeitsmitteln, die fiir ihre Arbeit zentral sind,
entweder aus ihrem privaten Alltag mitbringen oder aber im Austausch mit Kolle-
ginnen oder Kollegen oder im Learning by Doing erwerben. Nur dort, wo ein siche-
rer Umgang mit Soft- und Hardware offensichtlich grundlegend ist fiir ein effektives
Arbeiten, wird sichergestellt, dass diese Grundkenntnisse in formalen Lehrarrange-
ments vermittelt werden. Dabei wird aufler Acht gelassen, dass ein systematisches
Wissen um die grundlegenden Funktionsweisen und eine gewisse Sicherheit im
Umgang mit digitalen Endgeriten bei Stérungen und unerwarteten Aufgaben oder
Anfragen zu einer schnellen und umsichtigen Problemldsung beitragen. Zudem ist
die Unsicherheit, die mit einem empfundenen oder tatsichlichen Wissensdefizit
einhergeht, ein stindiger Stressfaktor.

Ahnlich verhilt es sich mit Angeboten, die Bezug nehmen auf die Verinderung
der Rolle des Verkaufspersonals, die sich vom Verkauf zunehmend in Richtung Pro-
blemlésung, Kontrolle und/oder Vermittlung bewegt (vgl. Kap 5.3). Digitalisierung,
so legt es eine Sichtung der Angebote nahe, wird in weiten Bereichen vor allem als
Verinderung im Bereich der Technik verstanden. Ihre Auswirkungen im Bereich der
Kommunikation und des sozialen Miteinanders — sowohl mit der Kundschaft als
auch mit Kolleginnen und Kollegen — werden in vielen Fillen nicht als etwas wahr-
genommen, das Gestaltungsaufgaben an die Beschiftigten stellt, womit auch die
Frage nach moglichen Angeboten der Weiterbildung nicht gestellt wird.
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Grenzen des selbstorganisierten und informellen Lernens

Aus der Perspektive der Beschiftigten sind besonders Ansitze des selbstorganisier-
ten digitalen Lernens ambivalent. Beherrschen die Beschiftigten den Umgang mit
digitalen Endgeriten und stehen Gerite und Riume fiir selbstorganisiertes, digital
gestiitztes Lernen zur Verfiigung — sei es im Unternehmen oder auch in der privaten
Umgebung —, sind digitale Angebote eine gute Erginzung der traditionellen Schu-
lung in Prisenz. Fiir alle diejenigen jedoch, fiir die selbstorganisiertes Lernen eine
Hiirde darstellt und der Umgang mit PC und Tablet keine Selbstverstindlichkeit ist
(vgl. Kap.5.3), gilt es Wege zu finden, diese Barrieren abzubauen. Mit Formen des
Blended Learning wird in den Unternehmen versucht, die Vorteile von Prisenz- und
Online-Phasen zu verbinden. So lisst sich die spezielle Qualitit unmittelbarer Inter-
aktion, die in Prisenzveranstaltungen moglich ist, auch dafiir nutzen, die Hiirden
fuir weniger technik-affine Beschiftigte zu reduzieren.

Das notwendige (Erfahrungs-)Wissen, was technische und soziale Verinde-
rungen in ihrer Titigkeit angeht, erwerben die Beschiftigten in der Regel im Prozess
der Arbeit — ,Learning by Doing“ ist eine wiederkehrende Formulierung in den In-
terviews — oder im Austausch mit Kolleginnen und Kollegen, die entweder erfahre-
ner und/oder technikaffiner sind. Dieser Austausch im Team ist selbstverstindlicher
Bestandteil der Arbeit und des Lernens, birgt jedoch auch Schwierigkeiten: Auf der
Fliche stehen die Kundschaft und die Verkaufsbereitschaft immer im Mittelpunkt,
das heifdt, kollegialer Austausch ist nur dann méglich, wenn keine anderen Aufga-
ben anstehen. Tatsdchlich spielt auch der Kontakt mit dem technischen Support eine
nicht unerhebliche Rolle: Die Anweisungen und Vorgehensweisen bei der Fehlersu-
che stellen Anhaltspunkte dar bei der zukiinftigen selbststindigen Problemanalyse.
Allerdings kann hier kein systematisches Wissen vermittelt werden, sondern es wer-
den punktuelle Losungen fiur anstehende Probleme gefunden, wie z.B. das Vorge-
hen beim Absturz des MDE-Geriits.

Insgesamt zeigt der Blick auf die Weiterbildungspraxis der Unternehmen im
stationdren Einzelhandel, dass die Digitalisierung die Unternehmen zwar oft in ih-
rer Ginze verindert. Die vielfiltigen Folgen fiir die Belegschaft werden von den Ver-
antwortlichen fiir die Personalentwicklung aber nur in Ausschnitten wahrgenom-
men und sie werden oft ausgeblendet, wenn es um die Planung und Gestaltung von
Weiterbildung geht. Bei der Analyse der Lern- und Weiterbildungsmoglichkeiten in
den Betrieben wird deutlich, dass es Themen gibt, die in den Weiterbildungsabtei-
lungen und bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen wenig bis gar nicht bertick-
sichtigt werden. Neue Zustindigkeiten und Rollen, die mit Anforderungen auf der
sozialen und auf der technischen Ebene verbunden sind, die Verinderung der Kund-
schaft und ihrer Anspriiche und verinderte Interaktions- und Kommunikationsfor-
men erfordern jedoch Fihigkeiten, die nicht einfach als gegeben angenommen wer-
den kénnen. Diese blinden Flecken im Hinblick auf den Unterstiitzungsbedarf der
Beschiftigten scheinen sich im stationiren Einzelhandel auch daraus zu ergeben,
dass Digitalisierung als etwas verstanden wird, das vor allem technischer Natur ist.
Die Entwicklung technischer Fihigkeiten und Fertigkeiten wiederum erscheint im
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Hinblick auf Beschiftigte in einem Betrieb, in dem der Dienst an der Kundschaft im
Vordergrund steht, eher nebensichlich.

Die Inhalte und Formen der Weiterbildungsveranstaltungen sind {iber die ge-
samte Branche gesehen durchaus vielfiltig und decken viele Themenbereiche ab,
die im Kontext von Digitalisierung wichtig werden. Im einzelnen Betrieb jedoch
herrscht oft eine (bewusste?) Schwerpunktsetzung und Verengung vor, deren mog-
liche Folgen, wie Uberforderung, ungeklirte Konflikte und daraus entstehende Be-
lastungen, fiir das Arbeiten der Beschiftigten problematisch werden kénnen.

8.2 Weiterbildung in der Logistik

Die Weiterbildungsaktivititen in der Logistik sind geprigt von der technischen Lo-
gik, der diese Branche folgt. Zentrales Anliegen ist es, die Fihigkeiten und das Wis-
sen der Beschiftigten im Hinblick auf die technischen Erfordernisse der Betriebe zu
erhalten und weiterzuentwickeln. Wie das geschieht, ist abhingig von den jeweiligen
betrieblichen Gegebenheiten und der jeweiligen Arbeitsorganisation. Daher werden
auch bei der Darstellung der Weiterbildung in der Logistik Beispiele aus den Be-
triebsfallstudien genutzt, um die Vielfalt der Themen und Formate deutlich zu ma-
chen, die in der Untersuchung sichtbar wurden. Auf diese Weise bleiben die Kon-
texte sichtbar, in die die Weiterbildungsangebote eingebettet sind, und damit sind
auch die Problematisierungen aus Sicht der Beschiftigten kontextualisiert und nach-
vollziehbar.

8.2.1 Betriebliche Weiterbildungsangebote

In der Logistik findet ein Grof3teil der Ausbildung der Beschiftigten in einer der Ti-
tigkeit in der Logistik vorausgehenden technischen Berufsausbildung statt. Darauf
aufbauend gibt es betriebsinterne und tiberbetriebliche Angebote, die aus Grinden
der Sicherheit vom Gesetzgeber vorgeschrieben sind. Eine Ausnahme bildet hier das
Verteilzentrum, wo auf der ausfithrenden Ebene vor allem fachfremde Personen be-
schiftigt sind. Dariiber hinaus gibt es spezifische Angebote, mit denen auf solche
Verinderungen reagiert wird, die durch die Einfithrung neuer digitaler Arbeitsmittel
und/oder digital-basierter Arbeitsorganisationsformen entstehen. Auf Letztere, also
diejenigen Angebote, die die Betriebe iiber das gesetzlich Vorgeschriebene hinaus
machen, und die in den Betrieben vorfindlichen Weiterbildungsformen soll hier der
Schwerpunkt gelegt werden.

Themen und Inhalte

Der Schwerpunkt dieser betriebsspezifischen Weiterbildungsangebote liegt in der
Instandhaltung und der Hafenlogistik deutlich erkennbar auf Erhalt und Weiterent-
wicklung technischer Fihigkeiten und Kenntnisse. Die Weiterbildungsangebote zu
technischen Themen, zu denen auch Verdnderungen der Arbeitsmittel durch Digita-
lisierung gehoren, sind in der Regel stark strukturiert. Sie umfassen in der Hafen-
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logistik neben beruflichen Fort- und Weiterbildungen fiir Berufe in der Hafenwirt-
schaft vor allem die ,Patente” fiir verschiedene Arbeitsbereiche auf dem Terminal. In
diesen mehrwochigen Weiterbildungen bildet der Umgang mit den jeweiligen Ar-
beitsgeriten einen zentralen Teil der theoretischen und praktischen Einfiihrung, die
mit einem Zertifikat bescheinigt wird. Die Parallele in der Instandhaltung sind zerti-
fizierte Qualifikationen, die die Beschiftigten nach ihrer Berufsausbildung erwerben
und die ihnen betriebsspezifische Kenntnisse und Fertigkeiten bescheinigen und ih-
nen erlauben, Titigkeiten in der Instandhaltung, z.B. im Umgang mit Hochspan-
nung, eigenstindig auszufiihren. Diese Qualifikationen erwerben sie in ca. einwo-
chigen Lehrgingen, in denen das notwendige theoretische Wissen vermittelt wird.
Sowohl in der Hafenlogistik als auch in der Instandhaltung ist die Einfihrung in
(neue) digitale Techniken integraler Bestandteil dieser Weiterbildungsmafinahmen.

Alle Betriebe bieten EDV-Grundlagenkurse und Weiterbildungen zu Office- und
anderen IT-Anwendungen an. Im Verteilzentrum und in der Hafenlogistik sind
diese jedoch nicht verpflichtend, bzw. im Verteilzentrum (angehenden) Fithrungs-
kriften vorbehalten, die so ihre Fihigkeiten in der Biiro-Organisation verbessern
kénnen. Das Personal in der Feinplanung in der Instandhaltung ist hingegen ver-
pflichtet, Schulungen zu SAP zu belegen, wenn sie aus dem operativen Bereich in
die Disposition wechseln. Im Hinblick auf das Verstindnis digitaler Technik und
Anwendungen steht in den technischen Weiterbildungen deutlich die Anwenderper-
spektive im Vordergrund: In der Instandhaltung kann davon ausgegangen werden,
dass das grundlegende technische Verstindnis Bestandteil der vorhergegangenen
Ausbildung war, wihrend einem grundlegenden Verstindnis in der Hafenlogistik
und in der Kommissionierung fiir die Arbeit der Beschiftigten tatsichlich keine
grofle Rolle zugewiesen wird.

Mit dem Blick auf die Entwicklung von Interaktions- und Kommunikations-
fahigkeiten der Beschiftigten sind in allen Betrieben entsprechende Angebote zu
finden. Diese bilden allerdings in der Mehrheit den klassischen Kanon der Fiih-
rungskrifteentwicklung ab und richten sich auch an diese Zielgruppe. Es gibt jedoch
auch solche Angebote, die auf Verdnderungen reagieren, die mit der Einfithrung di-
gitaler Technik einhergehen. Beispielsweise werden seit der Einfithrung der digita-
len Auftragsvergabe in der Instandhaltung spezielle Weiterbildungen fiir die Be-
schiftigten der Feinplanung angeboten, die mit der neuen Art der Auftragsvergabe
Aufgaben der Teammeisterinnen und Teammeister und damit in Teilen Fithrungs-
verantwortung iitbernommen haben. Diese Veranstaltungen bieten neben recht-
lichen und organisatorischen Themen den Raum, die neue Rolle zu reflektieren und
solche Handlungsweisen in der Kommunikation mit operativen Beschiftigten und
Teammeisterinnen und -meistern zu entwickeln und zu tiben, die im Konfliktfall
hilfreich sein konnen. Im Verteilzentrum ist mit der Einfithrung des Pick-by-Light-
Systems die Notwendigkeit erfolgreicher Kooperation auf der Ebene der Beschiftig-
ten auf der Fliche gestiegen. Weiterbildungen zu verbaler und nonverbaler Kommu-
nikation, Interaktion und Teamentwicklung unterstiitzen die Beschiftigten darin,
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die Aufgabe der gemeinsamen Verantwortung fiir die zu packenden Paletten zu be-
wiltigen und als Team zusammenzuarbeiten.

Diejenigen Angebote des Verteilzentrums, die einen ,Blick fiir das Ganze* er-
moglichen sollen, stellen eine andere Art der Reaktion auf die Digitalisierung dar: In
speziellen Weiterbildungsveranstaltungen soll die Méglichkeit geschaffen werden,
den betrieblichen Gesamtkontext kennenzulernen und die eigene Titigkeit in die-
sem zu verorten. Den Anlass zu diesem Angebot gab die Umstellung auf das Pick-
by-Light-System, in dem die Beschiftigten in ihrer Titigkeit nur noch einen sehr
kleinen Teil des Verteilzentrums erleben, was Probleme mit sich brachte, deren Ur-
sachen in einem fehlenden Wissen um die Zusammenhinge und Abhingigkeiten
im Betrieb vermutet wurden. Das entsprechende Angebot ist so aufgebaut, dass die
Beschiftigten sowohl ihre eigene Rolle reflektieren als auch ein Verstindnis der Pro-
zesse und Abliufe im Verteilzentrum entwickeln kénnen. Im Unterschied zu ande-
ren Veranstaltungen, die sich an alle Beschiftigten richten, sind diese Weiterbildun-
gen verpflichtend und sind an die Schichtpline der Beschiftigten angepasst.

Weiterbildungsformen

Die meisten Weiterbildungsveranstaltungen finden in den Rdumen der Betriebe als
Prisenzveranstaltungen statt. Daneben gibt es spezielle Formen, die am Arbeitsplatz
stattfinden oder in von verschiedenen Betrieben genutzten Schulungszentren.

In der Lagerlogistik findet die betriebsspezifische Einfithrung der in der Regel
branchenfremden Beschiftigten in Form eines mehrwochigen Anlernens durch Ori-
entierungspatinnen oder -paten statt. In dessen Verlauf lernen die Neulinge von
erfahrenen Kolleginnen oder Kollegen, die eine entsprechende Schulung absolviert
haben, neben den Bereichen des Vertriebszentrums die technischen Arbeitsgerite
der Anlage kennen und zu bedienen. Dazu gehért auch der Umgang mit dem In-
dustrie-PC, der Bestandteil jeder Kommissionierungsgondel ist.

Bei grundlegenden Verinderungen, die ganze Arbeitsabliufe betreffen, wie die
Einfithrung der digitalen Auftragsvergabe in der Instandhaltung oder der Container-
Check am Bildschirm, werden die Beschiftigten in speziellen Schulungen eingewie-
sen: Die digitale Auftragsvergabe, die eigentlich vor allem die Arbeitsorganisation
betrifft, verdndert die Prozesse der Auftragsiibermittlung und -dokumentation er-
heblich und ist daher Gegenstand eintigiger Schulungen fiir die operativen Beschif-
tigten. Diese finden als Prisenzveranstaltungen auf dem Gelinde des Betriebs statt.
In diesen Schulungen wird die Handhabung der Software zur Ubermittlung und Bu-
chung von Arbeitsauftrigen vermittelt. Auch die Beschiftigten in der Feinplanung
erhalten eine Schulung zu der neuen Auftragsvergabe, mit besonderem Augenmerk
darauf, wie die Auftragsoberfliche fiir die operativen Beschiftigten aussieht und wie
Auftrige erstellt werden miissen, damit auf der operativen Seite sinnvoll mit ihnen
gearbeitet werden kann. Fur die Digitalisierung des Container-Checks wurden die
Beschiftigten in einer eintigigen Einfithrung am Arbeitsplatz in die Funktionen und
Abliufe des neuen Bildschirmarbeitsplatzes eingewiesen, nachdem sie schon in der
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Entwicklungsphase daran beteiligt waren, die Funktionalitit des Programms aus der
Perspektive der Nutzerinnen und Nutzer zu optimieren.

Die Veranstaltungen, in denen die Beschiftigten der Feinplanung auf ihre neue
Rolle als fachliche Fithrungskraft vorbereitet werden sollen, finden in mehrtigigen
Schulungen in einem externen Schulungszentrum statt. In Arbeitsgruppen und an-
hand fachlicher Informationen lernen die Beschiftigten die Aufgaben und Verant-
wortungsbereiche einer fachlichen Fithrungskraft kennen und erkunden z. B. in Rol-
lenspielen die Moglichkeiten und Herausforderungen von Kommunikation und
Interaktion in dieser neuen Rolle.

