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Kurzfassung: Die Digitalisierung bietet zahlreiche neue Moglichkeiten fur
eine gesunde und produktive Gestaltung der Arbeitswelt. Die Entwicklung
und Bereitstellung neuer digitaler Technologien am Markt erfolgt dabei mit
einer hohen Dynamik. Die Einfuhrung der Technologien in die betriebliche
Praxis und die Gestaltung neuer Arbeitssituationen stellen viele Unter-
nehmen daher vor Herausforderungen. Eine zentrale Frage ist dabei, wel-
che Qualifikationen und Kompetenzen Fuhrungskrafte und Beschaftigte
bendtigen, um mit der hohen Entwicklungsdynamik umgehen zu konnen
und die Potenziale der Digitalisierung fur die tagliche Arbeit und die Wett-
bewerbsfahigkeit des Betriebes nutzen zu konnen. Im Beitrag werden aus
den aktuellen Veranderungstreibern und den damit verbundenen betriebli-
chen Bedarfen Qualifikations- und Kompetenzbedarfe abgeleitet und
strukturiert beschrieben. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf dem Umgang mit
der Veranderungsdynamik in der Arbeitswelt.

Schlusselworter: Kunstliche Intelligenz, Kompetenzbedarfe,
Qualifizierung, Lernformen 4.0, Veranderungsprozess

1. Kunstliche Intelligenz verandert die Arbeitswelt

Neue technologische Moglichkeiten beeinflussen wie wir in Zukunft leben und ar-
beiten werden. So kénnen neue ,Assistenten, wie Smartphone, -watch, -glasses
oder auch VR/AR Ausstattungen im taglichen Leben und im Arbeitsprozess genau
die Informationen in Echtzeit zur Verfugung stellen, welche fir die Erledigung einer
aktuellen Aufgabe bendtigt werden. Geht es beispielsweise um die Bearbeitung einer
Komponente in der Produktion, so kann anhand von Sensoren genau erkannt wer-
den, welcher Bearbeitungsschritt als nachstes durchgefuhrt werden muss, welcher
Beschaftigte (inkl. Kompetenzen, Qualifikation, Alter etc.) die Bearbeitung des Teiles
ubernommen hat und welche Informationen dieser, zur korrekten Arbeitsausfuhrung
bendtigt. Allein dieses Beispiel zeigt, dass Beschaftigte anhand bzw. mit den neuen
Technologien direkt im Arbeitsprozess lernen konnen. Die Grundlage dazu entsteht
einerseits dadurch, dass durch gestiegene Speicher- und Rechnerkapazitaten deut-
lich mehr Daten Uber Produkte, Prozesse, Gegenstande, aber auch Uber Personen
gespeichert und verarbeitet werden kdnnen. Zum anderen kann selbstlernende Soft-
ware diese Daten nutzen, basierend auf Modellen kunstlicher Intelligenz Schlussfol-
gerungen ziehen, Entscheidungen treffen und somit Prozesse und Gegenstande
steuern. Kunstliche Intelligenz (KI) lasst sich dabei beschreiben als ,...Informatik-
Anwendungen, deren Ziel es ist, basierend auf mathematischen, technischen Mus-
tern (wie speziellen Programmiersprachen, Algorithmen) intelligent zu agieren. Dazu
sind unterschiedliche Kernfunktionen notwendig wie:

¢ Informationen und Daten erfassen (,Wahrnehmen®)
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e Interpretieren (,Verstehen®)
e Autonom zielgerichtet agieren und Prozesse steuern (,Handeln®)
e Lernen” (,Selbstoptimierung der KI*; Offensive Mittelstand, 2018, S.3).

Diese neuen Funktionen kénnen Fuhrungskrafte und Beschaftigte bei ihrer Arbeit
unterstitzen und bieten zahlreiche neue Moglichkeiten fur das betriebliche Lernen.
Gleichzeitig erfordern die neuen Technologien auch eine Anpassung der Kompeten-
zen von Fuhrungskraften und Beschaftigten. So reicht das in der Erstausbildung
erworbene Wissen oft nicht mehr aus, um die Anforderung der neuen Arbeitswelt zu
bewaltigen. Es bedarf eines kontinuierlichen Anpassungs- und Lernprozesses ,on-
the-job“. Die hohe Veranderungsdynamik in den Betrieben ist dabei vorrangig tech-
nologisch getrieben. Um die Potenziale kunstlicher Intelligenz im Betrieb nutzen zu
kénnen, bedarf es aber auch einer soziotechnischen Gestaltung, welche die Bedarfe
der Menschen im Betrieb bertcksichtigt, diese einbindet, und befahigt, den Verande-
rungsprozess mitzugestalten. Damit dies gelingt, sollten Betriebe neu entstandene
Qualifikations- und Kompetenzbedarfe ihrer FUhrungskrafte und Beschaftigten ermit-
teln und die neuen technologischen Maoglichkeiten zugleich nutzen, um Wissen und
Kompetenzen kontext- und situationsorientiert direkt im Arbeitsprozess oder wenn
notwendig, mit zusatzlichen herkdbmmlichen Schulungs- und Trainingsmalinahmen
zu erweitern.

