Arbeitsfahigkeit und Kompetenzentwicklung

Im digitalen Wandel|

Online-Ringvorlesung "Transformationen der Arbeitswelt"
Dr. Gotz Richter
BAUA, Gruppe 1.1 ,Arbeitszeit und Organisation®



Meine Agenda

— Kompetenz, Arbeitsfahigkeit, digitaler Wandel

— Arbeitsgestaltung und Kompetenzforderung sind Treiber fur
organisationale Resilienz und Veranderungskompetenz in der
digitalen Transformation

— Sie erfahren heute, wie

— gesund und ,balanciert” gestaltete Arbeit Lernen und
Kompetenzaufbau ermoglicht,

— Kompetenzaufbau Selbstwirksamkeit, Gesundheit und
Veranderungskompetenz der Beschaftigten fordert,

— Fuhrungskrafte diesen Ressourcenaufbau inrer Mitarbeiter/innen
unterstutzen.
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Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Bundeseinrichtung mit Forschungs-
und Entwicklungsaufgaben
(Ressortforschungseinrichtung) Politikberatung

Forschung &
Entwicklung

Sicherheit und
Gesundheit
bei der Arbeit

» Ziel: Verbesserung von
Sicherheit und Gesundheit Hoheitliche
und menschengerechte Autgaben
Gestaltung der Arbeit

Wissenstransfer
und Vermittlung

Arbeitswelt
Ausstellung
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Meine Perspektiven

L3
el
Lernen in der digitalen Kompetenzentwicklung
Kompetenz gewinnt Transformation in der digitalen

Arbeitswelt

Arbeitnehmer in
Restrukturierungen

Gesendheit und Kompelen: erhalten

Jaua: I-“"f
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Hoher Veranderungsdruck auf Organisationen

Digitale Transformation in Industrie und Verwaltung Stau im Suez-Kanal
Sranffurter Mlgemeine ® | Sy
TR Ty — - ‘....-.. \.c- _..:.-m:.-... Bl Vot o e [
: Wie sich Unternehmen fiir die R S S
Zukunft wappnen i ittt Rabrnsndogigin It e biaftgs et s el b et
_ Rahmenbedingungen fiir die kiinftige
PR 77, - T v =o'\ T Arbeit der 6ffentlichen Verwaltung

sich im Umbsrach. Wit ndig ivi, um ihn s meitern.

Nur der Wandel ist bestandig

— Restrukturierung ist immer.
(Birgit Képer 2013)
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e Gesellschaftliche
Ursachen

* Demografischer
Wandel

* Globalisierung

 Pandemie
Bekampfung

e Home-Office
* Videokonferenzen

* |Internethandel

* Klimawandel
* Dekarbonisierung

Veranderung hat viele Facetten




e Digitalisierung im Betrieb
* Automatisierung oder
Autonomisierung
* Digitale
Assistenzsysteme

e Datifizierung
(Kuhlmann 2021)

Digitale Transformation der
Arbeitswelt hat viele Facetten




Hohe Anforderungen an Kompetenz weit verbreitet

Nicht Erlerntes/Beherrschtes wird
verlangt

Verfahren verbessern / Neues
ausprobieren

Konfrontation mit neuen Aufgaben

0 20 40 60 80 100

Quelle: BIBB/BAUA Erwerbstatigenbefragung
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Was verstehen Sie unter
w2Arbeitsfahigkeit” bzw. was assoziieren
Sie mit diesem Begriff?

Dr. Gétz Richter Y 33ua:



Konzept ,Arbeitsfahigkeit”
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— Grundideen
— Arbeitsunfahigkeit - Arbeitsfahigkeit
— Arbeitsfahigkeit — Beschaftigungsfahigkeit
— Anforderungen — Ressourcen
— Passung

Dr. Gotz Richter
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Vereinfachtes Schema zu Anforderungen, Ressourcen und Beanspruchungen
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>
& 2> 2>
z. B. hoher z. B. fehlende z. B. Cortisol-/ z. B. Erschépfung,
Zeit- und soziale Adrenalin-/ Bluthochdruck,
Termindruck Unterstiitzung/ Noradrenalin- Depression
Anerkennung vom ausschiittung,
Vorgesetzten Unruhe, Angst

Zeit- und Termindruck (1), ohne Unterstiitzung und Anerkennung vom Vorgesetzten (2), 16st zu-
nachst eine vermehrte Hormonausschuttung (3) aus, wir werden unruhig, vielleicht auch angst-
lich. Im Normalfall ist die Aufgabe, die Anforderung jedoch bald erledigt, der Zeitdruck lasst nach,
wir entspannen und erholen uns am Abend, wahrend des Nachtschlafes oder am Wochenende.
Bei standigem Zeit- und Termindruck halt jedoch die Erregungsreaktion an. Dieser dauerhaf-

te hochtourige Zustand fuhrt dann irgendwann zu Erschopfung und kann Bluthochdruck oder
Depressionen (4) nach sich ziehen.