Neben diesen mehrere Stunden oder Tage umfassenden Schulungsangeboten
gibt es besonders in der Hafenlogistik das Prinzip der Einfihrung am Arbeitsplatz
durch das Ausbildungspersonal einer iiberregionalen Fachschule, das als Externe
hinzugezogen wird: Kleinere Verinderungen an den Gerdten werden den Beschif-
tigten von Ausbildungspersonen direkt vor Ort erklart und gezeigt.

Informelles Lernen am Arbeitsplatz"

Eine wichtige Grofle im Umgang mit Neuerungen, sei es auf technischer oder orga-
nisatorischer Ebene, bildet auch in der Logistik der Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen. Auf diese Weise werden neue Beschiftigte (z.T. systematisch) angelernt
und in die Besonderheiten ihres Arbeitsplatzes (oder im Fall der Instandhaltung der
Vielzahl von Arbeitsorten) eingefiithrt, so werden aber auch kleinere Verinderungen
in der Bedienung von Geriten oder Software weitergegeben. In Teamsitzungen,
Schichtbesprechungen oder Briefings haben Informationen zu Neuerungen durch
die Teamleitung oder die Aufsicht Platz oder auch durch Kolleginnen und Kollegen,
die an einer Schulung zu einem bestimmten Thema teilgenommen haben und nun
die Aufgabe haben, dieses Wissen weiterzugeben. Dabei geht es nicht nur um abs-
trakte Informationen, sondern auch um konkrete Handgriffe und Handlungsweisen.
Auf diese Weise wird Erfahrungswissen weitergegeben und ggf. werden gemeinsam
neue Losungswege fiir Probleme gefunden.

Eine besondere Form der Weitergabe von Erfahrungen ist die Unterstiitzung
durch Mentorinnen und Mentoren, wie sie in der Instandhaltung bei der Einfiih-
rung der digitalen Auftragsvergabe praktiziert wurde: Technik-affine Beschiftigte
wurden speziell in der Software geschult und standen ihren Kolleginnen und Kolle-
gen als Ansprechpersonen bei Problemen zur Verfiigung.

Learning by Doing stellt auch in den Betrieben der Logistik eine wichtige und
zugleich selbstverstindliche Art des Lernens dar. Kenntnisse, die in Schulungen ver-
mittelt wurden, werden in der tiglichen Arbeit eingelibt und verinnerlicht. Dieses
Lernen gilt auch fiir digitale Arbeitsmittel wie das Smartphone, das in seiner Hand-
habung an sich nicht Teil einer Schulung ist. Diejenigen Beschiftigten, die im Um-
gang mit dem Smartphone nicht aus privaten Kontexten getibt sind, sind darauf an-
gewiesen, sich die Bedienung und die Funktionen des Gerites im Laufe der Zeit und
im Austausch mit anderen anzueignen. Die Arbeit in der Disposition (Hafenlogistik)

11 Zum Begriff des informellen Lernens, siehe Kap. 8.1.1.



168 Digitalisierung und betriebliche Weiterbildung: Ergebnisse der Fallstudien

und der Feinplanung basiert aber auch auf der Nutzung komplexer Softwarepro-
gramme. Informationen, die Neuerungen in dieser Software betreffen, werden in
der Regel per Mail im Vorhinein angekiindigt. Dazugehorige Arbeitsanweisungen
und Anleitungen werden ebenfalls per Mail verschickt und die Beschiftigten eignen
sich die Neuerungen wihrend ihrer Arbeitstitigkeit an.

Im Verteilzentrum wird die Relevanz sozialer Aspekte in einem weitgehend di-
gital gesteuerten Kommissioniersystem deutlich: In der gemeinsamen Verantwor-
tung fiir das effiziente Packen einer Palette sind Formen der Kooperation nétig, die
auf einem akzeptierenden Umgang mit der Unterschiedlichkeit der Mitglieder des
Teams und einem bewussten Aufeinander-Zuarbeiten basieren (vgl. Kap.6.2). Die
Entwicklung dieser Art von Zusammenarbeit basiert auf Momenten der Begegnung
und des Austauschs, die durchaus bei der Ubergabe der Gondel in Form eines kur-
zen Plauschs oder in gemeinsamen Pausen stattfinden kénnen. Diese Momente und
Orte der Begegnung sind auch in anderen Betrieben von Relevanz, denn Teambe-
sprechungen und Briefings, aber auch gemeinsame Pausen sind nicht nur fiir die
Informationsweitergabe wichtig, sondern bilden eine Grundlage fiir das Entstehen
eines Gefiihls gemeinsamer Verantwortung.

8.2.2 Digitalisierungsbezogene Probleme betrieblicher Weiterbildung

In der Logistik ist die Digitalisierung als ein explizites Thema in der Weiterbildung
der Beschiftigten auf der ausfithrenden Ebene eher wenig prisent. Dies fithrt zu Be-
grenzungen in der inhaltlichen Ausrichtung der Weiterbildungsangebote und einer
fehlenden Aufmerksamkeit fiir informelle Lernformen.

Unterschdtztes Wissen als Bildungsinhalt

Trotz der Aufmerksambkeit fiir technische Lern- und Weiterbildungsbedarfe wird die
Entwicklung digital basierter Arbeit von den Verantwortlichen in der Personalent-
wicklung eher in ihren Einzelaspekten (Arbeitsplitze oder einzelne Arbeitsgerite)
wahrgenommen. Doch Arbeit findet in der Logistik in der Regel unter Bedingungen
statt, in denen Prozesse hochvernetzt ablaufen und Arbeitsplitze und -gerite vielfil-
tig eingebunden sind. Fehler an einer Stelle fithren u. U. schnell zu aufwendig zu
behebenden Stérungen dieser Prozesse an anderer Stelle. Besonders in der Hafen-
logistik und im Verteilzentrum, wo Beschiftigte oft repetitive, monotone und klein-
teilige Arbeiten ausfiihren, ist ein Uberblickswissen ausgesprochen hilfreich, das die
Verortung der eigenen Arbeit im Gesamtprozess ermoglicht und damit auch den
Sinn bestimmter Vorgaben oder Abliufe erklirt sowie deutlich macht, welche Folgen
das eigene Handeln fiir den weiteren Prozess hat. Ein solches systematisches Uber-
blickswissen ermoglicht ein Verstindnis der eigenen Arbeit als Teil eines durch-
schaubaren Gesamtablaufs, in dem es Abhingigkeiten gibt, die den Rahmen fiir die
Freiheiten im eigenen Arbeitshandeln darstellen. Auf dieser Basis werden voraus-
schauendes Handeln und angemessenes (Re-)Agieren bei unvorhergesehenen Vor-
fillen wahrscheinlicher. Fehlt dieses Wissen, sind Frustration wegen scheinbarer
Willkiirlichkeiten der Systeme und mangelnde Flexibilitit im Umgang mit Stérun-
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gen oder Unwigbarkeiten die Folge (vgl. Kap. 6.3). Diese Art von Wissen wird in der
Logistik systematisch unterschitzt.

Lediglich im Verteilzentrum versucht man Bestandteile dieses Wissens in ver-
pflichtenden Angeboten zu vermitteln, in denen alle Abteilungen und Bereiche des
Betriebs und auch des Unternehmens als Ganzes besichtigt und ihre Aufgabe erér-
tert werden. In der Instandhaltung und in der Hafenlogistik hingegen werden die
groferen Zusammenhinge der Betriebsprozesse nur an denjenigen Stellen vermit-
telt, wo es aus Sicherheitsgriinden notwendig ist. Gerade in der Instandhaltung
wurde im Zusammenhang mit der digitalen Auftragsdokumentation jedoch deut-
lich, dass dies nicht ausreicht, um den Beschiftigten den Sinn bestimmter Vorginge
zu vermitteln (vgl. Kap. 6.3).

Trotz des technischen Fokus wird ebenso unterschitzt, welchen Stellenwert ein
gewisses digitales Grundverstindnis als Basis einer schnellen und sicheren Hand-
habung digitaler Gerite hat. Eine Idee davon, wie ein solches Gerit zu bedienen ist,
welche Funktionen es hat und wie die dahinterliegende Logik aussieht, ist nicht vo-
rauszusetzen — auch nicht bei sogenannten Digital Natives, die die Gerite zwar blitz-
schnell bedienen, aber moglicherweise wenig bis gar nichts iiber die dahinterliegen-
den Prozesse wissen. Ein solches Grundwissen entsteht nicht von selbst, wenn
Beschiftigte mit digitalen Gerdten umgehen (privat oder beruflich), und sein Fehlen
wird immer dann virulent, wenn etwas nicht so liuft wie geplant (vgl. Kap. 6.2).

SchliefRlich hat der technische Fokus der Arbeit in der Logistik zur Folge, dass
nicht-technische Aspekte der Arbeit leicht ibersehen werden. Das gilt etwa fiir Ver-
inderungen im Prozess der Digitalisierung, die die sozial-kommunikativen Anteile
der Titigkeiten und der damit verbundenen Lernmoglichkeiten betreffen. Grund-
satzlich ist einer der Treiber der Digitalisierung die Hoffnung auf Effizienzsteige-
rung, was oft mit dem Versuch einhergeht, Zeiten fiir Titigkeiten zu optimieren und
solche, die nicht als produktiv wahrgenommen werden, zu reduzieren. So besteht
die Tendenz, Briefings, Besprechungen zu Schichtbeginn o.A. auf das Nétigste zu
verkiirzen oder ganz zu streichen, weil Informationen per Mail oder Nachrichten-
dienst verteilt werden kénnen. Diese Art der Zeitoptimierung hat jedoch zur Folge,
dass Zeiten der Kommunikation zwischen Beschiftigten wegfallen, in denen Infor-
mationen und Wissen weitergegeben werden konnen oder auch einfach kurze
Begegnungen moglich sind. Das kann durchaus problematische Folgen fiir das Mit-
einander im Team haben, wenn soziale Interaktion als Storfaktor und nicht als
wesentlicher Teil von Arbeit und als Moglichkeit des informellen Austauschs von
Wissen angesehen wird.

Informelles Lernen ermoglichen und didaktisch gestalten

Auch unter Bedingungen digitaler Arbeit spielt das ,Gefiihl“ fiir ein Gerit oder eine
Maschine oder die tiber die Zeit erworbene Erfahrung eine wichtige Rolle. Sie wer-
den immer wieder anerkennend erwihnt und in ihrer Wichtigkeit fiir die Aufrecht-
erhaltung von Prozessen auch im Storungsfall betont. Auch bei der Einarbeitung
neuen Personals wird dieses Erfahrungswissen genutzt und — wo moglich — weiter-
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gegeben. Es ist im Hinblick auf den Prozess der Digitalisierung problematisch,
wenn Moglichkeiten, diese Erfahrungen zu machen oder dieses spezielle ,Gefiihl*
zu entwickeln, wegfallen, ohne dass das realisiert wird: sei es, dass Sensoren und Di-
agnosetools die menschliche Wahrnehmung ersetzen, sei es, dass durch digitale
Auftragsvergabesysteme der ,Blick iiber den Tellerrand“ des jeweiligen Auftrags un-
terbunden und eine aufmerksame Wahrnehmung des Arbeitsumfelds unwichtiger
wird. Immer geht dieser Prozess mit einer Reduktion der Lernmdglichkeiten zum
Umgang mit dem Unvorhergesehenen und damit zur Weiterentwicklung eigener
Fihigkeiten einher.

Auf informelle Lernprozesse wirkt sich die ,Optimierung” tiber kleinteilige Auf-
tragsvergaben mit entsprechenden Zeitvorgaben, wie sie in der Instandhaltung und
auf dem Containerterminal die Regel sind, deutlich aus: Wechselseitige Unterstiit-
zung und voneinander Lernen sind bei digital und zeitnah zu dokumentierenden
Zeiten immer mit dem Risiko verbunden, die systemseitigen Vorgaben nicht einhal-
ten zu konnen und sich evtl. rechtfertigen zu miissen. Ungeplante Hilfe fiir andere
ist also immer eine Entscheidung gegen Anordnungen und zeitliche Restriktionen.
In der Instandhaltung fiihrt diese Art der Arbeitszuteilung zudem dazu, dass kleine
Arbeiten, die bisher ,nebenbei“ erledigt wurden, nur noch dann angegangen wer-
den, wenn sie explizit Teil eines Auftrags sind. Beschiftigte, die nur diese Art der Ar-
beitsorganisation kennen, nehmen diese gar nicht mehr als potenziellen Teil ihrer
Arbeit wahr. Die weite Definition dessen, was ihre Aufgabe sein konnte, und die
selbststindige Entscheidung dartiber, was zu tun ist, lernen sie nicht kennen und
konnen auch ihre Aufmerksambkeit und ihre Verantwortungsbereitschaft nicht ent-
sprechend schulen — mit direkten Folgen fiir die Storungsanfilligkeit der Anlagen.

Insgesamt zeigt sich in der Logistik, dass die Verdnderungen, die mit der Digi-
talisierung verbunden sind, weit tiber eine rein technische Verinderung hinausge-
hen. Das gilt u. a. in Hinblick auf die Zunahme der Verantwortung der Beschiftigten
aufgrund wachsender Komplexitit und Interdependenz der betrieblichen Prozesse,
aber auch aufgrund neuer Interaktions- und Kommunikationsnotwendigkeiten. Fiir
die Beschiftigten wird es zunehmend wichtig, ihre eigene Titigkeit als Teil eines
hochkomplexen Systems zu verstehen und eine Vorstellung davon zu haben, wie
dieses System funktioniert, um ihr Arbeitshandeln entsprechend zu gestalten und
im Fall einer Abweichung adiquat reagieren und ggf. eingreifen zu kénnen. Zu-
gleich werden Fihigkeiten immer wichtiger, die in einer auf Technik ausgerichteten
Branche wie der Logistik wenig Tradition haben: In der Gestaltung von Kommunika-
tionssituationen und dem gelingenden Miteinander von Beschiftigten liegen Lern-
und Kompetenzbereiche, die oft nicht als solche wahrgenommen und in einer auf
technische Effizienz ausgelegten Struktur und Organisation meist nur den Fiih-
rungskriften explizit er6ffnet werden.

Der Entwicklung dieser Lern- und Kompetenzfelder stehen arbeitsorganisatori-
sche Entwicklungen und solche der Gestaltung der Arbeitstitigkeit gegeniiber, die
ein Lernen am Arbeitsplatz zunehmend erschweren, wie die stetige Verkleinerung
der Gestaltungs- und Erfahrungsriume. Enge zeitliche Vorgaben und Arbeitszu-
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schnitte, die auf Einzelarbeitsplitze abstellen, erschweren informelle und koopera-
tive Lern- und Entwicklungsformen. In der Logistik, mehr noch als im Einzelhandel,
zeigt sich, dass mit der Digitalisierung Arbeitsformen Einzug halten, die ein arbeits-
platznahes Lernen zunehmend schwierig machen, und dass zugleich Lern- und Wei-
terbildungsbedarfe der Beschiftigten, die mit der Digitalisierung einhergehen, nicht
wahrgenommen werden.

8.3 Zusammenfassung: Problembereiche der Weiterbildung

Bei dem Versuch, die Weiterbildung in Logistik und stationirem Einzelhandel zu
charakterisieren, wird deutlich, dass es einerseits zwischen den beiden Branchen
grofle Unterschiede gibt. Diese sind nicht zuletzt durch die unterschiedlichen Ar-
beitslogiken bedingt, denen sie folgen: Wihrend im Einzelhandel nach wie vor eine
zufriedene Kundschaft im Zentrum des Interesses steht, geht es in der Logistik um
das Funktionieren komplexer technischer und organisatorischer Systeme. Beides
wird (auch) mithilfe digitaler Technik sichergestellt. Andererseits beschrinken sich
diese Unterschiede nicht auf die Branchen, sondern zeigen sich auch auf der Ebene
der einzelnen Unternehmen. Je nach Geschiftsfeld und Organisationsform riicken
Themen in den Vordergrund oder werden ausgeblendet. Trotz aller Unterschiede
lassen sich iibergreifende Aspekte der betrieblichen Planung und Gestaltung von
Weiterbildung im Hinblick auf den Prozess der Digitalisierung festmachen, die
deutlich machen, worauf — besonders im Hinblick auf die Beschiftigten der ausfiih-
renden Ebene — der Fokus gelegt wird und worin dabei das Problem besteht:

« In den Betrieben geht es hiufig darum, die Beschiftigten relativ kurzfristig fit
zu machen fiir den Umgang mit digitalen Neuerungen, die die Arbeitstitigkeit
und die Arbeitsorganisation verindern. Daraus resultieren Weiterbildungsmaf-
nahmen, die auf einem betrieblicherseits definierten Anforderungskatalog ba-
sieren und die Interessen und Bediirfnisse der Beschiftigten wenig bis gar
nicht berficksichtigen. Ein solches Vorgehen ist bis zu einem gewissen Grad
tragfihig, gerade bei der Vermittlung genau abgrenzbarer Fertigkeiten fur klar
definierte betriebliche Anforderungen. Es bleibt aber reaktiv, wodurch Weiter-
bildung die Form eines Anpassungs- und Kompensationsinstruments an-
nimmt. Ein mindestens komplementirer Ansatz wire, von den Interessen, dem
Erfahrungswissen und den Kompetenzen der Beschiftigten auszugehen. Digi-
tale Technologien miissen zumeist an die konkreten betrieblichen Abliufe an-
gepasst werden. Bereits in diesem Prozess miissten die Beschiftigten mit ihren
konkreten Erfahrungen der Arbeitswirklichkeit einbezogen werden. Auf diese
Weise kann gemeinsam definiert und bestimmt werden, was die Technologie
konnen muss und wie sie tatsichlich niitzlich sein kann (vgl. Heinlein/Huch-
ler/Ritter 2018).