Der vorliegende Beitrag beschreibt beispielhaft mogliche Qualifikations- und Kom-
petenzbedarfe sowie neue Lernformen fur die Weiterbildung und Qualifizierung.
Ebenso werden einige Hinweise fur die Gestaltung des Veranderungsprozesses im
Betrieb dargestellit.

2. Veranderte Qualifikations- und Kompetenzbedarfe von Fuhrungskraften und
Beschiftigten

Um zu verstehen, welche neuen Qualifikations- und Kompetenzbedarfe sich flr
FUhrungskrafte und Beschaftigte ergeben, ist es erforderlich, sich zunachst die Funk-
tionsweise und die Mdéglichkeiten von Kl bzw. damit ausgestatteter Assistenzsysteme
vor Augen zu fuhren. Hier wird deutlich, dass im Vergleich zu herkdmmlichen Lern-
prozessen, die selbstlernende Software Schlussfolgerungen anhand der vorliegen-
den Daten ableiten kann und somit Arbeitsprozesse, durch eine hohere Verfugbarkeit
von Informationen in Echtzeit sowie das Treffen von Entscheidungen, verandern
kann. Dabei kdnnen Entscheidungen an Software delegiert und Prozesse vollstandig
oder teilweise von dieser gesteuert werden. Moglicherweise kann Software so Ent-
scheidungsaufgaben ubernehmen, welche zuvor von Menschen ausgefuhrt wurden.
Dies wurde bedeuten, dass es zu einer Aufgabenverschiebung zwischen Mensch
und Software kommen kann (vgl. Offensive Mittelstand 2018a).

2.1 Qualifikations- und Kompetenzbedarfe von Fiihrungskréften

FUr Flhrungskréfte wird sich so die Relevanz bestimmter Kompetenzen fir den
FUhrungserfolg verschieben. Kompetenzen wie beispielsweise Veranderungsfahig-
keit, Eigenverantwortung, Lernbereitschaft und Neugier werden in der neuen Ar-
beitswelt wichtiger. Hinzu kommen neue Kompetenzen, wie beispielsweise Ubergrei-
fendes Wissen Uber den Ablauf von Prozessen (System- und Prozesswissen) und
das Verstandnis fur die grundlegende Funktionsweise selbstlernender Software bzw.
von Kl. Dabei bedarf es keinesfalls eines exakten Detailwissens (Programmierkennt-
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nisse), sondern lediglich eines Grundverstandnisses der Funktionsweise von KI, um
die richtigen Fragen stellen zu konnen (wie z.B.: ,Nach welchen Kriterien trifft Soft-
ware Entscheidungen?”; vgl. Offensive Mittelstand 2018b). Zudem ist es wichtig,
dass Fuhrungskrafte die Qualitat der Daten einschatzen kdnnen, die den Entschei-
dungen der Software zugrunde liegen. Zudem sollten Fihrungskrafte zukunftig Gber
allgemeine Kenntnisse zur Datensicherheit und zum Datenschutz verfugen.

Eine detaillierte Ubersicht zu weiteren Kompetenzveranderungen fir Fiihrungs-
krafte in den Bereichen der Selbst- und Personalkompetenz, der Methodenkompe-
tenz und der Sozialkompetenz findet sich z.B. bei Frost (2018) oder bei Offensive
Mittelstand (2018b).