Quelle: Lohmann-Haislah 2013

Dr. Gotz Richter Y 33ua:



Arbeitsfahigkeit und Alter
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Arbeitsfahigkeit als Balance
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Arbeitsfahigkeit als Balance zwischen individueller Leistungsfahig-
keit und Arbeitsanforderungen

er 4’6

et und Qualits;

Bk individuelle

Leistungs-
anforderungen fahigket

Belastungen Beanspruchungen

betriebliche Ressourcen individuelle Ressourcen

Quelle: Giesert/Reiter/Reuter 2013: 5.9

Dr. Gotz Richter

Quelle: INQA 2018, S. 17
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Was verstehen Sie unter ,Kompetenz*
bzw. was assoziieren Sie mit diesem
Begriff?

16 Dr. Gétz Richter Y 33ua:



Konzept Kompetenz

* Der inflationare Gebrauch des Kompetenzbegriffes steht jedoch nicht in Relation
zu seiner semantischen Scharfe. In vielen Publikationen wird Kompetenz synonym
zu Qualifikation oder Fahigkeit benutzt. Der Begriff Kompetenz ist in den 1990er
Jahren vor allem in der Berufsbildungsforschung und der Berufspadagogik als
Gegenbegriff zu Qualifikation eingefuhrt worden. Im Mittelpunkt stehen dabei
Subjektorientierung, Dynamik, Ganzheitlichkeit und Selbstorganisation.
Kompetenz wird im Sinne von Handlungsfahigkeit verstanden und stellt eine
individuelle Disposition zur Bewaltigung spezifischer Aufgaben und Situationen
dar. Als Grundlage aktueller Diskussionen dient vorwiegend die von der KMK
vorgeschIaEene Differenzierung zwischen Personal-, Sozial- sowie Fach- und
]lc\-/-lﬁthOde?l ompetenz, die zusammen zur beruflichen Handlungskompetenz

uhren sollen.

* Nach der KMK-Definition aus dem Jahr 2000 bezeichnet Kompetenz den
Lernerfolg in Bezug auf den einzelnen Lernenden und seine Befahigung zu
gigenverantwortlichem Handeln in beruflichen, gesellschaftlichen und privaten

ituationen.



Konzept Kompetenz

* |n der europaischen Berufsbildungsdiskussion bildet der Kompetenzbegriff die
Grundlage fur die Einordnung in die acht Stufen des Europaischen
Qualifikationsrahmens (EQR), bei denen nach Kenntnissen, Fertigkeiten und
Kompetenz unterschieden wird. Im EQR wird Kompetenz im Sinne der
Ubernahme von Verantwortung und Selbststandigkeit beschrieben.

* Im Vergleich zu Deutschland ist fir den angelsachsischen Raum die langjahrige
Debatte um die Relation von "competence” und "competency" pragend, die in
Verbindung mit der rollenbezogenen gegenlber der arbeitsplatzbezogenen
Auffassung von Kompetenz steht. Entscheidend fiur den Kompetenzbegriff im
englischsprachigen Raum ist zudem die starke Orientierung an
Arbeitsplatzanforderungen. Kennzeichnend fir den franzésischen Raum ist die
Orientierung an humankapitaltheoretischen Uberlegungen, deren Kern weniger
die ganzheitliche Persénlichkeitsentwicklung, sondern die Frage nach der
Entwicklung von Humanressourcen ist.

(Quelle: Markus Linten, Sabine Pristel, BIBB, 2015)



Kompetenzdimensionen

19

Beispiele fir Sozialkompetenz:

soziale Verantwortung, Fairness,
Teamféhigkeit, Kooperationsbereitschaft,
Einflihlungsvermdgen,
Kommunikationsfahigkeit, Delegationsfahigkeit,
Toleranz, Fahigkeit zur Kritik
und Selbstkritik ...

Be

Beispiele fiir Methodenkompetenz:

abstraktes, vernetztes und
problemlésendes Denken, Rhetorik,
Planungs- und Analysefahigkeit,
Transferfahigkeit, Entscheidungsfahigkeit,
Informationsbeschaffungsfahigkeit ...