« Die Problematik fehlender digitaler Grundkompetenzen wird hiufig ausgeblen-
det. Man geht davon aus, dass Beschiftigte die Basis des Arbeitens mit digitalen
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Endgeriten und Softwareanwendungen entweder mitbringen oder dass diese
auf eine Weise selbsterklirend sind, dass eine Einfithrung nicht nétig ist. Das
stimmt in vielen Fillen nicht und ist auch nicht unbedingt abhingig vom Alter
der Beschiftigten. Digital Natives sind zwar schnell in der Bedienung der Ge-
rite, doch man kann nicht davon ausgehen, dass sie ein tieferes Verstindnis des
Gerits oder der Anwendung haben, die sie anscheinend so miihelos bedienen.
Zugleich ist nicht davon auszugehen, dass privat erworbene Kenntnisse im Um-
gang mit digitalen Geriten ausreichen, um den Anforderungen an einen siche-
ren und effizienten Umgang mit Arbeitsmitteln zu geniigen. Auf diese Weise
wird das Fehlen solcher Grundkenntnisse einerseits zu einem Unsicherheits-
moment im Arbeitsprozess, da Fehler wahrscheinlicher werden, und anderer-
seits zu einer Belastung fiir die Beschiftigten, denen die fur ihre Arbeit wirklich
notwendigen Kenntnisse und Fihigkeiten nicht zur Verfiigung stehen.

- Digitalisierung scheint etwas zu sein, das — zumindest fiir die Ebene der aus-
fithrenden Beschiftigten — von den Weiterbildungsverantwortlichen als ein pri-
mir technisches Phinomen verstanden wird. Daher werden die unerwiinschten
,Nebenwirkungen“ der technischen Entwicklung fiir die Titigkeit nicht gese-
hen, wie z. B. neue Betreuungsbedarfe der Kundschaft und damit auch eine Er-
weiterung der notwendigen Kenntnisse und Fihigkeiten der Beschiftigten, der
Verlust des Wissens tiber Gesamtzusammenhinge oder ein (zu) enges Auf-
tragsverstindnis. Sie kénnen so auch nicht zu einem méglichen oder notwendi-
gen Thema von Weiterbildungsaktivititen werden. Als Nebenwirkungen kon-
nen auch die neuen Kommunikationsanforderungen und Konfliktpotenziale
verstanden werden, die mit verinderten Organisationsformen oder aber auch
mit einer sich im Zuge der Digitalisierung verindernden Erwartungshaltung
der Kundschaft einhergehen. Hier wire Weiterbildung gefordert, genau hinzu-
schauen und wiederum die Erfahrungen der Beschiftigten ernst zu nehmen
und sie als Basis der Bedarfsentwicklung zu nutzen.

« Ein von der Weiterbildung in den Betrieben besonders wenig beachteter und
wertgeschitzter Bereich sind informelle Lernformen bzw. genauer: Orte bzw.
Gelegenheiten informellen Lernens im Betrieb. Unsere Untersuchung konnte
zeigen, dass informelles Lernen einen erheblichen Teil der Anpassung an und
des Umgangs mit Neuerungen ausmacht. Auch diese Art des Lernens braucht
eine professionelle didaktische Gestaltung: einerseits Lernzeiten, in denen aus-
probiert und getibt werden kann und in denen sich Kolleginnen und Kollegen
wechselseitig unterstiitzen und Erfahrungen austauschen. Andererseits braucht
es Gelegenheitsstrukturen wie Teamsitzungen, Briefings und gemeinsame Pau-
sen, in denen ein Gefiihl der gemeinsamen Verantwortung entstehen und Aus-
tausch und Kooperation geférdert und unterstiitzt werden konnen. Diese Zeiten
und Orte bzw. Gelegenheiten informellen Lernens laufen Gefahr, einem allge-
meinen Effizienzgedanken zum Opfer zu fallen, da diese Formen des Lernens
nur schwer messbar und in Kennzahlen abbildbar sind.
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Dazu werden auch in unserem Material diejenigen Problemstellungen und Heraus-
forderungen erkennbar, die keinesfalls neu und auch nicht digitalisierungsspezifisch
sind, sondern die Diskussion um die betriebliche Weiterbildung seit Jahrzehnten be-
gleiten:

o Zeitliche Ressourcen zum Lernen stehen nicht einfach so zur Verfiigung, son-
dern sind dem Arbeitsalltag abzutrotzen. Anforderungen des individualisierten
E-Learnings verschirfen diese Problematik noch.

« Lernen im Austausch mit Kolleginnen und Kollegen und titigkeitsintegriertes
Learning by Doing sind stéranfillig und kénnen immer zu einer schlichten
Uberforderung der Beschiftigten fithren. Zudem benétigen auch diese Formen
des Lernens Zeit, die unter zeitoptimierten Arbeitsbedingungen potenziell weg-
fallt.

« Selbstlern-Formate, in analoger wie in digitaler Form, sind voraussetzungsreich:
Die Beschiftigten miissen sich selbst motivieren und strukturieren, miissen
Zeit fiir Lernen freihalten bzw. freimachen und evtl. den Zugang zum Lehr-
material erst einmal sicherstellen. Durststrecken und Misserfolge miissen auf
andere Weise bewiltigt werden, als das in Formen organisierten und institutio-
nalisierten Lernens mdglich ist, wo es explizite Ansprechpersonen und Verant-
wortliche fiir die Gestaltung des Lernprozesses gibt.

Unsere Untersuchung der Weiterbildung im Kontext von Digitalisierung zeigt, dass
viele der Problemstellungen, mit denen betriebliche Weiterbildung immer schon
umzugehen hatte, nach wie vor Herausforderungen in der Weiterbildungspraxis dar-
stellen. Sie sind in den letzten Jahrzehnten nicht etwa gelost worden oder in der di-
gitalen Arbeitswelt schlicht nicht mehr virulent. Im Gegenteil, sie treten immer
noch auf, jetzt allerdings in Gesellschaft von Auswirkungen eines verstirkt notwen-
digen guten Zusammenspiels von Mensch, Organisation und Technik im soziotech-
nischen System ,Betrieb“. Dieses Zusammenspiel ist im Hinblick auf die Verinde-
rungen im Zuge der Digitalisierung oft nicht hinreichend durchdacht und weist
daher spezifische Leerstellen auf. Diese unter Einbezug der Erfahrungen der Be-
schiftigten zu fiillen, stellt eine zentrale Aufgabe dar, der Weiterbildung gegeniiber-
steht.






9 Fazit: Leitlinien eines personalorientierten
Ansatzes betrieblicher Weiterbildung
im digitalen Wandel

Mit dieser Studie wurde versucht, einen subjektbezogenen Zugang zur Frage zu rea-
lisieren, wie sich Arbeit durch Digitalisierung wandelt und welche Bedeutung dieser
Wandel fiir die Kompetenz und die Kompetenzentwicklung der Beschiftigten und
damit auch fiir die Gestaltung von Weiterbildung in einer digitalisierten Arbeitswelt
hat. Es ist zentral fiir einen solchen Zugang, die Beschiftigten als Expertinnen und
Experten ihrer eigenen Arbeit zu begreifen (vgl. Faulstich 1998, S.102ff.; Heinlein/
Huchler/Ritter 2018). Thr Wissen und ihre Erfahrungen mit der konkreten Arbeits-
wirklichkeit werden in die Analyse und Bestimmung dessen einbezogen, was Digita-
lisierungsprozesse fiir Arbeit und Kompetenz sowie Weiterbildung bedeuten. Dahin-
ter steht die Annahme, dass Arbeits- und Kompetenzanalysen in ihrer Aussagekraft
begrenzt sind, wenn sie allein von einem externen Standpunkt erfolgen und von ent-
sprechenden Vorstellungen anfallender und vollzogener Arbeitstitigkeiten. Nahezu
alle Arbeitstitigkeiten beinhalten — so hat es sich auch in unserer Untersuchung ge-
zeigt — subjektive, schwer fassbare Wissens- und Handlungsqualititen, die gleichwohl
fir das reibungslose Funktionieren von Arbeitsabldufen unerlisslich sind. Solche
Qualititen sind verbunden mit Kreativitit, Intuition und Initiative. Entsprechend be-
ruhen viele Tatigkeiten auf einem ,schweigenden“ Wissen, das nicht vollstindig von
aufen einsehbar und erfassbar ist. Die Kompetenzen der Beschiftigten sind gekenn-
zeichnet durch ihre Vielfiltigkeit, Ganzheitlichkeit und Sinnlichkeit sowie durch ihre
Erfahrungsgrundlage. Entsprechend galt es, diesem Umstand auf die Spur zu kom-
men und ihn systematischer in die Arbeits- und Kompetenzanalyse einzubeziehen.

Im Rahmen dieser Studie wurden in ausgewihlten Betrieben digitalisierungs-
bezogene Verinderungen von Arbeit vornehmlich auf der Mikroebene von Arbeitsta-
tigkeiten und -handlungen untersucht, wie sie von den Beschiftigten detailliert ge-
schildert und beurteilt wurden. So konnte ein Beitrag dazu geleistet werden, im
Detail zu begreifen, wie sich Arbeit und Kompetenz durch Digitalisierung verin-
dern. Solche Ergebnisse sind aus unserer Sicht besonders gut dazu geeignet, kon-
krete Projekte der Weiterbildung und Personalentwicklung anzuleiten. Ein rahmen-
des Konzept mit entsprechenden Leitlinien formulieren wir in den Abschnitten 9.1
bis 9.5.

Die folgenden Fragen standen im Zentrum der Studie, wobei immer die Be-
schiftigtenperspektive im Fokus stand, erginzt und gerahmt durch Sichtweisen und
Erfahrungen von betrieblichem Leitungs- sowie Bildungspersonal:

« Was heifdt Digitalisierung und digitaler Wandel auf der betrieblichen Ebene
konkret? Welche digitalen Arbeitsmittel kommen wie zum Einsatz und wie ver-
dndert sich dadurch die Arbeitsorganisation?
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+ Welche Auswirkungen hat der digitale Wandel auf der Mikroebene der Arbeit?
Wie verdndern sich also Arbeitstitigkeiten und -handlungen? Wie werden diese
Verinderungen von den Beschiftigten erlebt und eingeschitzt?

« Welche Kompetenzverschiebungen in Hinblick auf menschliche Wissens- und
Handlungspotenziale zeigen sich konkret? Wo sind Mdoglichkeiten fiir die Ent-
wicklung erweiterter Kompetenzen angelegt, wo wird Kompetenzentfaltung
eher eingeschrankt?

« Wie wird die betriebliche Weiterbildung vor dem Hintergrund der Herausforde-
rungen des digitalen Wandels in den Betrieben konkret gestaltet? Wie erleben
die Beschiftigten diese Angebote und Lerngelegenheiten? Wie eignen sie sich
digitalisierungsbezogenes Wissen an?

Zentrale Ergebnisse unserer Studie sowie einige Erfahrungen, die wir im Rahmen
dieser Studie gemacht haben, lassen sich folgendermafen zusammenfassen:

1. Ebenenmodell als Analyseraster menschlicher Handlungspotenziale

Der Anspruch unseres Vorhabens war es, Kompetenzverschiebungen vor dem Hin-
tergrund des digitalen Wandels subjektbezogen zu erforschen. Wir gingen nicht pri-
mir von Arbeitsplatzanforderungen aus — wie in den meisten aktuellen Studien
uiblich —, erhoben z. B. durch Expertinnen- und Expertenbefragungen, sondern ver-
suchten, an das heranzukommen, was die Beschiftigten tun und — so die Annahme —
prinzipiell kompetent ausfithren. Dieses Handeln und die darin sichtbaren Poten-
ziale sollten in ihren Verinderungen begriffen werden. Als theoretischen Rahmen
fuir diesen subjektbezogenen Zugang nutzten wir vor allem das Ebenenmodell der
psychischen Regulation von Arbeitstitigkeiten nach Hacker (2005) in einer ange-
passten Form (vgl. Kap.3). Unser Modell lebt von dem Verhiltnis von systemati-
schem, wissenschaftlichem Wissen und subjektbezogener sinnlicher Erfahrung. Da-
zwischen schiebt sich eine begrifflich-sprachliche Ebene, auf der sinnliches Erleben
in Erfahrung gefasst, die aber nicht systematisch-wissenschaftlich durchdrungen ist.
Die Nutzung dieses Modells menschlicher Handlungspotenziale ermdéglicht es unse-
res Erachtens, moglichst nah an den Subjekten und ihren Handlungen zu bleiben
und das in den Blick zu bekommen, was die Subjekte mit ihren Potenzialen kompe-
tent tun oder auch nicht mehr tun kénnen, wo also Moglichkeiten der Kompetenz-
entfaltung verloren gehen.

2. Kompetentes Handeln im digitalen Wandel zwischen sinnlicher Erfahrung

und systematischem Wissen

Storungen, neue Situationen oder ungeplante Entwicklungen sind — so zeigt es un-
sere Studie — auch bei hochgradiger Automatisierung und Standardisierung keine
Ausnahme, sondern fester Bestandteil des Arbeitsalltags. Dabei geht es gar nicht so
sehr um groéRere Vorkommnisse, sondern um die vielen kleinen alltiglichen Schwie-
rigkeiten und Herausforderungen, die aber gleichwohl fiir erhebliche Probleme in
den Betriebsablidufen sorgen konnen. Immer wieder wird Routine durch Irritationen
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oder unerwartete Einzelfille durchbrochen. Bei deren Bewiltigung wird der zentrale
Stellenwert kompetenten menschlichen Handelns deutlich, das auf der Grundlage
unserer Studie formuliert werden kann als eine Improvisations- und Entscheidungs-
fahigkeit, die zum einen auf Erfahrung beruht. Diese wird allerdings nicht nur ver-
standen als ein Erfahrungsschatz, sondern als die Fihigkeit, Situationen umfassend
sinnlich wahrzunehmen und emotionale und intuitive Beziige zuzulassen. Zum an-
deren basiert Kompetenz auf der Fihigkeit zu systematischen Analysen auf der
Grundlage wissenschaftsbasierten Wissens. Im kompetenten Umgang mit dem pro-
blematischen oder unerwarteten Einzelfall — das ist zentrale Erkenntnis — verbindet
sich sinnlich-leibliches, begrifflich-erfahrungsbasiertes und systematisch-wissen-
schaftliches Wissen. Letzteres ermdglicht einen Abstand des erkennenden Subjekts
zum erkannten Arbeitsgegenstand und fithrt zu erweiterten Handlungsmoglichkei-
ten. Um aber Arbeitsprozesse tatsichlich effizient steuern und kreativ planen zu
kénnen, ist eine Handlungskompetenz notwendig, die es erméglicht, den Einzelfall
auf der Grundlage von Erfahrungswissen umfassend wahrzunehmen und auszuwer-
ten. Auf diese Weise konnen die Beschiftigten effiziente und effektive Arbeitspro-
zesse gestalten sowie gute Losungen in Problem- und Ausnahmesituationen finden.

Diese tibergreifende Fassung kompetenten Handelns unter den Bedingungen
von Digitalisierung anhand von drei zentralen Dimensionen konnte schlieflich em-
pirisch weiter ausdifferenziert werden (Kap.7). Damit konnten jeweils Aspekte deut-
lich gemacht werden, die von digitaler Arbeit betroffen und fiir diese bedeutsam
sind: Als zentrale Merkmale sinnlicher Erfahrung haben sich Emotionalitit und
Emotionsarbeit, eine umfassende sinnliche Wahrnehmung und Korperlichkeit er-
wiesen. Insbesondere die emotionalen Arbeitsbeziige werden durch Digitalisierung
erheblich herausgefordert und nehmen einen zentralen Stellenwert ein, was wir so
nicht erwartet hatten. Eine umfassende sinnliche Wahrnehmung bleibt auch unter
digitalisierten Bedingungen bedeutsam, ein entsprechender Erfahrungs- und Kom-
petenzaufbau wird aber zunehmend erschwert. Dies gilt auch fiir kérperliche Aktivi-
titen und den Aufbau von Kérperwissen.

Zugleich sind die Beschiftigten verstirkt auf Fihigkeiten zu systematischer
Analyse und Reflexion angewiesen. Diese bilden die Grundlage fiir zielfithrendes,
planerisches und grenzbewusstes Handeln in komplexen Systemen und Situatio-
nen. Begleitet und durchzogen ist dieses Handeln von permanenten Prozessen des
Lernens. Ebenso bedeutsam ist aber gerade auch ein ausgeprigtes subjektives Erfah-
rungswissen, das es ermoglicht, iber das — ohne Zweifel sehr wichtige — Handeln
nach Vorgaben hinauszugehen.