2.2 Qualifikations- und Kompetenzbedarfe von Beschéftigten

Auch an die Beschéftigten stellt die EinfiUhrung und die Nutzung digitaler Techno-
logien neue Kompetenzanforderungen. Hier stehen im Wesentlichen die Kompeten-
zen zur Anwendung der neuen Technologien (1) sowie die Fahigkeit den Verande-
rungsprozess zu bewaltigen (2) im Vordergrund. Welche konkreten Anwendungs-
und Bedienkompetenzen neu erlernt werden mussen, hangt von der im Betrieb ein-
gesetzten Technologie und der bereits vorliegenden Qualifikation und der Technikaf-
finitat der Beschaftigten ab. Fur alle Beschaftigten wird jedoch ein grundsatzliches
Verstandnis der Funktionsweise digitaler Technologien wichtig sein. Dies erfordert
den Erwerb von Wissen daruber, welche Daten (u.a. auch personenbezogen) die
Software erfasst, verarbeitet, wie die Software lernt, nach welchen Kriterien sie ent-
scheidet und welche Interventionsmoglichkeiten ggf. vorliegen. Die Vermittlung die-
ser ,Grundkompetenzen zum Umgang mit Kl kann Unsicherheiten und Angste der
Beschaftigten nehmen und dazu beitragen, dass diese den Nutzen fiur ihre eigene
Arbeit und den Betrieb leichter erkennen kdénnen. Dies wiederum fordert die Akzep-
tanz und die Nutzung der neuen Technologien und ihrer Potenziale. Neben dem
Wissen Uber die Funktionsweise der Technologien bedarf es aber von Seiten der
Beschaftigten auch einer grundlegenden Offenheit gegenuber Neuem und der Be-
reitschaft sich auf den Veranderungsprozess einzulassen. Hilfreich sind hier Fahig-
keiten wie Neugier, Anpassungsfahigkeit und Eigeninitiative (vgl. Offensive Mittel-
stand 2018c).

3. Neue Lernmaoglichkeiten fiir die Weiterbildung

Neue Technologien erfordern nicht nur eine Veranderung der Kompetenzen und
Arbeitsprozesse in Betrieben, sondern kdnnen das Lernen im Veranderungsprozess
auch direkt unterstutzen. Gerade im Bereich der Wissens- und Kompetenzvermitt-
lung ermdglichen es neue Assistenzsysteme, Informationen bzw. den Lernprozess
kontext- und situationsorientiert direkt in den Arbeitsprozess zu integrieren. Beschaf-
tigte und Fuhrungskrafte konnen zudem unabhangig von Ort und Zeit z.B. in Form
von kleinen ,Lernnuggets® (kurze Videos oder Audiodateien) sowohl im Betrieb als
auch zu Hause lernen (vgl. Gorke et al. 2017). Dabei lassen sich Lerninhalte zusatz-
lich individuell anpassen, beispielsweise an den Wissensstand, die Sprache, das
Lernverhalten, die Qualifizierungsbedarfe und den Lernfortschritt des Beschaftigten.
Diese Anpassung kann entweder anhand der bisherigen Lernerfolge durch die Soft-
ware selbst erfolgen (insbesondere bei arbeitsintegriertem Lernen) oder je nach
Bedarf durch den Lernenden vorgenommen werden — bspw. wenn dieser aktiv zwi-
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§chen verschiedenen Lerneinheiten auswahlen kann. Eine zusammenfassende
Ubersicht uber neue Lernmoglichkeiten in der Arbeitswelt 4.0 ist in Tabelle 1 darge-
stellt (vgl. Offensive Mittelstand 2018d).

Tabelle 1: Lernen in der Arbeitswelt 4.0 (Offensive Mittelstand 2018d, S. 3)

Neue Lernmoglichkeiten in der Arbeitswelt 4.0

Inhalte Lerninhalte kénnen durch Software an Situation und Person
angepasst werden; Zerlegung der Lerninhalte in kleinere,
individuell auf den Lernenden angepasste Einheiten moglich.

Lernmedium Assistenzsysteme (Smartphone, -watch, -glasses, Tablet,
Phablet, VR/AR-Ausstattung), stationare Systeme/Rechner.

Ort Ortsunabhangiges Lernen mdéglich (zum Beispiel im Betrieb,
direkt am Arbeitsplatz, mobil, unterwegs, zu Hause).

Zeit Lernen im Prozess der Arbeit, Lerninformation direkt in der
Situation, in der Wissen bendtigt wird (im Arbeitsprozess).

Lehrende Lehrende als Lernbegleiter unterstitzen, organisieren, moti-
vieren und moderieren den Lernprozess oder geben ggf.
Lernziele vor. Sie bendtigen selbst ein hohes Mal an Infor-
mations- und Medienkompetenz. Ihre Rolle verandert sich
dementsprechend und kann gegebenenfalls durch Kl tber-
nommen werden.

Interaktion Interaktion Uber Lernplattform mit anderen Nutzern oder
hybride Interaktionsformen (Mensch — Software), synchron
wie asynchron.

Lernprofil Sich kontinuierlich verandernde und passgenaue Lernprofile
auf Basis von Software.

Analyse Analyse des Lernablaufes und Korrektur sowie Reaktion in
Echtzeit durch Software.