Handlungskom

Beispiele fiir Personalkompetenz:

eigene Werte und Verantwortlichkeit,
Kreativitat, Aufgeschlossenheit, Lern- und
Leistungsbereitschaft, Flexibilitat,
Ausdauer, Reflexionsvermégen,
Ambiguitétstoleranz, Resilienz,
Selbstregulation ...

Beispiele fiir Fachkompetenz:

fachliche Fertigkeiten, fachliche
Kenntnisse/Wissen, fachliches
Engagement ...

Abbildung 4.1: Beispiele fiir berufliche Handlungskompetenz, eigene Darstellung

Dr. Gotz Richter

Quelle: Hiestand (2020), S. 57
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Dimension

Kurzcharakteristik

(1) Vollstandige
Handlung/ Projekt-
orientierung

Zusammenha&ngende Aufgabenbearbeitung im Sinne der
vollstandigen Handlung und der Projektmethode; erweiterte
Kontexte im Zuge der Digitalisierung

(2) Handlungsspielraum

Freiheits- und Entscheidungsgrade in der Arbeit und damit
verbundene Maéglichkeiten fur selbstgesteuertes und kompetentes
Handeln

(3) Problem- und
Komplexitdtserfahrung

Innere und aullere Erfahrungen unter anspruchsvollen
Qualifikationsanforderungen; Unbestimmtheit, vituelle Erveiterung
und Vernetzung erhdhen Problem- und Komplexitatserfahrungen
unter Reduzierung herkémmlich sinnlicher Erfahrungen

(4) Soziale Unter-
stlitzung/ Kollaboration

Sozialbeziehungen, Interaktionen und Kommunikation in der Arbeit;

Abhangigkeit von Arbeitskonzepten, Unternehmens- und Lernkultur;

Erweiterung im Zuge der Digitalisierung

(5) Individuelle Ent-
wickiung

Wechselbeziehungen zwischen Qualifikationsanforderungen und
Kompetenzentwickiung; Partizipation, Selbststeuerung und
Kompetenzbilanzen starken die Subjekiivierung

(6) Professionalisierung

Expertise- und Wissenszuwachs durch erfolgreiche
Handlungsstrategien, digitale Vernetzung und Weiterbildung

(7) Reflexivitat

Méglichkeiten der strukiurellen und Selbstreflexivitat; digitale
Kompetenz verstarki Reflexivitat

Dr. Gotz Richter

Quelle: Dehnbostel (2018), S. 289

Kriterien lern- und kompetenzforderlicher Arbeitsgestaltung

Sa9u3a:



Digitalisierung durch cyber-physischer Systeme
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Gestrichelte Linle = Reichweite von Software 3.0, gepunktete Linie = Reichwelte von Software 4.0

Quelle: Cernavin (2018), S. 307
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Vom Lernen zur Kompetenzforderung

Formelles und formalisiertes Lernen
Informelles Lernen
Berufliche Kompetenzen

— umfassen ,Fahigkeiten, Kenntnisse, Fertigkeiten, Wissen, Einstellungen und
Werte, deren Erwerb, Entwicklung und Verwendung sich auf die gesamte
Lebenszeit eines Menschen bezieht” (Dehnbostel, 2015, S.16)

Arbeitsintegriertes Lernen als praventive Strategie

Deutscher Qualifikationsrahmen

Fachkompetenzen Personale Kompetenzen

Sozialkompetenz Selbststandigkeit

Acht DQR-Niveaus

23 Dr. Gétz Richter Y 33ua:
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Digitale Transformation braucht Erfahrungswissen

Quelle: Ulich, Eberhard: Arbeitspsychologie (S. 83—-94). Stuttgart 2005: Schaffer-Poeschel

Dr. Gotz Richter
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Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln

Gefuhl und Gespdar fur
Technik, das Erahnen einer
Storung, ein besonderer
Riecher bei der Fehlersuche
oder das Lesen zwischen
den Zeilen

Ist ein Bundel aus Fach-,
Methoden- und personlichen
Kompetenzen

Ist erforderlich

 Bei Defekten und Stérungen in den
informationstechnischen Systemen

* um in uneindeutigen und
ungewissen Situationen erfolgreich
Ziele zu erreichen und Probleme
zu losen (Bohle 2013

Dr. Gétz Richter Y 33ua:



lernforderliche Arbeitsbedingungen

26

Dr. Gotz Richter
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Fuhrungskrafte als Gatekeeper