3. Problembereiche des digitalen Wandels aus Beschiftigtensicht

Im Rahmen einer detaillierten Analyse des empirischen Materials konnten Verinde-
rungen von Arbeitstitigkeiten in Teilbereichen der Logistik und des Einzelhandels
differenziert nachgezeichnet werden (Kap. 5 und 6). Dabei legte es das Material iiber
die Frage nach kompetentem Handeln und Kompetenzverschiebungen hinaus nahe,
die unterschiedlichen Auswirkungen der Digitalisierung zu zentralen Problemberei-
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chen zu verdichten, die in ihrer Gesamtheit ein Bild davon geben, mit welchen Auf-
gaben und Herausforderungen Beschiftigte konfrontiert sind. Im Einzelhandel wa-
ren dies (a) Rollenverschiebungen und neue, nicht-intendierte Aufgaben, (b) das
Arbeiten fur, mit und gegen digitale Systeme, (c) der Umgang mit einer wachsenden
Informationsmenge, (d) eine elektronische Kommunikation zwischen Effizienz und
Anonymitit sowie (e) Verinderung als Konstante. In der Logistik wurden die folgen-
den Herausforderungen sichtbar: (a) Verantwortung in Kontexten hoher Automati-
sierung, (b) Arbeit unter Bedingungen von Unwigbarkeiten, (c) Qualititsverinde-
rungen der Arbeit von grof® nach klein und von drauflen nach drinnen, (d) abstrakte
Informationen in einer realen Welt sowie (e) technische Hilfsmittel, die nicht helfen.
Bei der Entwicklung von Mafnahmen und Perspektiven betrieblicher Organisations-
und Kompetenzentwicklung kénnen diese Problembereiche als Hintergrundfolie ge-
nutzt werden.

4. Betriebliche Weiterbildungsansdtze in digitalen Verdnderungsprozessen
Betriebliche Weiterbildungspraxen sind héchst variabel. Dennoch lisst sich tiber-
greifend feststellen, dass Digitalisierung mehrheitlich als etwas verstanden wird, das
vor allem technischer Natur ist, sodass Weiterbildungsangebote fiir die Beschiftigten
auf der ausfithrenden Ebene sich in der Regel den technischen Aspekten von Ar-
beitsmitteln und ihrer Bedienung widmen. Wenn Gerite oder Softwareanwendun-
gen jedoch nicht zentrale Arbeitsmedien sind, beschrinkt sich Weiterbildung meist
darauf, ein technisches Minimalverstindnis zu vermitteln, das fiir einen funktionie-
renden Normalbetrieb ausreichen soll. Was in der Regel nicht thematisiert wird,
sind digitale Grundkompetenzen im Sinne eines vertieften Verstindnisses der tech-
nischen Funktionsweisen. Eine Wissens- und Erfahrungsbasis im Umgang mit digi-
talen Endgeriten ist jedoch notwendig, um sicher und schnell im Arbeitsalltag agie-
ren und ggf. auch mit unerwarteten Aufgaben flexibel umgehen zu kénnen. Die
Bedeutsamkeit dieser systematischen Basis muss auch den Beschiftigten vermittelt
werden.

Weiterfithrende Auswirkungen der Digitalisierung auf der Ebene von Kommu-
nikation, Interaktion und sozialem Miteinander hingegen sind nur unter bestimm-
ten Bedingungen Gegenstand von Weiterbildungsaktivititen: Wenn a) strukturelle
Verinderungen explizite Rollenverschiebungen zur Folge haben, wie z. B. neue Ver-
antwortungsbereiche der Feinplanung in der Instandhaltung, oder b) die tigliche Ar-
beit durch digitalisierungsbedingte Verinderungen der Erwartungen der Kundschaft
ohne erweiterte Fihigkeiten im Umgang mit Konflikten nicht mehr zu leisten ist;
oder c) die Ursachen fiir eine mangelnde Qualitit der Arbeit in fehlenden Inter-
aktions- und Kommunikationsfihigkeiten vermutet werden, werden fiir die Beschif-
tigten entsprechende Weiterbildungen aufgelegt. Schlieflich sind auch die Konse-
quenzen einer zunehmenden Komplexitit und Interdependenz von Arbeitsprozes-
sen durch die Digitalisierung und die zum Teil zugleich wachsende Kleinteiligkeit
der Arbeitszuschnitte nur vereinzelt Anlass fiir Weiterbildungsangebote. Ein syste-
matischer Blick auf betriebliche Gesamtprozesse, der es den Beschiftigten ermog-



Erweitertes Kompetenzprofil: erfahrungsbasiert-wissenschaftsorientierte Kompetenz 179

licht, sich ein Bild davon zu machen, wie Digitalisierung wirkt und welche Konse-
quenzen das fiir die Arbeitsorganisation hat, ist selten. Weiterbildung, so lisst sich
insgesamt feststellen, ist integraler Bestandteil des Digitalisierungsprozesses, hat je-
doch thematisch und organisatorisch blinde Flecke, was die Effekte des Digitalisie-
rungsprozesses jenseits des Technischen angeht.

Die Ergebnisse unserer Studie kénnen nun dazu genutzt werden, einen Rah-
men fiir einen personalorientierten Ansatz betrieblicher Weiterbildung im digitalen
Wandel zu formulieren. Entsprechende Leitlinien gehen von einem erweiterten
Kompetenzprofil Digitalisierung aus (9.1) und thematisieren dann einige zentrale
Aspekte der Gestaltung betrieblicher Weiterbildung. Wir konzentrieren uns dabei
auf die Bereiche der Bedarfsentwicklung (9.2.), der Themen und Inhalte von Weiter-
bildung (9.3), der Organisation betrieblichen Lehrens und Lernens (9.4) sowie der
Einbindung von Weiterbildung in die Organisationsentwicklung (9.5).

9.1 Erweitertes Kompetenzprofil: erfahrungsbasiert-
wissenschaftsorientierte Kompetenz

Immer wieder wird die Routine der Arbeitstitigkeit — so zeigten es unsere Detail-
analysen — durch Irritationen oder unerwartete Einzelfille durchbrochen. Gerade
neue, stark technisierte und vernetzte Formen der Arbeit sind daher verstirkt auf Ar-
beitskrifte angewiesen, die die Abweichung und den einzelnen Fall beherrschen.
Die traditionelle Politik des Arbeitseinsatzes der Unternehmen zielt jedoch darauf
ab, derartige Kompetenzen auf spezialisiertes Personal hin abzuspalten und die Rou-
tine bei der ,Jedermannsarbeitskraft zu belassen. Dies zeigte sich auch in den
Betrieben unserer Studie. Wenn sich aber die Abliufe zwischen Ausfiihrung, Orga-
nisation und Planung sowie Problembehebung vermischen oder dynamisch inei-
nandergreifen und immer die Gefahr besteht, dass der Problem- und Ausnahmefall
eintritt, sind dieser Form des Personaleinsatzes ihre Grenzen aufgezeigt. Auch die
ausfithrenden Beschiftigten miissen demnach tiber erweiterte Kompetenzen verfii-
gen.

Kompetentes Handeln in modernen digitalisierten Arbeitsumgebungen zeigt
sich vor allem in einer Improvisations- und Entscheidungsfihigkeit, die zum einen
auf konkreter Erfahrung basiert, welche wiederum auf umfassende sinnliche Wahr-
nehmung gestiitzt ist. Zum anderen ist es die Fihigkeit zur systematischen, wissen-
schaftsorientierten Analyse, die Kompetenz ausmacht. Dabei verbindet sich im kom-
petenten Umgang mit dem problematischen oder unerwarteten Einzelfall sinnlich-
leibliches, erfahrungsbezogenes und systematisch-wissenschaftliches Wissen. Das
erweiterte Kompetenzprofil stellt eine Konkretisierung dieser Verbindung dar. Vor
diesem Hintergrund sollte ein Konzept des Kompetenzerwerbs in der betrieblichen
und beruflichen Weiterbildung auf einer Synthese aus erfahrungsbasierter und wis-
senschaftsorientierter Bildung aufbauen, welche unterschiedliche Wissensebenen
verbindet. Es geht also in erster Linie um die Verkniipfung von Wissensformen, und
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zwar in allen Aus- und Weiterbildungswegen. So kann eine abstrahierbare wissen-
schaftsorientierte Problemlésungskompetenz verbunden mit einer einzelfallbezoge-
nen kreativen Gestaltungskompetenz ausgebildet werden.

9.11 Umfassende sinnliche Wahrnehmung

Wenn wir von Erfahrung oder von erfahrungsbasiertem Handeln sprechen, geht es
uns nicht primir um die Abwicklung und Wiederholung von Routinen, sondern um
den reflektierten und kreativen Umgang mit problematischen oder neuen Situatio-
nen und deren l3sungsbezogener Gestaltung. Wir konnten in unserer Empirie viel-
fach Situationen identifizieren, in denen die Beschiftigten ihre Arbeit auf eine sol-
che reflektierte und kreative Weise gestalten und veridndern. Ein solcher Umgang
beruht auf umfassender sinnlicher Wahrnehmung: des Sehens, Horens, Riechens,
Schmeckens und Fiihlens. Es geht darum — dies ist auch eine zu erlernende Fihig-
keit —, das eigene sinnliche Erleben mit den entsprechenden emotionalen und intui-
tiven Impulsen zuzulassen und als Informationsquelle ernst zu nehmen. Auf die je
konkrete Situation bezogenes umfassendes Wahrnehmen ist an stark technisierten
Arbeitsplitzen nach wie vor von grofler Bedeutung (vgl. auch Bohle 2017), auch
wenn es scheinen mag, als wire gerade unter hochstandardisierten Bedingungen die
sinnliche Wahrnehmung der je konkreten Situation gar nicht mehr relevant.

Zu den Situationen, in denen eine umfassende sinnliche Aufmerksambkeit als
wichtiges Element verstanden wird, zdhlen klassischerweise soziale Situationen, in
denen zum Beispiel die Wahrnehmung der Stimmung des Gegeniibers, der Atmo-
sphire und der eigenen emotionalen Verfassung dariiber entscheidet, was notwen-
dig ist, um die Situation gelingend zu gestalten — das gilt fiir die Interaktion zwi-
schen Kolleginnen und Kollegen ebenso wie zwischen Beschiftigten und Kundinnen
und Kunden. Im sozialen und gesundheitlichen Bereich sind diese Situationen All-
tag (vgl. z.B. Bohle/Stoger/Weihrich 2015). Sinnliche Wahrnehmung, spiirendes
Empfinden, Intuition und die Bereitschaft, sich auf die Situation einzulassen, spie-
len in solchen Momenten eine wesentliche Rolle. Doch auch in technisch bestimm-
ten Situationen kommt ein Handeln auf dieser Basis zum Tragen. Beispiele dafiir
sind: das Gespiir fiir eine Maschine, das prizise Handlungen begleitet; die Wahrneh-
mung der komplexen Situation in der Kommissionierung, die es erméglicht, an
einer Stelle im Prozess vom Plan sinnvollerweise abzuweichen; und auch die Bereit-
schaft, die Gesamtsituation eines systemseitig sehr begrenzten Auftrags wahrzuneh-
men, das eigene Handeln danach auszurichten und die Arbeitsaufgabe ggf. zu er-
weitern, weil nur so ein zufriedenstellendes, weil qualititsvolles Arbeiten méglich
ist. Der Umgang mit all diesen Facetten digitalisierter Arbeit lebt davon, dass Men-
schen ihre Arbeit an sich heranlassen und ,subjektivieren” (vgl. Bohle 2017) konnen
und auf dieser Basis fihig und bereit sind, sie zu gestalten.

Wahrnehmungs- und Erlebensfihigkeit und eine subjektive Beziehung zur Ar-
beitstitigkeit hingen von den tatsichlich gewihrten, arbeitsplatzbezogenen Gestal-
tungsspielriumen ab. Diese Spielriume konnen sich auf Freiheitsgrade in der kon-
kreten Ausfithrung der jeweiligen Aufgabe beziehen, sie umfassen aber auch den
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zeitlichen Rahmen, der gesteckt ist, sowie soziale Interaktions- und Kooperations-
moglichkeiten und Mdoglichkeiten, die konkrete Situation in betriebliche Gesamt-
zusammenhinge einzuordnen. Letztendlich geht es um Arbeitsbedingungen, die
human gestaltet sein missen (siehe Kap.3.5), damit diese subjektive Wahrneh-
mungsfihigkeit tiberhaupt eingebracht und entwickelt werden kann. Wenn solche
humanen Arbeitsbedingungen nicht mehr gegeben sind, wird in der Folge auch die
durch Sinnlichkeit und Emotionalitit geprigte Subjektivitit des Menschen unter-
bunden — und dann geht schlussendlich auch die Initiative der Beschiftigten verlo-
ren: die Initiative auch unter z. T. restriktiven Bedingungen noch gute Arbeit zu leis-
ten und zu erhalten, wie sie in unserer Empirie deutlich geworden ist. Es wird also
erkennbar, dass die Beschiftigten nicht nur iiber die Fihigkeit verfiigen missen,
ihre Arbeit zu gestalten, das heifst tiber das ,Handwerkszeug® zur Gestaltung im
weiteren Sinne, sondern ihnen auch der Raum gegeben sein muss, um es zum Ein-
satz zu bringen, damit aus dem Empfinden von Verantwortung und der Notwendig-
keit zu handeln nicht schlichte Uberforderung wird.

9.1.2 Erfahrungsbasiertes Handeln
Wie bereits gesagt, bezeichnen wir mit Erfahrungswissen weniger einen angehiuf-
ten Erfahrungsschatz oder mehr oder weniger automatisierte Routinen, obwohl bei-
des mit Blick auf effektive und effiziente Arbeitsprozesse sehr wichtig ist (vgl. Béhle
2015). Dies zeigte sich auch in unserer Untersuchung. Erfahrung kann mit Bohle
und Sauer (2019) aber auch dariiberhinausgehend als ,ein besonderes Wissen iiber
systematisch kaum erfassbare Eigenschaften und Verhaltensweisen konkreter Gege-
benheiten (ebd., S. 245) verstanden werden, das auf einer genauen sinnlichen Wahr-
nehmungsfihigkeit und einem entsprechend entdeckend-explorativen Vorgehen
beruht. Wesentlich ist dabei, dass dieses Wissen begrifflich gefasst, immer wieder ra-
tional reflektiert und expliziert werden muss, um so einer diskursiven Auseinander-
setzung und Weiterentwicklung zuginglich zu werden. Ansonsten kann es in blof3e
automatisierte Routine oder einen riickwirtsgewandten Erfahrungsschatz abgleiten.

Ein solches Erfahrungswissen hilft dabei, uniibersichtliche, problematische
oder neue Situationen in ihrer Komplexitit zu reduzieren und so handlungsfihig zu
bleiben. Es ermdglicht die sinnvolle Anpassung von automatisierten Bestellvorschla-
gen an die reale Situation eines tiberraschend schénen Wochenendwetters ebenso
wie das Erkennen einer Diskrepanz zwischen der digitalen Anzeige eines Sensors an
der Containerbriicke und den realen Gegebenheiten auf dem Kran oder den Um-
gang mit frustrierten Kundinnen und Kunden am SB-Gerit. Ein derartiges erfah-
rungsbasiertes Arbeitshandeln erlaubt es zum Beispiel schnell einzuschitzen, wann
in Prozesse verindernd eingegriffen werden muss und wie ein solches Eingreifen
auch unter Zeitdruck mdoglich oder unter welchen Umstinden ein Handeln tiber die
Vorgaben hinaus sinnvoll und machbar ist.

Erfahrungswissen wird im konkreten Arbeitsalltag erworben, mit Kolleginnen
und Kollegen ausgetauscht und immer wieder auf der Grundlage neuen Erfahrens
reflektiert und angepasst. Es entsteht im Umgang mit (neuen) technischen Geriten,
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bei ihrer Bedienung und der oft genug nétigen Wartung wie auch bei der Nutzung
sich verindernder Softwareanwendungen und den damit verbundenen verinderten
Benutzeroberflichen und sich entsprechend verindernden Arbeitsschritten. Voraus-
setzung dafiir ist ein Arbeitsplatz bzw. eine Arbeitstitigkeit, der bzw. die es ermdg-
licht, moglichst vielfiltige Erfahrungen zu machen und das daraus resultierende
Verstindnis im Austausch mit anderen zu erweitern oder ggf. zu korrigieren. Der
Aufbau von Erfahrungswissen erfolgt tiber die Zeit und benétigt zugleich einen aus-
reichenden Zeitrahmen. Er ist damit nicht in Crashkursen zu bewerkstelligen.

9.1.3 Wissenschaftsorientiertes Problemlésen

So wichtig das Erfahrungswissen auf der Grundlage einer umfassenden sinnlichen
Wahrnehmung auch ist, stofit es doch in verschiedenen Situationen in digital ver-
netzten und komplexen Prozessen — so zeigte es auch unsere Empirie — an Grenzen
und muss um Beziige zu wissenschaftlich basiertem Wissen erweitert werden. Es
geht dabei darum, eigene Erfahrung durch die Aneignung und Nutzung abstrakten,
formalen, wissenschaftlichen Wissens zu iiberschreiten, um erweiterte Handlungs-
moglichkeiten zu gewinnen.