Lernkontrolle | Erfolgt Gber Software in Echtzeit.

4. Bewailtigung des Veranderungsprozesses durch Change-Management

Um die im Rahmen der Einfuhrung neuer Technologien anstehenden Verande-
rungen zu bewaltigen, ist es ratsam, dass Betriebe die Beschaftigten und Flhrungs-
krafte bei diesem Prozess durch Methoden des Change-Managements begleiten.
Eine Mdoglichkeit, um die Ublicherweise bei Menschen in einem Veranderungspro-
zess auftretenden emotionalen Zustande zu verdeutlichen und aufzugreifen bietet die
Methode ,Die vier Zimmer der Veranderung“ (Tschonhens & Bissegger 2012). Diese
Methode verdeutlicht allen am Veranderungsprozesses beteiligten Personen, in
welchem Stadium der Veranderung sie sich gerade befinden und ermdglicht durch
die graphische Darstellung in vier Phasen bzw. Zimmer (Zufriedenheit, Verleugnung,
Verwirrung, Erneuerung), Hindernisse und Blockaden im Prozess zu identifizieren
und gemeinsam Lésungen zu entwickeln (vgl. Abbildung 1).

Die Methode ermdglicht ein gegenseitiges Verstandnis fur die mit einem Verande-
rungsprozess verbundenen emotionale Aspekte (z.B. Unsicherheiten, Angste, Neu-
gier) der Beschaftigten oder auch Fuhrungskrafte zu entwickeln. Befinden sich einige
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Beschaftigte oder Flhrungskrafte schon in der Phase der ,Erneuerung®, also wenden
diese die neuen Technologien schon erfolgreich an und haben den Nutzen flr sich
und den Betrieb erkannt, so konnen diese Personen durch ihre Zuversicht und das
Gefuhl der Sicherheit andere Fuhrungskrafte und Beschaftigte ,mitnehmen®. Fih-
rungskraften kommt bei der Gestaltung des Veranderungsprozesses hin zu einer
starker digitalen Arbeitswelt eine Doppelrolle zu. Sie durchleben zum einen selbst
einen Veranderungsprozess und sollten, bestenfalls gleichzeitig, ihre Beschaftigten
bei der Bewaltigung des Prozesses unterstutzen. Hier konnen Betriebe den Verande-
rungsprozess unterstutzen, indem Fihrungskrafte beispielsweise Coaching-
Mallnahmen oder gesonderte zeitliche und materielle Ressourcen zur Verfligung
gestellt werden.

—

Zimmer 1 Zimmer 2
ZUFRIEDENHEIT ERNEUERUNG
Riickkehr Sicherheit
Sicherheit Freude
l Freude Handlungsfahigkeit I
Frustration Unsicherheit
Arger/Widerstand Angst/Hilflosigkeit
VERLEUGNUNG VERWIRRUNG
Zimmer 4 Zimmer 3

=)

Abbildung 1: Die vier Zimmer der Verdnderung (Frost (im Druck) in Anlehnung an Tschénhens &
Bissegger, 2012, S.75)

5. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Die Nutzung kunstlicher Intelligenz im Betrieb bringt viele neue Moglichkeiten zur
Steigerung der Produktivitat aber auch zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung mit
sich. Ob diese Potenziale genutzt werden konnen, hangt wesentlich davon ab, wie
Betriebe diesen Veranderungsprozess gestalten und begleiten und ihre Beschaftig-
ten einbinden. Besonders wichtig ist es dabei, Fuhrungskraften und Beschaftigten die
notwendigen Ressourcen und MalRnahmen zur Kompetenzerweiterung zur Verfu-
gung zu stellen. Auch hier liefern digitale Technologien neue Moglichkeiten, die be-
darfsabhangig genutzt werden kdnnen: sowohl um den erforderlichen Lernprozess
direkt in den taglichen Arbeitsprozess zu integrieren als auch um ihn orts- und zeit-
unabhangig zu gestalten. Eine wesentliche Herausforderung fir Betriebe ist dabei,
die abhangig von Betriebsgroflie, Produkt und Beschaftigten individuell unterschiedli-
chen (Veranderungs-)bedarfe (Lernmedium, Kompetenzbedarfe, Weiterbildungsbe-
darfe etc.) zu ermitteln. Es ist davon auszugehen, dass dieser dynamische Verande-
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rungsprozess zukunftig erleichtert werden kann, wenn die o.g. Grundkompetenzen
zum Umgang mit selbstlernender Software bereits in der Schule — also neben Lesen,
Schreiben und Rechnen — als digitale Basiskompetenzen vermittelt werden.
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