27

Dr. Gotz Richter

« weisen in Aufgaben ein, verteilen Teilaufgaben,
* geben Feedback,

 sind Ansprechpartner bei Qualitatsproblemen und
Fehlern

+ sind Lernvorbilder und Lernbegleiter/innen

L )
 in der Produktion sind Vorarbeiter, Schichtleiter oder

Meister,

im Handwerk sind es Altgesellen oder Meister,

im Burotatigkeiten sind es Team-, Abschnitts- und
Bereichsleiter/innen,

in der Logistik sind es haufig Disponentinnen /en,
in der Pflege ubernehmen PDL diese Funktion,
im Handel Marktleiter/innen .....

Sa9u3a:



Arbeitsintegriertes Lernen ist wichtigste Form der Weiterbildung

Formen der betrieblichen Weiterbildung Tabella §
Antell der Untermehmen in Prozent, 2007 bis 20159

. -
:
T

Lehrveranstaltungen 76,0 % | 719 784 81,1
Informationsveranstaltungen 74,0 688 74,5 794 80,7
Lernen Im Prozess der Arbelt T13 682 771 182 85,1
Selbstgestevertes Lernen mit Medien 69,8 63,0 725 75,5 7.5
Welterblidung Insgesamt 83,4 832 86,0 847 879
Fatizahl 1.T29 1.254 1.845 1.706 1.340

Quellen: IN-Wetterbildungserhebungen 2008; 2013; H014; 2017, 2000; Instrut der deutschen Wirtschaf

28 Dr. Gétz Richter Y 33ua:
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Verwirklichung lernforderlicher Arbeitsbedingungen

30

Persénlichkeitsférderlichkeit
Lernan und Kompsssenmen b kung

Beeintrachtipungsireiheit

At m ofing Baoaintr dchitlgangserial ks

Schadigungslosigheit
Birkhihhinn v pgeiSeniEn wel
phrpasar hiaen Gosundhersschddan

Austihrbarkeit

Elnhalturg arahrcpomitnsc hes wnd

Dr. Gotz Richter
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Erfolgsfaktor 1: Lernforderliche Arbeitsgestaltung durch operative Fuhrungskrafte

Lernforderliche Aufgaben sind besonders wichtig fur
« Kompetenz (fachlich, methodisch, sozial, selbst)
* Arbeitszufriedenheit

« Bindung an die Organisation der Beschaftigten

Kompetenzerleben als Schliissel

« Kompetenz vermittelt die positiven Effekte von lernforderlichen Aufgaben
sowohl fur das Gesundheitserleben als auch fur die psychische Arbeitsfahigkeit. (Mediationseffekte)

Kompetenzerieben
(t2)
Lernforderliche T atigkeit e »| Psychische Arbeitsfahigkeit
it (t2) Richter / Ribbat / Mihlenbrock 2020

31 Sa9u3a:



Erfolgsfaktor 2: unterstutzende Fuhrung

Lernorientierte Fuhrung verstarkt positive Effekte
lernforderlicher Tatigkeiten

« z.B. FK lasst an neuen Erfahrungen teilhaben, vereinbart gemeinsam mit
Mitarbeiter/in Lern- & Entwicklungsziele, fuhrt regelmalig
Feedbackgesprache

« Je lernorientierter die Fuhrung, desto starker das Kompetenzerleben durch
lernforderliche Tatigkeiten. (Moderationseffekt)

Lernorientierte Fiithrung

Lermnforderliche Tatigkeit v Kompetenzerieben

v

Richter / Ribbat / Mihlenbrock 2020

32 Sa9u3a:



Erfolgsfaktor 3: Operative Fuhrungskrafte haben Doppelrolle

33

FUhrungskrafte sind der entscheidende

Treiber einer lernforderlichen

Arbeitsgestaltung

Die Forderung des arbeitsintegrierten

Lernens sollte zum Aufgabenprofil der

FUhrungskrafte zahlen

Dazu brauchen FK Unterstutzung

* In Pionierunternehmen nutzen FK

bestehende Formate zum Austausch
uber lernforderliche Arbeitsgestaltung

Voraussetzung sind die erforderlichen

Ressourcen (Zeit, Expertise, Budget)

(Richter/MUhlenbrock/Ribbat 2018)

n=282

Dr. Gotz Richter
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Richter, Ribbat & Muhlenbrock (i.E.)