Das entsprechende Wissen bezieht sich dabei sowohl auf das grofle Ganze als
auch auf Details der Arbeitstitigkeiten selbst: Wie funktionieren Gerite, Systeme
und Prozesse? Wie hingen sie zusammen, welche Abhingigkeiten gibt es und wa-
rum? Aber auch: Wie kann der Mensch eingreifen? Was ist wie gestaltbar? Welche
Folgen hat ein Eingreifen an welcher Stelle fiir wen und was? Das Wissen iiber Ar-
beitsprozesse und ihre Einbindung in den Gesamtablauf, iiber die Mdglichkeiten
von Softwareanwendungen und deren Anpassungsfihigkeit, iiber die Nutzung von
zur Verfiigung stehenden oder zu findenden Informationen etc. macht es méglich,
besondere Vorkommnisse oder Einzelfille in einen Gesamtkontext einzuordnen, sie
zu verstehen und entsprechend mit ihnen umzugehen. Das ermdglicht langfristig
angelegte Anpassungen von Bestellungen ebenso wie das Generieren von aussage-
kriftigen Datenblittern aus dem Data Warehouse im Einzelhandel, aber auch ein
Verstindnis dafiir, warum bestimmte Abliufe, z. B. der automatisierte Container-
transport auf dem Terminal, so sind wie sie sind, auch wenn das auf den ersten Blick
nicht sinnvoll erscheint. Ein grundlegendes Wissen tiber die Funktionalititen von
Arbeitsgeriten versetzt in die Lage, dieses Wissen zu erweitern — sei es im Zuge der
Arbeitstitigkeit selbst oder iiber gezieltes (Selbst-)Studium. Doch nicht nur im Hin-
blick auf Technik ist wissenschaftsorientiertes Problemlésen wichtig. Auch in sozial
geprigten Situationen verhilft es dazu, die Situation mit einer gewissen Distanz und
in ihrem Kontext betrachten zu kénnen und das eigene Handeln in ihr (kritisch) zu
befragen. Eine einzelfallbezogene kreative Gestaltungskompetenz ist damit eng ver-
kniipft mit einem systematischen Wissen tiber die Zusammenhinge von Arbeitspro-
zessen, sozialen Interaktionen und den Wechselwirkungen des eigenen Handelns
mit diesen. Dies gilt auch fiir anscheinende Routinetitigkeiten und die sogenannte
,Einfacharbeit“ und zeigt, dass solche Arbeiten beim genauen Hinsehen komplexer
sind als gemeinhin angenommen wird (vgl. auch Pfeiffer 2007 und 20153, b).
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Unser vorgeschlagenes Konzept des Kompetenzerwerbs setzt insgesamt auf
eine Synthese aus erfahrungsbasierter und wissenschaftsorientierter Bildung. Dabei
sind wir der Auffassung, dass das Streben der Beschiftigten nach einer beruflichen
Identitit, wie man es nach wie vor erkennen kann (vgl. Faulstich 2015; Haberzeth
2017), mit unserer Vorstellung erweiterter Kompetenzen korrespondiert. Die Be-
schiftigten haben ein eigenes Interesse daran, sich die Arbeit anzueignen mit ihrem
je spezifischen Erfahrungswissen, welches sie aus der alltiglichen Lebens- und Ar-
beitspraxis gewinnen, sowie ihren sinnlichen und emotionalen Ressourcen, die sie
in die Arbeit einbringen. Gleichzeitig benétigen sie systematisches Wissen, um ihre
eigene Arbeit gestalten sowie im Betrieb mitbestimmen zu kénnen. Das hier entwi-
ckelte Konzept des Kompetenzerwerbs nimmt diese Dimensionen auf.

Das erweiterte Kompetenzprofil lisst zudem erkennen, dass die Prinzipien hu-
maner Arbeitsgestaltung — zum Beispiel Vielfalt der Aufgaben, Freirdume der Ge-
staltung, Transparenz der Zusammenhinge oder Moglichkeiten sozialer Interaktion
(vgl. Ulich 2011) — im Interesse guter Arbeit und einer in die Arbeit eingebetteten
Kompetenzentwicklung auch unter den Bedingungen von Digitalisierung und auch
fiir die Beschiftigten auf der ausfiihrenden Ebene gelten miissen. Diese Gruppe der
Beschiftigten gerit in der aktuellen Debatte insofern aus dem Blick, als fiir sie oft
angenommen wird, dass ihre Arbeit vor allem Routinetitigkeiten beinhaltet, bei de-
ren Ausfithrung menschliches Arbeitsvermégen (vgl. Pfeiffer 2015a) im Sinne z. B.
einer Fihigkeit, vorausschauend und problemlosend zu agieren und dabei Freiheits-
grade der Gestaltung zu haben und nutzen zu kénnen, keine oder eine sehr unterge-
ordnete Rolle spielt. In das Kompetenzprofil fliefit ein, was unsere Untersuchung
zeigen konnte, ndmlich, dass auch in Titigkeiten, die von auflen betrachtet repetitiv
und monoton sind und wenig Handlungsspielraum lassen, kreative und wissensbe-
zogene Gestaltungsnotwendigkeiten angelegt sind, die in keiner Tatigkeitsbeschrei-
bung zu finden sind. Die auch in digital basierten Prozessen moglichen Fehler und
die Unwigbarkeiten, die in der Konfrontation eines abstrakten digitalen Systems mit
der dinglichen und sozialen Realitit zwangsliufig sind, machen sich auch in diesen
Arbeitsbereichen bemerkbar. Beschiftigte, die auf einen Fundus an systematischem
Wissen und auf Erfahrung zuriickgreifen kénnen, sind im Vorteil, wenn es darum
geht, Prozesse und Abliufe aufrechtzuerhalten. Zugleich gerit die Fihigkeit und die
Moglichkeit, in derartigen Fillen gestaltend einzugreifen, unter Druck, wenn Arbeit
verdichtet wird, Arbeitsaufgaben kleinteiliger werden und zeitliche Ressourcen ver-
schwinden. In der Folge sind Austausch und Interaktion, aber auch Kooperation
uiber die engen Grenzen der eigenen Aufgabe hinweg erschwert, wihrend sich zu-
gleich die Gelegenheiten reduzieren, sinnlich-kérperliche Erfahrungen in der direk-
ten Interaktion mit den Dingen und Menschen zu machen.

Wenn es darum geht, Leitlinien fiir eine dem digitalen Wandel von Arbeit ange-
messene Weiterbildung zu entwickeln, sind diese daher nicht unabhingig zu den-
ken von der Entwicklung der Organisation ,Betrieb als Ganzes und der vorherr-
schenden bzw. zu entwickelnden Unternehmenskultur und dem organisationalen
Selbstverstindnis. Das hier vorgestellte erweiterte Kompetenzprofil kann Orientie-



184  Fazit: Leitlinien eines personalorientierten Ansatzes betrieblicher Weiterbildung im digitalen Wandel

rung bieten fiir die Entwicklung betrieblicher Weiterbildungsprogramme, die eine
umfassende Perspektive auf die Beschiftigten haben und darauf abzielen, mehr zu
leisten als reine Anpassungsqualifizierungen. Diesbeziiglich kann eine Planungs-
matrix genutzt werden, die aus einer Verbindung des Kompetenzprofils mit den
Kompetenzbereichen (siehe Kap.71.2 und 7.2.2) entsteht und die z.B. bei der Kon-
kretisierung der Planung in Hinblick auf einen bestimmten Arbeitsbereich zurate
gezogen werden kann.

Kompetenzbereiche

fachlich sozial reflexiv

wissenschaftsorientiertes
Problemlésen

erfahrungsbasiertes Handeln

umfassendes sinnliches
Wahrnehmen

Kompetenzdimensionen

Abbildung 10: Planungsmatrix erweitertes Kompetenzprofil Digitalisierung

Die Matrix verweist auf Fragen, die bei der Planung einzelner Angebote (In welchen
Kompetenzbereich fillt ein bestimmtes Thema? Wie konnen die einzelnen Hand-
lungsdimensionen berticksichtigt werden?), aber auch bei der Programmplanung
insgesamt gestellt werden kénnen (Welche Kompetenzbereiche werden im Gesamt-
programm beriicksichtigt und welche fehlen? Wird die Entwicklung aller Hand-
lungsdimensionen erméglicht?). So wird eine in Hinblick auf Kompetenzentfaltung
erweiterte Planungspraxis moglich.

Auf der Grundlage dieses erweiterten Kompetenzprofils werden nun einige
Leitlinien eines personalorientierten Ansatzes betrieblicher Weiterbildung formu-
liert, die die Bereiche der Bedarfsentwicklung (9.2), der Themen und Inhalte von
Weiterbildung (9.3), der Organisation betrieblichen Lehrens und Lernens (9.4) sowie
der Einbindung von Weiterbildung in die Organisationsentwicklung (9.5) themati-
sieren.

9.2 Partizipative Bedarfsentwicklung

Fiir einen personalorientierten Ansatz betrieblicher Weiterbildung spielt eine partizi-
pativ angelegte Bedarfsentwicklung eine zentrale Rolle. Es geht dabei primir darum,
das spezifische Erfahrungswissen der Beschiftigten beziiglich ihrer eigenen Arbeit
erst einmal anzuerkennen, dann sichtbar zu machen und schlieflich in den Prozess
der Gestaltung betrieblicher Arbeit sowie von Lern- und Weiterbildungsgelegenhei-
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ten einzubeziehen. Dahinter steht die Annahme, dass die Beschiftigten selbst ihre
Arbeit erfahrungsgeleitet auf kreative und innovative Weise gestalten (vgl. Haber-
zeth/Glafl 2016; Heinlein/Huchler/Ritter 2018). Das ,schweigende®, aber fiir die Ar-
beitspraxis enorm wichtige Wissen soll fiir betriebliche Gestaltungsprozesse genutzt
werden.

Auch unsere empirischen Analysen zeigen, dass ein grofler Teil dessen, was Be-
schiftigte in ihrem Arbeitshandeln tatsdchlich tun und kompetent bewiltigen, dem
Blick von auflen nur schwer zuginglich ist, so zum Beispiel das Erfahrungswissen
des Personals in der Disposition, das eine Einschitzung dariiber erlaubt, wie viel
Zeit fiir den Transport einer Anzahl Container zu veranschlagen ist — je nachdem,
wer auf der Zugmaschine sitzt. Ebenso kénnen die objektiv formulierbaren Anforde-
rungen eines neuen digitalen Arbeitsmittels nicht die Besonderheiten vorwegneh-
men, die entstehen, wenn dieses tatsichlich im je spezifischen Betrieb eingesetzt
wird und sich in der konkreten Arbeitssituation die Schwierigkeiten und Grenzen
seiner Funktionalitit zeigen. Dieses Problem des Auflenblicks, der systematisch
blinde Flecken hat, verlangt nach einem Vorgehen, das verschiedene Perspektiven
auf Arbeit miteinander verbindet und zugleich die Méglichkeit einer individuellen
und gemeinsamen Reflexion der mit der Arbeit verbundenen Entwicklungsnotwen-
digkeiten und -moglichkeiten bietet. Eine Perspektive, in der konkrete Digitalisie-
rungsmafinahmen primir technikbezogen betrachtet werden, in der also von den
eingesetzten Geriten und Systemen sowie von den organisatorischen Prozessen aus-
gegangen wird, greift zu kurz, wenn es darum geht, den digitalen Wandel effizient
und nachhaltig zu gestalten.

Den Bedarf an Weiterbildung zu erheben ist jedoch keineswegs trivial und die
Bandbreite an Methoden der Bedarfserhebung spiegelt wider, dass hierbei die Inte-
ressen und Zielsetzungen derjenigen, die diesen Bedarf erheben, nicht unerheblich
sind. Die Methodenvielfalt reicht vom Personalgesprich zwischen den Beschiftigten
und der Fithrungskraft und Gruppendiskussionen iiber die Befragung von Expertin-
nen und Experten und Beobachtungen im Betrieb bis zu (Arbeits-)Marktforschung
und Literaturanalyse, um die gesellschaftliche Umwelt des Betriebs abzubilden (vgl.
Gieseke 2008b). Zugleich suggeriert der hiufig anzutreffende Begrift der Bedarfs-
erhebung, dass in diesem Prozess etwas lediglich geborgen werden muss, das schon
fertig vorliegt. Dieser Annahme ist jedoch mit erheblicher Vorsicht zu begegnen. Be-
darf ist nicht einfach da, sondern er muss gesehen, abgegrenzt und bestimmt wer-
den. Dabei spielen die Interessen, Wahrnehmungen und Deutungen derjenigen, die
ihn interpretieren und definieren, eine wesentliche Rolle (vgl. Biichter 1999).

Der Ansatz einer partizipativen Bedarfs- und Kompetenzanalyse (vgl. Haber-
zeth/Glafl 2016, Grundlage bei Faulstich 1998) stellt eine Moglichkeit dar, die Erfah-
rungen und Einschitzungen der Arbeitenden aufzunehmen sowie Zugang zu ihren
besonderen Kompetenzen zu erlangen. Partizipativ ist diese Analyse insofern, als sie
die Beschiftigten in die Analyse der Verdnderungen von Arbeit und den in der Folge
sich ergebenden oder moglich werdenden Kompetenzverschiebungen einbezieht.
Diese Form der Bedarfs- und Kompetenzanalyse geht davon aus, dass der Entwick-
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lungsbedarf von Beschiftigten nicht einfach anhand eines Rasters abgefragt werden
kann, sondern erst in der kommunikativen und reflexiven Auseinandersetzung mit
der eigenen Titigkeit sichtbar wird und hierin auch bisher ungenutzte Handlungs-
potenziale sichtbar werden kénnen (vgl. Faulstich 1998; Biichter 1999). Eine solche
partizipative Analyse kann sich an verschiedenen Fragen orientieren (s. Abb. 11).

Themenbereich: Erfahrungen der Beschéftigten mit der Digitalisierung der Arbeit

- Wo und wie zeigen sich Automatisierung und Digitalisierung in der tiglichen Arbeit?

- Inwiefern hat sich die Arbeit dadurch verdndert? Fallen Arbeiten durch Technikeinsatz weg?
Sind Aufgaben hinzugekommen?

- Welche Verdnderungen in der Organisation von Arbeitsabldufen zeigen sich?

- Welche Erwartungen an zukiinftige Entwicklungen bestehen? Welche Angste, Hoffnungen und
Wiinsche gibt es? etc.

Themenbereich: Entfaltungs- und Identifikationschancen der Beschéftigten

- Sind die Arbeitsabldufe noch liberschaubar und nachvollziehbar? Ist das Ergebnis der eigenen
Arbeit entsprechend sichtbar?

- Welche Méglichkeiten verbleiben bzw. entstehen, Tatigkeiten autonom zu gestalten? Sind
kreative, emotionale und intuitive Tatigkeitsbezige moglich?

- Inwiefern wird eine Verdrangung oder Ersetzbarkeit der eigenen Arbeitskraft befiirchtet?

- Sind méglicherweise Tatigkeiten und/oder Arbeitsgegenstinde durch die Digitalisierung
verloren gegangen, die den Beschéftigten am Herzen lagen? etc,

Themenbereich: Kompetenzverschiebungen

- Inwiefern verschiebt sich das Anforderungsniveau von Arbeitsplétzen? Erfordert die Arbeit
verstarkt komplexes Denken oder sind Tendenzen einer schleichenden Dequalifizierung z.B.
durch eine Zunahme automatisierter Handlungen sichtbar?

- Inwiefern verandern sich méglicherweise die Anforderungen auf den einzelnen Wissens- und
Handlungsebenen? Gibt es bestimmte Formen des Denkens, die an Bedeutung gewinnen?

- Welchen Stellenwert haben Kreativitat, Intuition und Initiative in der Arbeit?

- Welche Freirdume fir exploratives Handeln gibt es und verbleiben ausreichend Méglichkeiten
der umfassenden, sinnlichen Wahrnehmung? etc.

Themenbereich: Lernen, Weiterbildung und Personalentwicklung

- Welche konkreten Weiterbildungsbediirfnisse werden geduRert? Kommt es zu Uber- oder
Unterforderungssituationen, weil sich Tatigkeitsprofile verédndert haben?

- Beziehen sich die Bedarfe eher auf systematisches (Fach-)Wissen oder auf das Erlernen von
Praxis? Welche Lernformen werden entsprechend praferiert?

- Wie werden bisherige betriebliche Informations- und Weiterbildungsangebote fir die
Vorbereitung auf technische Verdnderungen eingeschatzt?

- Welche Rolle spielt der informelle Austausch im Kollegium?

- Welche weitergehende betriebliche Unterstiitzung wird benétigt, um arbeitsbegleitend
Kompetenz zu entwickeln? etc.

Abbildung 11: Leitfragen einer partizipativen Bedarfs- und Kompetenzanalyse (Quelle: Haberzeth/Glafd
2016, S. 28, leicht verindert)
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An diesem Prozess sind Beschiftigte verschiedener Bereiche beteiligt, die in Inter-
views und Workshops ihre Arbeitstitigkeit reflektieren, Verinderungen und ihre Fol-
gen diskutieren und Wiinsche und Probleme im Hinblick auf Arbeitsgestaltung so-
wie Lern- und Weiterbildungsaktivititen erarbeiten. Wihrend in Interviews die
individuelle Perspektive zum Tragen kommen kann, er6ffnen Workshops die Mog-
lichkeit einer kollektiven Auseinandersetzung mit den Fragen, die die Digitalisie-
rung aufwirft, und den moglichen arbeitsorganisatorischen und weiterbildnerischen
Antworten darauf.

Es ist ein interessanter und im Hinblick auf den Bedarf von Weiterbildung
nicht unerheblicher Nebeneffekt einer solchen Partizipation der Beschiftigten, dass
diese Formen selbst Lern- und Identifikationschancen bieten. Bei der gemeinsamen
Reflexion entsteht neues Wissen, Erfahrungen werden mitgeteilt und befragt, und
neue Erfahrungen werden gemacht, wie z. B. diejenige, dass es kollektive Interessen
und geteilte Schwierigkeiten mit Kolleginnen und Kollegen gibt — auch mit solchen
aus anderen operativen und organisationalen Bereichen —, und dass diese Bertick-
sichtigung finden koénnen.

Die Ergebnisse einer solchen Analyse bilden den Ausgangspunkt der weiterfiih-
renden Personalentwicklungs- und Weiterbildungsaktivititen. Ausgehend von den
o.g. Fragen werden einerseits konkrete Entwicklungsbedarfe formuliert, die die the-
matisch-inhaltliche Ausrichtung des Weiterbildungsangebots orientieren. Anderer-
seits werden in Hinblick auf die strukturelle Erméglichung von Lernen (im Arbeits-
prozess oder auflerhalb) die Arbeitsplatzgestaltung und die Arbeitsorganisation
daraufhin befragt, wie die Beschiftigten in ihrer Entwicklung unterstiitzt werden
kénnen. Das heifdt, es geht zum einen um die Frage, wie Arbeitsplitze und Arbeits-
titigkeiten gestaltet sein miissen, damit sie als lernférderlich bezeichnet werden
kénnen. Zum anderen wird danach gefragt, wie Weiterbildungsangebote zeitlich
und ortlich strukturiert sein miissen, damit sie von den Beschiftigten wahrgenom-
men werden (kénnen). Bereits existierende oder zu entwickelnde Angebote der be-
trieblichen Weiterbildung werden schliefllich daraufhin befragt, wie sie vor dem
Hintergrund der Ergebnisse der partizipativen Bedarfs- und Kompetenzanalyse
sinnvoll eingesetzt und (um-)organisiert werden kénnen. In diesem Prozess gilt es
auch, die aufgrund gesetzlicher Vorgaben oder technischer Verinderungen erforder-
lichen Angebote mit den Ergebnissen des partizipativen Prozesses abzugleichen und
sie entsprechend zu gestalten.

Bildungsverantwortliche kénnen sich bezogen auf eine partizipative Bedarfsent-
wicklung insgesamt fragen:

« Wie hat sich die Arbeit im digitalen Wandel explizit aus Sicht der Beschiftigten
verdndert?

« Konnen die Beschiftigten ihre vielfiltigen Kompetenzen noch einbringen und
entwickeln? Welche Kompetenzentwicklungsméglichkeiten fallen durch die Di-
gitalisierung weg oder bieten sich neu?

« Welche Konsequenzen kann dies mit Blick auf effektive und effiziente Arbeits-
prozesse haben?
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+ Was bedeutet der digitale Wandel fiir die Gestaltungsfreiriume, Kommunika-
tions- und Kooperationsméglichkeiten und die Durchschaubarkeit von Prozes-
sen aufseiten der Beschiftigten?

« Welche Folgen haben die Verinderungen in Bezug auf sinnlich-leibliche As-
pekte des Arbeitshandelns? Welche Rolle spielt Erfahrungswissen? Welche Fol-
gen haben die Verinderungen im Hinblick auf das fiir die Arbeit notwendige
systematische Wissen?

« Welcher Weiterbildungsbedarf (thematisch, organisatorisch) ergibt sich vor dem
Hintergrund einer partizipativen Kompetenzanalyse?

9.3 Digitalisierungsbezogene Themen und Inhalte

Die Themen und Inhalte betrieblicher Weiterbildung sind stark von den Gegeben-
heiten des jeweiligen Betriebs abhingig. Dennoch zeigt sich in unserer Studie, dass
es iibergreifende Themen bezogen auf den digitalen Wandel gibt, die bei der Pla-
nung von Weiterbildungsprogrammen beriicksichtigt werden sollten. Es handelt
sich dabei um Themen, die sich in der Empirie als wesentlich und zugleich proble-
matisch oder zu wenig beachtet gezeigt haben.

9.3.1 Digitale Basiskompetenzen

Der Bereich der Arbeit, in dem die Verinderungen am offensichtlichsten sind, be-
trifft den Umgang mit digitalen Geriten und Softwareanwendungen. Die sichere Be-
dienung dieser Arbeitsmittel ist das Ziel entsprechender Weiterbildungsangebote
und kann in verschiedenen Formaten umgesetzt werden. Dabei gilt es vor allem zu
berticksichtigen, dass trotz der anscheinenden Allgegenwart von PC, Internet und
Smartphone auch im privaten Bereich Grundkenntnisse im Umgang mit diesen Ge-
riten zu vermitteln sind, wenn sie als Arbeitsmittel zum Einsatz kommen. Die Ver-
wendung in der privaten Alltagssituation ist als grundsitzlich anders zu bewerten
als die im Arbeitsprozess: Wo im Privaten das Prinzip ,Versuch und Irrtum® durch-
aus angemessen und zielfithrend genug sein kann, ist diese Art der Herangehens-
weise als Basis fiir den Umgang mit digitalen Geriten und Anwendungen in der Ar-
beit problematisch, weil zeitaufwendig und fehlerlastig. Gerade bei denjenigen
Beschiftigten, deren Arbeit bisher nicht von digitalen Arbeitsmitteln geprigt war, be-
steht ein Bedarf an grundlegendem Wissen tiber die Funktionsweisen und Moglich-
keiten digitaler Gerite und Anwendungen und die Logik digitaler Prozesse (vgl.
Grotliischen u.a. 2019). Der selbstverstindliche Umgang mit digitalen Endgeriten
und Anwendungen ist nicht in allen Bevolkerungsgruppen gleich. In der LEO 2018-
Studie (vgl. ebd.) konnte gezeigt werden, dass geringqualifizierte Personen seltener
einen Computer mit Internetzugang nutzen und seltener E-Mails schreiben. Mit ei-
nem Wissen tiber diese Zusammenhinge erlangen die Beschiftigten die Chance,
nicht nur auszufiihren, was vorgegeben ist, sondern diese Vorgaben auch zu verste-
hen und im Falle einer Abweichung oder Stérung auf der Basis dieses Verstindnis-
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ses zu handeln. Zudem vermindern derartige Grundkenntnisse bzgl. Technik und
Anwendung die Belastung der Beschiftigten, denn fehlende Kenntnis ist immer
auch ein Stressfaktor, der zu Ausweich- und Vermeidungsstrategien fiihrt, wie das
Material aus den Betriebsfallstudien zeigt, wo das Thema , Belastung durch fehlende
Grundkenntnisse immer wieder auftauchte.

9.3.2 Uberblickswissen und reflexiver Zugang zu Technik

Neben diesen Grundlagen, die den sicheren Umgang mit Technik tiberhaupt erst
moglich machen, ist es das Wissen tiber Gesamtzusammenhinge des Betriebs und
uiber Abhingigkeiten und Wechselwirkungen von Prozessen, die die Beschiftigten
in digitalisierten Arbeitsumgebungen unterstiitzen. Ein gewisses Systemverstindnis
und ein allgemeines Verstindnis der Technik erméglichen ein flexibles Handeln
und die Einschitzung von Handlungsspielriumen auch in solchen Situationen, in
denen Technik nicht planmifig funktioniert. Weiterbildungsveranstaltungen, die
der Vermittlung spezifischer technischer Anwendungen dienen, sind daher so zu ge-
stalten, dass auch die Einbindung dieser Technik in den Gesamtzusammenhang des
Arbeitsprozesses und des Betriebs nachvollziehbar wird.

Neben diesem Verstindnis des Gesamtzusammenhangs ist ein Bewusstsein der
Grenzen der Technik und ihrer grundsitzlichen Gestaltbarkeit wesentlicher Bestand-
teil eines reflexiven Zugangs zu Technik. Das Wissen iiber die Fehlbarkeiten und die
Grenzen dessen, was eine digitale Abbildung der Wirklichkeit zu leisten vermag,
macht aufmerksam fiir die Notwendigkeit menschlichen Arbeitsvermégens auch
und gerade in solchen Arbeitsprozessen, die anscheinend vollstindig standardisiert
und digitalisiert sind. Die den Packprozess behindernde Gondel im Verteilzentrum,
der Container, der falschherum steht, oder die noch zu wartende Weiche, die aber
nicht im Auftrag vorkommt, sind Beispiele dafiir, dass digitalisierte Prozesse fehler-
anfillig sind oder die Realitit nicht immer angemessen abbilden. In Weiterbildungs-
veranstaltungen kénnen die konkreten Probleme der Beschiftigten im Umgang mit
digitalen Arbeitsmitteln explizit zum Thema gemacht werden. Sie kénnen dann als
Ausgangspunkt dienen, um zu verstehen, wie Technik funktioniert, wo ihre Grenzen
liegen und wo und wie in der Folge subjektivierendes Arbeitshandeln zum Zuge
kommt bzw. kommen kann, das auf sinnlicher Wahrnehmung, Erfahrungswissen
und Intuition basiert (vgl. Bohle 2017). Probleme in der Nutzung oder Bedienung
von Geriten, die auf diese Weise gemeinsam reflektiert werden, verwandeln sich zu-
dem von stérenden und abzustellenden Effekten fehlender Fihigkeiten aufseiten der
Beschiftigten in mogliche Hinweise darauf, dass bei der Entwicklung der Technik
die Nutzendenorientierung zu kurz gekommen ist, sprich: Die Gerite oder die der
Technik folgenden Formen der Arbeitsorganisation gentigen u. U. nicht den Anfor-
derungen an menschliche Arbeit (vgl. Béhle/Huchler/Neumer 2019). Dazu gehort
z.B. das Spannungsverhiltnis von Standardisierung und Eigenverantwortung, in
dem sich besonders Beschiftigte in der Logistik wiederfinden: Sie sollen monotone,
repetitive Arbeitstitigkeiten streng nach Vorschrift ausfithren, zugleich aber flexibel
und hochkonzentriert fiir Abweichungen und Stérungen bleiben. Eine solche Refle-
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xion der Arbeitsgestaltung und ihrer Effekte gestattet ein erweitertes Verstindnis der
eigenen Arbeit. Die Beschiftigten kénnen sich vergegenwirtigen, dass sie nicht nur
eine ausgesprochen anpassungsfihige Gréfle im Gesamtkomplex ,Arbeit“ sind, son-
dern dass es bestimmbare Kriterien dafiir gibt, was die menschliche Arbeit unter-
stiitzt und was nicht. Die Chance, sich in einen gemeinsamen Reflexionsprozess zu
begeben, und die Erfahrung, dass Technik und ihre Einbindung in Arbeitsprozesse
gestaltbar und keineswegs naturwiichsig sind, stellt eine ganz konkrete Erweiterung
dessen dar, was man als digitale Kompetenz bezeichnen kénnte.

9.3.3 Kommunikation und Kooperation in digitalen Umgebungen

Mit den Verinderungen auf der technischen Seite der Arbeit gehen Verinderungen
einher, die Auswirkungen auch im Hinblick auf das soziale Miteinander der Be-
schiftigten haben. Das Problem in digitalisierten Arbeitsumgebungen auf der aus-
fithrenden Ebene ist hiufig, dass die Beschiftigten individualisiert gedacht werden:
Jede bzw. jeder Beschiftigte macht die vorgegebene Arbeit, die als in sich geschlos-
sene Einheit gedacht ist, und ist dabei unabhingig von anderen. Entsprechend sind
viele Arbeitsplitze — zumindest in unserem Untersuchungsfeld — strukturiert. Be-
gegnung mit anderen ist kaum oder nicht vorgesehen. Die Realitit sieht allerdings
hiufig anders aus und Interaktion und Kooperation werden unumginglich oder sind
schlicht hilfreich: Mit den Moglichkeiten des E-Mail-Verkehrs entstehen neben der
angestrebten Verkiirzung von Kommunikationswegen Konfliktpotenziale durch die
schriftliche Art der Kommunikation. Mit der Zunahme auch bereichsiibergreifender
Vernetzung, die verschiedene Fachkulturen (z. B. Technik und Verwaltung) enger zu-
einander riickt, miissen neue Arten und Weisen der Kommunikation ausgehandelt
werden, und zwar nicht nur auf der Ebene von Fithrung und Entwicklung, sondern
auch auf der Ebene der ausfithrenden Beschiftigten. Durch die Neuorganisation von
Arbeitsprozessen, wie etwa in der Lagerlogistik, wo Paletten nicht mehr von einer
Person gepackt werden, sondern verschieden Personen beteiligt sind, gilt es, neue
Formen des Umgangs mit geteilter Verantwortung ebenso zu entwickeln wie das
kooperative Bewiltigen besonderer Vorkommnisse wie Stérungen oder Ausfille. In
allen diesen Fillen ist der Einsatz kommunikativer Kompetenzen zentral, um Kon-
flikte zu vermeiden, zu entschirfen oder zu bearbeiten und eine gemeinsame Ar-
beitsfihigkeit zu erhalten. Ein systematisches Wissen dariiber, was Kommunikation
ist, was zu ihrem Gelingen beitrigt und was in Kommunikationssituationen proble-
matisch sein kann, trigt dazu bei, dass Beschiftigte in derartigen Situationen nicht
nur auf der Basis von Alltagserfahrung und -wissen reagieren miissen, sondern
diese auf der Grundlage eines gewissen Wissensfundus gestalten konnen.

9.3.4 Rollenverschiebungen und Werthaltungen

Mit Blick auf die nicht-intendierten Nebeneffekte der Digitalisierung, aber auch die
intendierten Folgen von mit der Digitalisierung einhergehenden Umstrukturie-
rungsmafinahmen, ist es besonders die Fihigkeit zur Reflexion des eigenen Han-
delns, das in verschiedenen Arbeitskontexten eine zunehmend wichtige Rolle spielt.
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Wenn Filialmitarbeiterinnen und -mitarbeiter quasi zu Lehrpersonen werden, die
die Kundschaft in den Gebrauch von Selbstbedienungsgeriten einfithren, zugleich
aber auch Kontrollpersonen sind, die an der SB-Kasse die Kundschaft iiberwachen,
wenn die Aufgabe der Beschiftigten im Verkehrsreisebiiro nicht mehr einfach der
Verkauf von Reisen ist, sondern sie vor allem Probleme lésen, die die Kundinnen
und Kunden beim Online-Kauf hatten, dann handelt es sich um neue Rollen und da-
mit verbundene Handlungen, Zuschreibungen und Erwartungen, die untereinander,
aber auch individuell auszuhandeln und einzutiben sind. Diese Rollen explizit zu
machen und ihre Beziige aufeinander zu verstehen, klirt das Verhiltnis der eigenen
Position im Verhiltnis zu anderen und hilft Rollenkonflikte — auch intrasubjektive —
wahrzunehmen, zu verstehen und evtl. zu 16sen. Die Reflexion der eigenen Wertvor-
stellungen wird spitestens dann wichtig, wenn es darum geht, sich erdftnende Er-
messensspielriume zu fiillen, wie die, die z. B. mit der Einfithrung von Kulanzgut-
scheinen in den Verkehrsreisebiiros einhergehen. Wonach soll entschieden werden,
ob jemand einen Gutschein bekommt oder nicht? Die explizite Bearbeitung dieser
neuen Moglichkeit des Ermessens als zu leistende Aufgabe vermindert die Unsicher-
heit der Beschiftigten, indem sie subjektive Entscheidungsgrundlagen offenlegt und
diskutierbar macht. Die Klirung vorgegebener Entscheidungskriterien im Verhiltnis
zu eigenen entlastet die konkrete Arbeitssituation. Auch solche Weiterbildungen, die
die Folgen von Vorurteilen z.B. im Umgang mit Kundinnen und Kunden zum
Thema machen, erweitern die Moglichkeiten der Beschiftigten, das eigene Handeln
zu befragen und ggf. zu verindern.

9.3.5 Fachliches Wissen

Neben diesen méglichen Themen und Inhalten von Weiterbildung, die mit dem di-
gitalen Wandel von Arbeit bedeutsamer werden, bleibt nichtsdestoweniger grund-
legendes, systematisches Fachwissen iiber den jeweiligen Arbeitsbereich ein wesent-
licher Bestandteil dessen, was zu kompetentem Handeln beitrigt. Die digitalen
Arbeitsmittel erleichtern einige Arbeiten deutlich und ersetzen andere vollstindig,
um die automatisierten Prozesse jedoch zu kontrollieren und auf ihre Plausibilitit
hin zu priifen, greifen die Beschiftigten nach wie vor auf ein fundiertes fachliches
Wissen zuriick. Die Geografie-Kenntnisse im Verkehrsreisebiiro, das Wissen {iber
Warenwirtschaftssysteme und Bestellungen im Einzelhandel und {iber technische
Zusammenhinge und handwerkliche Moglichkeiten in der Instandhaltung bilden
die Grundlage dafiir, dass die Beschiftigten auch dann arbeitsfihig sind, wenn digi-
tale Technik versagt, bzw. dass sie digital generierten Vorgaben mit der nétigen
Skepsis begegnen, die es ihnen erlaubt festzustellen, wenn digitales Abbild und Rea-
litat nicht tibereinstimmen. Es ist nach wie vor Aufgabe der betrieblichen Weiterbil-
dung, dieses Fachwissen aufzubauen und zu erhalten — auch im Hinblick darauf,
dass dieses Wissen im konkreten Arbeitshandeln wiederum dem Aufbau von Erfah-
rungswissen dient.
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9.3.6 Erfahrungs- und Improvisationsfihigkeit

Vor dem Hintergrund des erweiterten Kompetenzprofils ist Weiterbildung so zu ge-
stalten, dass die menschliche Erfahrungs- und Improvisationsfihigkeit mit ihren
sinnlich-korperlichen und emotionalen Anteilen ebenso geférdert wird wie die ko-
gnitive Denk-, Planungs- und Abstraktionsfihigkeit (siche Kap.9.1). Ein solches Ver-
stindnis von Weiterbildung spiegelt die Tatsache wider, dass auch Arbeitshandlun-
gen selbst grundsitzlich ganzheitlich gedacht werden miissen: Die in ihnen
realisierten Potenziale sind immer ein Zusammenspiel sensumotorischer, emotio-
nal-affektiver und kognitiver Aspekte menschlichen Handelns und ebenso ist die
Entwicklung dieser Potenziale als ein Zusammenspiel eben dieser Aspekte zu be-
greifen und zu behandeln. Anregungen fir entsprechende Angebote zur Férderung
einer Erfahrungs- und Improvisationsfihigkeit kénnen zum Beispiel die Ausfiihrun-
gen von Brater u. a. (1989) zum kiinstlerischen Handeln bieten, das vom zweckratio-
nalen, instrumentellen Handeln abgegrenzt wird. Ein wesentlicher Punkt ist zu ler-
nen, sich offen auf Situationen und Dinge einzulassen und von ihren ,Anspriichen®,
vom Aufforderungscharakter der Dinge auszugehen. Auch Trobisch/Kraft (2018) zei-
gen, dass gerade kiinstlerische Lernarrangements geeignet sind fiir die Entwicklung
kreativer menschlicher Fihigkeiten. Grundsitzlich miissen auch Arbeitsprozesse so
gestaltet sein, dass Spiel- und Experimentierriume fiir kreatives Handeln bestehen
(vgl. Bohle/Huchler/Neumer 2019, S.37ff). Honegger/Thomann (2020) machen
ubergreifend deutlich, dass die Auseinandersetzung mit Ungewissheit, die Erfah-
rungs- und Improvisationsfihigkeit erfordert, fiir alle Lebensbereiche gilt; sie wird
zur lebensbegleitenden Anforderung und keineswegs zum Sonderfall, bis das Schiff
wieder in ruhiges Fahrwasser gelangt ist und alte Routinen wieder die Oberhand ge-
winnen kénnen. Auch Organisationen miissen sich hiufiger im Hier und Jetzt spon-
tan auf Verinderungen einstellen. Auch deshalb, weil flexiblere Strukturen, flachere
Hierarchien und individuelle Entwicklungsmoglichkeiten als wesentliche Eigen-
schaften fiir humane und produktive Unternehmen gelten kénnen, gewinnt Impro-
visation an Bedeutung. Eine entsprechende ,improvisierende“ Organisation ermog-
licht einen konstruktiven Umgang mit Unordnung. Dabei wird die Unordnung
anerkannt und es wird versucht, mit den Potenzialen, die in einer solchen Unord-
nung stecken, zu arbeiten (vgl. ebd.).

Diese Zusammenstellung von Themen und Inhalten der Weiterbildung ist kei-
nesfalls als vollstindig zu begreifen, sie soll aber aufzeigen, worauf bei der Planung
betrieblicher Weiterbildung in digitalisierten Kontexten ein besonderes Augenmerk
zu legen ist, d.h. welche Aspekte besonderen Stellenwert haben sollten und welche
Aspekte evtl. Gefahr laufen, aufler Acht gelassen zu werden. Bildungsverantwort-
liche kénnen sich mit Blick auf vorhandene oder zu planende Angebote fragen:

« Inwiefern miissen trotz alltiglicher Erfahrungen mit digitalen Arbeitsmitteln
noch die Grundkompetenzen des Umgangs mit ihnen und ihrer Funktions-
weise vermittelt werden?

« Inwiefern wird ein notwendiges Uberblickswissen iiber Zusammenhinge und
Abhingigkeiten digitaler und nicht-digitaler Abldufe vermittelt?
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« Welche Rolle wird der Entwicklung fachlicher Fahigkeiten noch zugesprochen
und wie werden sie entwickelt?

« Inwiefern werden die Grenzen der Digitalisierung in Weiterbildungsangeboten
selbst thematisiert und ein reflexiver Umgang mit Technik geférdert?

« Inwiefern werden die nicht-intendierten Effekte von Digitalisierung themati-
siert, wie z. B. neue Rollen und Rollenkonflikte?

« Welche Rolle spielen die Erfahrungen und das Wissen der Beschiftigten bei der
Vermittlung und Reflexion technischer Neuerungen?

9.4 Lehren und Lernen

Die Ergebnisse unserer Untersuchung verweisen darauf, dass sich die betriebliche
Weiterbildung in Hinblick auf die Gestaltung von Lehr-Lern-Prozessen vor mindes-
tens drei zentrale Herausforderungen gestellt sieht:

1. Wie konnen Lehr-Lern-Prozesse im Betrieb so organisiert werden, dass sie der
Dynamik stetiger und oft kurzfristiger Veranderungen Rechnung tragen und
zugleich Lernrdume und -zeiten absichern?

2. Wie koénnen Angebote aussehen, die die Méglichkeiten verschiedener Lernfor-
men und -medien nutzen und dabei die Gegebenheiten der jeweiligen Arbeits-
plitze berticksichtigen?

3. Wie sind diese Fragen zu beantworten, wenn man dabei die Beschiftigten und
ihre lebendige Arbeitskraft, d.h. das menschliche Arbeitsvermégen und seine
Entwicklung im Blick behalten will?

9.41 Weiterbildung in dynamischen Verhiltnissen

Softwareanwendungen und Bedienoberflichen verindern sich in kurzen Abstinden.
Das heifit, dass der Bedarf an Weiterbildungsangeboten zur konkreten Bedienung
von Arbeitsmitteln, seien es Software- oder Hardwareprodukte, kurzfristig auf-
kommt und dann méglichst schnell bedient werden sollte, um die Beschiftigten zu
unterstiitzen. Die langfristige Planung von Weiterbildung greift an dieser Stelle also
nur unvollstindig und muss erginzt werden um kurzfristige Angebote, die aufer-
dem moglichst fiir alle Beschiftigten zuginglich gemacht werden. Bei kleineren An-
passungen wie z. B. einem neuen Button auf dem Touchscreen an der Kasse oder ei-
ner neuen Funktion im Dispositions-Tool kann es gentigen, eine Information per
Mail zu verschicken oder in der Teambesprechung darauf hinzuweisen, und der ei-
gentliche Lernprozess findet anschliefend im Arbeitsprozess statt. Dabei ist aller-
dings sicherzustellen, dass alle Betroffenen Zugang zu einem Rechner haben bzw.
alle an den entsprechenden Besprechungen anwesend sind. Diese Probleme sind
nicht zu unterschitzen. Dazu kommt, dass bei einer solchen Informationsweiter-
gabe an die Beschiftigten die Moglichkeit gegeben sein muss, die Neuerungen im
Arbeitsprozess auszuprobieren. Das heifdt, es muss moglich sein, sich allein und
ohne Zeit- und Erfolgsdruck mit den Verinderungen vertraut zu machen, und es
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muss eine Fehlerkultur geben, die es erlaubt, sich Neues auch im laufenden Ge-
schift anzueignen und zu verinnerlichen (vgl. Béhle/Huchler/Neumer 2019).

An dieser Stelle spielt auch eine Rolle, inwiefern die Beschiftigten sich bei
Neuerungen und ihrer Aneignung wechselseitig unterstiitzen konnen. Ist ein Aus-
tausch im Arbeitsprozess moglich und werden Nachfragen bei Kolleginnen und Kol-
legen von allen getragen? Oder ist die Arbeit auf eine Weise verdichtet und die Be-
schiftigten derart voneinander separiert, dass eine solche Unterstiitzung nicht
moglich ist? Diese Fragen sind auch in denjenigen Arbeitskontexten zu stellen, in
denen Beschiftigte ,einfachen“ Titigkeiten nachgehen. Die Empirie zeigt, dass es
auch hier Gestaltungsspielriume und damit zusammenhingende Entscheidungs-
und daher auch Lernnotwendigkeiten gibt.

Bei technischen Verinderungen, die grundlegender Art sind, in denen z. B., wie
in den Verkehrsreisebiiros, das Verkaufssystem mitsamt seiner Softwarearchitektur
vollig neu aufgesetzt wird, sind strukturierte Weiterbildungsmaftnahmen notwen-
dig. Diese werden sinnvollerweise in frithzeitiger Zusammenarbeit mit der Entwick-
lungsabteilung vorbereitet. Eine partizipative Form der Entwicklung solcher Weiter-
bildungsangebote, die die Beschiftigten, die Entwicklungsabteilung und die Weiter-
bildung einbezieht, kann fiir alle Beteiligten von Vorteil sein: Die Entwicklungsabtei-
lung erhailt frithzeitig Riickmeldungen zu ihren Produkten, die Weiterbildung kann
im direkten Austausch mit den Beschiftigten sinnvolle Angebote entwickeln, in de-
nen Nutzen und Notwendigkeit, aber ggf. auch negative Aspekte der neuen Produkte
transparent gemacht werden, und die Beschiftigten kénnen ihre Erfahrungen und
ihr Wissen in die Entwicklung zukiinftiger Arbeitsmittel einbringen und so ihre Ar-
beitsbedingungen mitgestalten.

9.4.2 Systematisches Wissen als langfristige Investition

Bei aller technischen Dynamik ist es auch im Kontext digitalisierter Arbeitsplitze
notwendig, systematisches Wissen dariiber zu vermitteln bzw. zu erwerben, was der
Gegenstand der Arbeit ist, das ,Produkt” im weitesten Sinne, und tiber die gréfieren
Beziige, in die die eigene Arbeit eingebettet ist. Der Gegenstand der Arbeit reicht in
unserem Fall vom Kontakt mit Kundinnen und Kunden {iber das Wissen tiber Sorti-
mente und Geografie bis hin zu Schienenverkehrstechnik und Containertransport.
Dazu kommen die Prozesse der Hafen- und Lagerlogistik, die Abhingigkeiten des
Schienenverkehrs und der Warenwirtschaftssysteme, die den Kontext bilden, in den
dieses Wissen und entsprechendes Handeln eingebettet sind. An dieser Stelle sind
langfristig geplante und strukturierte Weiterbildungsprogramme nach wie vor ange-
messen. Das gilt auch dort, wo Wissen tiber Kommunikation und Konflikte vermit-
telt wird.

Letztendlich sind langfristig angelegtes und kurzfristig notwendiges, systemati-
sches und informelles Lernen nicht unabhingig voneinander zu betrachten: Die
technische Dynamik kann in kurzfristigen Angeboten abgebildet werden, sie muss
jedoch flankiert sein von (langfristig planbaren) Angeboten zu den systematischen
Grundlagen der Arbeit. Zusitzlich erméglicht ein Lernen am Arbeitsplatz in der
handelnden Anwendung systematischen Wissens den Erwerb von Erfahrungswis-
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sen, welches in umgekehrter Richtung wiederum einflieen kann in Weiterbil-
dungsveranstaltungen, in denen dieses Wissen Hintergrundfolie und Ankniipfungs-
punkt fiir den Erwerb systematischen Wissens ist.

9.4.3 Lehr-Lernformen in digitalisierten Arbeitsumgebungen

Fiir Lehr-Lernformen und -medien gilt unter Bedingungen der Digitalisierung das
Gleiche, was in der Weiterbildung immer gilt: Ist die gewdhlte Form oder das Me-
dium angemessen fiir die Zielgruppe und fiir den zu vermittelnden Inhalt? Bei der
Zielgruppe der Teilnehmenden an betrieblicher Weiterbildung ist allerdings zusitz-
lich noch zu fragen, wie sich die Formen des Lernens mit den Gegebenheiten am
Arbeitsplatz vereinbaren lassen. Es muss also beriicksichtigt werden, auf welche (or-
ganisatorischen) Probleme und subjektiven Widerstinde Lernangebote treffen und
wie diesen begegnet werden kann (vgl. Kipplinger 2016a).

Digital gepréigte Lehr-Lernformen

Digital geprigte Lehr-Lernformen haben unter anderem den Vorteil, dass das Lernen
ortsungebunden stattfinden kann. Kurzfristig auftauchende Lernbedarfe Einzelner
koénnen dann schnell und verhiltnismiflig unkompliziert befriedigt werden. Mit
dem Vorhandensein eines entsprechend umfassenden Tutorials kénnen z.B. kon-
krete Fragen zur Funktionsweise eines Fotodruckers beantwortet werden, ohne dass
die betroffene Person auf den nichsten Workshop warten muss. Das setzt allerdings
voraus, dass es im Betrieb einen Ort gibt, an den Beschiftigte sich zuriickziehen
kénnen (und dass sie die Zeit haben, das tatsichlich zu tun), bzw. dass zu Hause
eine entsprechende digitale Ausstattung zur Verfiigung steht (wobei dann immer
noch die Frage danach zu kliren wire, ob und wie diese Art des Lernens als Arbeits-
zeit geltend gemacht werden kann). Und: Die Beschiftigten, die E-Learning nutzen
sollen, miissen an diese Art des Lernens herangefithrt werden — und das heif3t nicht
nur, dass sie das Lernprogramm bedienen kénnen, sondern dass sie grundsitzlich
vertraut sind mit digitalen Gerdten, sodass nicht die grundsitzliche Befangenheit
Letwas falsch zu machen“ Widerstinde hervorruft oder zum Abbruch der Lernbemii-
hungen fiithrt. Ggf. heifdt das, dass dem Lernen zu arbeitsspezifischen Themen eine
Phase vorausgehen muss, in denen die Beschiftigten den Umgang mit den dafir
notwendigen Geriten und Programmen erlernen kénnen.

In einer kostengetriebenen Unternehmensstrategie spielt die finanzielle Seite von
Weiterbildungsveranstaltungen eine wichtige Rolle. Anscheinende Einsparpoten-
ziale durch Online- und Blended Learning-Angebote, die die Zahl an Prisenzveran-
staltungen und die damit verbundenen Kosten (s.u.) vermindern soll, sind kritisch
zu betrachten: Der Erfolg derartiger Lernangebote ist durchaus umstritten (vgl. Kapp-
linger 2016a) und der Aufwand der Entwicklung und das Nachhalten eines angemes-
sen differenzierten und ansprechenden Lernprogramms ist nicht zu unterschitzen.

Préisenzveranstaltungen
Fir diejenigen Beschiftigten, fiir die ein individualisiertes Lernen ohne Ansprech-
personen oder ohne den Austausch mit anderen Lernenden nicht ausreicht, und fiir
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Themen, die nicht sinnvollerweise digitalisiert vermittelt werden kénnen, sind Pri-
senzveranstaltungen eine wichtige Erginzung. In solchen Veranstaltungen spielt das
Lernen in der Interaktion eine zentrale Rolle: Die Teilnehmenden bekommen
direkte Riickmeldung von der Veranstaltungsleitung, kénnen eigene Fragen formu-
lieren und daruiber hinaus bereits vorhandene Erfahrungen mit anderen teilen. In
diesem Sinne sind Prisenzveranstaltungen auch ein Raum, in dem kollektive Inte-
ressen thematisiert und verhandelt werden kénnen. Lernen bekommt in diesem Fall
einen expansiven Charakter, indem es tiber das Verpflichtende hinausgehen und
Fragen behandeln kann, die von gemeinsamem Interesse sind. Prisenzveranstaltun-
gen sind jedoch ebenfalls nicht unabhingig vom Arbeitsplatz zu betrachten, obwohl
sie in der Regel nicht dort stattfinden: Sie binden Beschiftigte, die fiir die Personal-
planung fehlen. Eine diinne Personaldecke kann daher durchaus zu einer Nicht-Teil-
nahme fithren, weil die Arbeitskraft nicht ersetzt werden kann.

Lernen am Arbeitsplatz

Ein zentraler Bereich des betrieblichen Lernens ist das Lernen am Arbeitsplatz und
im Prozess der Arbeit. Alle Angebote der betrieblichen Weiterbildung basieren da-
rauf, dass das Vermittelte in der Arbeitstitigkeit zum Einsatz kommt, verinnerlicht
und verstetigt wird. Das gilt auch fiir Einfithrungen, die direkt am Arbeitsplatz statt-
finden. Dieser Prozess braucht Zeit, in der die Beschiftigten im Vergleich zu erfah-
renen Kolleginnen und Kollegen langsam und unsicher sind, Nachfragen haben, mit
denen sie sich an eben jene erfahrenen Kolleginnen und Kollegen wenden, und von
einer Fehlerkultur profitieren, die ihnen diese Unsicherheit zugesteht.

Der Austausch mit bzw. die Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen,
die explizit als Lernbegleiterinnen und -begleiter oder Mentorinnen und Mentoren
fungieren, ist eine institutionalisierte Variante, die dieses Lernen unterstiitzen soll,
wie das z. B. in der Instandhaltung praktiziert wird, um die Einfiihrung der digitalen
Auftragsvergabe zu begleiten. Allerdings ist auch hier die Frage, wie diese Art der
Lernunterstiitzung zeitlich und organisatorisch in den Arbeitsprozess integriert wer-
den kann — und zwar aufseiten der Unterstiitzten und der Unterstiitzenden, denn
beide stehen in solchen Momenten nicht fiir den reguliren Arbeitsprozess zur Ver-
figung. Dazu kommt, dass Lernbegleitung bzw. Mentoring eine ernst zu nehmende
Aufgabe darstellt, die durchaus zu Effekten der Uberforderung der Mentorinnen
und Mentoren fithren kann (vgl. Kipplinger 2016a), besonders dann, wenn die Be-
troffenen nicht hinreichend darauf vorbereitet wurden. Lernen am Arbeitsplatz oder
im Prozess der Arbeit findet jedoch nicht nur in Situationen statt, in denen explizit
mit Neuem umgegangen wird, sondern es ist ein Vorgang, der unumginglicher Be-
standteil der Arbeitstitigkeit ist. Immer dann, wenn etwas nicht routinegemif ab-
lduft, bei jeder Stérung oder Abweichung, kénnen neue Erfahrungen gemacht wer-
den, kann neues Erfahrungswissen entstehen, Beschiftigte unterstiitzen sich bei der
Behebung von Problemen und tauschen Erfahrungswissen aus. Voraussetzung fiir
diese Art des kooperativen Lernens sind jedoch Arbeitsbedingungen, die diesen Pro-
zess unterstiitzen bzw. {iberhaupt erst ermoglichen. Lernen am Arbeitsplatz stellt
Anforderungen an dessen Gestaltung, will man verhindern, dass jeder ungeplante
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Vorfall, anstelle zu einem Lernanlass zu werden, eine Belastung und Uberforderung
darstellt. Lernférderliche Arbeitsbedingungen, zu denen auch gehort, dass die
Beschiftigten ihren Qualifikationen entsprechend eingesetzt werden, zeitliche Ge-
staltungsspielriume existieren und kollegiale Kooperation méglich ist, sind dabei
wesentlich. Dazu gehort auch, dass Tatigkeiten unterschiedliche Erfahrungsméglich-
keiten und die handelnde Auseinandersetzung mit den Dingen beinhalten. Unter
diesen Umstdnden ist ein Lernen moglich, das auch koérperlich-sinnliche und affek-
tiv-emotionale Aspekte beriicksichtigt. Sind solche Méoglichkeiten der lernenden
Aneignung in der Arbeit eingeschrinkt oder nicht méglich, miuissen die Veranstal-
tungen der Weiterbildung so gestaltet sein, dass praktische Anwendungen hinrei-
chend Raum bekommen.

Insgesamt kénnen sich Bildungsverantwortliche bezogen auf Lehr-Lernformen
unter anderem fragen:

« Wie werden kurzfristige Verdnderungen in Angeboten vermittelt und welche
Moglichkeiten haben die Beschiftigten, mit den neuen Gegebenheiten umge-
hen zu lernen?

« Wie wird die langfristig geplante Vermittlung systematischen Wissens in die Ar-
beitsplanung integriert?

« Wird im Zweifel der Weiterbildungsbedarf oder der Bedarf an Arbeitskraft/
Arbeitseinsatz hoher bewertet bzw. diese gegeneinander ausgespielt?

« Inwiefern sind die Arbeitsbedingungen der Zielgruppe bei der Planung von
Weiterbildungsangeboten relevant und wie wirkt sich das aus?

« Werden die Grundlagen der Arbeit mit Computer oder mobilen Endgeriten
hinreichend eingefiihrt, sodass die Nutzung digitaler Lernumgebungen mog-
lich wird?

« Ist das Lernen mithilfe von Kolleginnen und Kollegen vorgesehen und wenn ja,
wie wird die dafiir notwendige Zeit im Arbeitsprozess einkalkuliert und wie
werden die unterstiitzenden Personen auf ihre Aufgabe vorbereitet?

« Wie wird der Arbeitsplatz in seiner Funktion als Lernort gesehen, gestaltet und
genutzt?

« Wie wird die Entwicklung korperlich-sinnlicher, emotionaler und kognitiver
Aspekte von Kompetenz bei der Gestaltung von Angeboten beriicksichtigt?

9.5 Weiterbildung und Organisationsentwicklung

Betriebliche Weiterbildung bewegt sich mit ihrem Auftrag und Angebot in komple-
xen Strukturen, die von den ckonomischen und organisationalen Interessen des
Unternehmens, von den Interessen der Beschiftigten sowie von politischen und ge-
sellschaftlichen Entwicklungen gerahmt und beeinflusst sind (vgl. Dobischat/
Diisseldorf 2018). Kipplinger (2016b) spricht von , Konfigurationen betrieblicher Wei-
terbildung” (ebd., S.91), die auch beeinflussen, wie und welche Weiterbildungsent-
scheidungen im Unternehmen getroffen werden. Innerbetrieblich kann man diese
auch als politische und (unternehmens)kulturelle Krifte bezeichnen, die die Austra-
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gung von Interessenkonflikten und die (partizipative) Gestaltung von Verinde-
rungen erleichtern oder hemmen (vgl. Faulstich 1998). Im Hinblick auf den Prozess
der Digitalisierung lasst sich feststellen, dass auch dieser nicht eindimensional zu
verstehen und nicht auf die technische Seite neuer oder verinderter Arbeitsmittel
beschrinkt ist. Die Digitalisierung, die in der Regel mit Standardisierungs- und Au-
tomatisierungsprozessen einhergeht, verindert Entscheidungs- und Kommunika-
tionsstrukturen ebenso wie die Zuschnitte von Arbeitstitigkeiten — und zwar sowohl
als intendierte Effekte neuer technischer und organisatorischer Moglichkeiten als
auch als nicht-intendierte Folgen technischer Gerite und verinderter Formen der
Arbeitsorganisation. Organisationsentwicklung ist der Versuch der Unternehmen,
diese vielfiltigen Verinderungen in den Blick zu nehmen und gezielt zu gestalten —
auch tiber Weiterbildung.

9.5.1 Ein padagogischer Blick auf Organisationsentwicklung

In der Organisationentwicklung als Prozess, der der Entwicklung der Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens und zugleich der Entfaltung der Beschiftigten dienen
soll, wird der Wandel von Unternehmenskultur und Organisationsstruktur gezielt
initiiert und begleitet. Zinth (2010) fasst diese Art des ,organisationalen Lernens als
subjektbezogene[n] Lernweg® (ebd., S.65) und zeigt auf, dass die Entwicklung von
Organisationen nicht unabhingig von Lernprozessen der in ihnen titigen Subjekte
verstanden werden kann. Substanzielle Verinderungen in einer Organisation bediir-
fen einer gemeinsamen Reflexion individueller und geteilter Problemstellungen in
einem ,dialogisch-kooperativen Lernprozess“ (ebd., S.69) unter Einbezug mdoglichst
vieler Perspektiven. Organisationsstruktur und Unternehmenskultur sind damit
riickgebunden an die Beschiftigten und ihre Titigkeit.

Die Priorisierung der Gestaltung lernforderlicher Arbeitsbedingungen, zu de-
nen auch die Erméglichung der Teilnahme an Weiterbildungsangeboten gehért, und
die Partizipation der Beschiftigten an dieser Gestaltung, aber auch an der Bedarfs-
entwicklung, sind wesentliche und umkimpfte Bestandteile der Unternehmenskul-
tur und wirken sich direkt und indirekt auf die Organisationsstruktur aus. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der betrieblichen Weiterbildung koénnen diejenige
Instanz im Unternehmen sein, die aus einer dezidiert pidagogischen Perspektive
Einfluss nehmen und diesen Prozess als Fachleute fiir betriebliches Lernen und Leh-
ren mitgestalten kénnen. Die Sorge fiir das Lernen in und mit der Arbeit ist ihre ge-
nuine Aufgabe und entsprechend auch die Mitgestaltung entsprechender Arbeitsbe-
dingungen. Weiterbildungsentscheidungen und auch die Umsetzung padagogischer
Zielsetzungen betrieblicher Weiterbildung sind eingebettet in den Kontext politi-
scher Entscheidungen im Unternehmen und unternehmenskultureller Besonder-
heiten. Diejenigen, die in der Weiterbildung titig sind, finden sich also immer in
Spannungsverhiltnissen wieder, in denen zwischen den Interessen der Beschiiftig-
ten und den Strategien des Unternehmens zu vermitteln ist. Um diese Vermitt-
lungsaufgabe im Interesse der Beschiftigten erfiillen zu konnen, ist Weiterbildung
als zentraler Teil von Organisationsentwicklung zu begreifen. Als idealtypischer Pro-
zess organisationalen Lernens (vgl. ebd.) beinhaltet Organisationsentwicklung zu-
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gleich die Chance, die Position der betrieblichen Weiterbildung in der Konfiguration
des Betriebs zu stirken (vgl. Kapplinger 2016b).

9.5.2 Personalorientierung in der Unternehmenskultur

Wie sich anhand der Empirie zeigen lisst, bilden die Beschiftigten auch und gerade
im Kontext zunehmender Digitalisierung und auch in Bereichen, die gern der ,Ein-
facharbeit“ zugeschlagen werden, eine wesentliche Gréfe in Hinblick auf die Auf-
rechterhaltung von Prozessen — gerade dann, wenn die Grenzen dessen erreicht
sind, was Digitalisierung und die ihr vorausgehende Standardisierung abbilden
kann. Sie sind damit ein mafigeblicher, wenn auch mitunter schwer zu messender
Faktor in Bezug auf Qualitit und Effizienz von Arbeit und letztendlich in Bezug auf
das Unternehmensergebnis. Zugleich sind auch sie betroffen von neuen Kommuni-
kations- und Interaktionserfordernissen, deren Bewiltigung spezifisches Wissen
und Handeln erfordert. Die Wahrnehmung und Wertschitzung des menschlichen
Arbeitsvermdgens als diejenige Grofle, die Beschiftigte in die Lage versetzt, auch in
komplexen Situationen zu agieren, indem sie auf Intuition und Erfahrungswissen
zuriickgreifen, mit anderen kooperieren und bewusst im Interesse der Aufrecht-
erhaltung von Abldufen vom Plan abweichen kénnen, sowie das Bestreben, dieses
Arbeitsvermogen zu erhalten und zu entwickeln, beinhaltet eine grundlegende Ver-
inderung der Unternehmenskultur. Im Kontext einer solchen Kultur sind die Be-
schiftigten und ihre Anforderungen an eine lern- und personlichkeitsférderliche Ar-
beitsumgebung der selbstverstindliche Ausgangspunkt, von dem aus die Gestaltung
von Technik und Organisation gedacht wird. Das heifdt natiirlich nicht, dass techni-
sche Erfordernisse an menschliche Arbeitskraft keine Rolle mehr spielen, aber die
Entwicklung technischer Arbeitsmittel und ihre Auswirkungen auf die Arbeitstitig-
keit der Beschiftigten und ihre Arbeitssituation werden von vornherein mitgedacht
und im Entwicklungsprozess so beriicksichtigt, dass die Technik sich den mensch-
lichen Bediirfnissen an Arbeit anpasst und nicht andersherum.

Ebenso wird die Arbeitsorganisation auf eine Weise entworfen, dass sie einen
den Beschiftigten und ihren Fihigkeiten angemessenen Arbeitseinsatz und eine Fle-
xibilitit des jeweiligen Arbeitszuschnitts erméglicht. Eine Anreicherung monotoner,
kleinteiliger Arbeitstitigkeiten oder eine vielseitige Qualifikation der Beschiftigten,
die einen Wechsel zwischen Arbeitsplitzen ermdglicht, aber auch eine ausreichende
Personaldecke, die die Voraussetzung fiir die Teilnahme an Weiterbildungsangebo-
ten schafft, sind mogliche Effekte einer solchen personalorientierten Perspektive.
Die Verankerung dieser Perspektive in Betriebsvereinbarungen oder dem Leitbild
des Betriebs wire anzustreben, um die Lernforderlichkeit von Arbeitsumgebungen
und die Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung zu einem einklagbaren Recht zu
machen. ,Digitalisierungskompetenz wird dann zu einem Begriff, der nicht als Ers-
tes die Beschiftigten in die Verantwortung nimmt, sondern er beschreibt ein Unter-
nehmen, das sich in allen Bereichen bewusst ist, dass technische Entwicklung kein
ynaturwiichsiger (Dobischat/Diisseldorf 2018, S.754) Vorgang ist, dem sich die Be-
schiftigten anpassen miissen, sondern ein Prozess, der von allen Betroffenen ge-
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staltbar und zu gestalten ist."” Bildungsverantwortliche kénnen sich mit Blick auf Or-
ganisationsentwicklung unter anderem fragen:
« Wer sind die Akteurinnen und Akteure, die die Moglichkeiten und Entwicklun-
gen der betrieblichen Weiterbildung mafigeblich bestimmen?
« Welche Rolle spielen das Miteinander und die wechselseitige Bedingtheit von
Mensch, Organisation und Technik in der Unternehmenskultur?
« Welche Rolle spielen die Beschiftigten auf der ausfiihrenden Ebene als Ler-
nende im Leitbild des Unternehmens?
« Wie spiegeln sich Fehler- und Entwicklungsfreundlichkeit im Unternehmens-
leitbild?
« Welche Rolle spielt Weiterbildung im Prozess der Organisationsentwicklung?
« Wie kann auch die Rolle der Weiterbildungszustindigen ausgebaut werden,
dass sie ihrer Verantwortung gerecht werden kénnen?

Betriebliche Weiterbildung im Kontext von Digitalisierung ist hier vor einem weiten
Horizont entworfen worden. Ausgangspunkt ist ein subjektbezogenes Konzept von
Kompetenz, das die Beschiftigten in den Mittelpunkt stellt und ihre innerpsychi-
schen Handlungspotenziale, die die Grundlage bilden fiir ein situationsangemesse-
nes und innovatives Arbeitshandeln. Dieses Konzept von Kompetenz 6ffnet den
Blick fiir das Arbeitsvermogen, das Menschen in den Arbeitsprozess einbringen und
das sich aus einer Verbindung von sinnlich-leiblichem, begrifHich-erfahrungsbasier-
tem und systematisch-wissenschaftlichem Wissen speist. Fiir die Weiterbildungspla-
nung heifdt das, dass sie darauf angewiesen ist, die Beschiftigten als Expertinnen
und Experten ihrer Arbeit schon in die Bedarfsentwicklung einzubeziehen, und
zwar nicht nur in Einzelgesprichen, in denen individuelle Entwicklungswiinsche
oder -moglichkeiten abgefragt werden, sondern in kollektiven Formaten, die es er-
moglichen, das Arbeitshandeln selbst detailliert zu betrachten, zu diskutieren und
daraus Weiterbildungsbedarfe zu entwickeln.

Lern- und erfahrungsforderliche Arbeitsbedingungen und zu den Menschen
und ihren Arbeitssituationen passende Lehr- und Lernformen, in denen fachliche,
soziale und reflexive Kompetenz entwickelt werden kann, sind angewiesen auf eine
Unternehmenskultur, die die Belegschaft als eine fiir den Unternehmenserfolg zen-
trale Gréfle versteht, in die, wie auch in die technische Entwicklung, investiert wer-
den muss. Ein wesentlicher Unterschied zwischen digitaler Technologie und
menschlicher Arbeitskraft ist nicht auler Acht zu lassen: Die Beschiftigten sind in
der Lage, iiber das eigene Arbeitshandeln und die jeweiligen Arbeitsbedingungen
nachzudenken, Problematisches zu benennen und Alternativen zu entwickeln.
Diese Fihigkeit birgt ein Potenzial des Widerstands gegen Zumutungen im Arbeits-
kontext und zugleich das Potenzial eben diesen Kontext so zu gestalten, dass die Ar-
beit gut gemacht wird und zugleich eine den Menschen zutrigliche Entwicklung in
der Arbeit méglich ist.

12 Man kénnte das auch als soziotechnische Kompetenz bezeichnen. Im Grunde geht es immer darum, Technikdetermi-
nismus einzuhegen und ihm ein Verstindnis von Technik entgegenzusetzen, das Technik in ihrer sozialen Bedingtheit
und Gestaltbarkeit sichtbar macht (vgl. z. B. Bshle/Sauer 2019).
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