Richter / Ribbat / Miihlenbrock 2020
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 Hohe Veranderungs- und Leistungsdynamik

 Digitale Transformation fordert von Organisationen und
Beschaftigte Gestaltung

 lernforderliche Arbeitsgestaltung fordert die Kompetenzen

* Arbeitsintegriertes Lernen ist eine praventive Strategie und
starkt die Ressourcen der Beschaftigten

* Operative Fuhrungskrafte sind Gatekeeper zum Lernen bei
der Arbeit

* Fuhrungskrafte brauchen Auftrag zur Lernforderung und
Unterstutzung

34 Dr. Gétz Richter Y 33ua:
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Politik

Fachkraftestrategie der Bundesregierung

,Die Uberwiegende Zahl der Menschen, die im Jahr 2030 erwerbstatig sein werden, sind schon heute in
Arbeit. Daher mussen jetzt die Weichenstellungen erfolgen, um die Erwerbstatigen in ihren
Veranderungs- und Anpassungsprozessen aktiv begleiten und unterstutzen zu konnen. Eine
zentrale Antwort auf den vor allem digital getriebenen Strukturwandel ist deshalb die Weiterbildung der
jetzt im Berufsleben stehenden Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Gemeinsam mussen wir dafur
sorgen, dass alle Erwerbstatigen die Moglichkeit haben, sich die erforderlichen Kompetenzen und
Qualifikationen anzueignen. Dies erhoht einerseits die Partizipationschancen fur Arbeithnehmerinnen und
Arbeitnehmer auf dem Arbeitsmarkt der digitalen Zukunft. Dies ermoglicht andererseits vor allem aber
auch Betrieben und Unternehmen trotz des zunehmenden demografischen Wandels, die Fachkrafte zu
finden, die sie fur die digitale Transformation in ihren Betrieben bendtigen.” (Beschluss der Bundesregierung
vom 19.12.2018)

D3aua:
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Politikberatung

ARBEITSWELA
PORTAL

hierf dwvch das Bundasminlstenom fiy Arbeft und Soziales

— Rat der Arbeitswelt

— Der Lernort Betrieb spielt eine entscheidende Rolle, um
alle Beschaftigtengruppen am Lebenslangen Lernen zu
beteiligen. Um Hemmschwellen abzubauen, empfiehlt
der Rat arbeitsplatzbezogene Beratungs- und
Mentoringprogramme zu fordern sowie die

Beteiligungsmoglichkeiten fur die betriebliche
Mitbestimmung zu starken.

Dr. Gétz Richter '_'I dAUud3d.
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Sozialversicherungen

— Aktivitaten von Arbeitslosen-, Renten-, Kranken- und
Unfallversicherung starker aufeinander abstimmen

— Praventionsdilemma uberwinden

— Beitragslogik und enge Zustandigkeiten erschweren
praventive Perspektiven

— Gewachsene Strukturen erschweren Zusammenarbeit

39 Dr. Gétz Richter Daua:



Betriebe
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» These 3: Rechtzeitig in
Kompetenz und Qualifikation
investieren.

Analyse:

Nach Prognosen von Trendforschern muss sich
unsere Gesellschaft vom Ideal einer sehr langen
Beschaftigung bei einem Arbeitgeber verab-
schieden. Der wirtschaftliche Wandel wird we-
sentlich flexiblere Organisationen hervorbringen
und von den Beschaftigten auch noch mehr
Flexibilitat verlangen. Phasen der Beschaftigung
mit Tatigkeits-, Betriebs- und Berufswechseln
kénnen von Phasen der Arbeitslosigkeit oder
der Weiterbildung unterbrochen werden. Hier-
fur ist die Entwicklung entsprechender Kompe-
tenzen und Einstellungen erforderlich, ohne die

diese Herausforderung nicht bewaltigt werden
kann.

Handlungsempfehlung:

Die Betriebe sollten die Beschaftigten durch
lernférderliche Arbeitsgestaltung auf die zuneh-
mende Veranderungsdynamik vorbereiten. Die
Bundesagentur fir Arbeit ist ebenfalls gefordert,
diese Prozesse durch Angebote an Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer zu unterstitzen, die
ihre Beschaftigungsfahigkeit verbessern wollen.
Dies kénnte beispielsweise durch ein Bonussys-
tem im Falle von Arbeitslosigkeit geschehen, um
auf diese Weise die Motivation der Versicherten
selbst zu erhohen, in Weiterbildung zu investie-
ren. Lernférderliche Arbeitsgestaltung und die
Forderung formeller Weiterbildung mussen als
komplementare Strategien zur Starkung der
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit verwirk-
licht werden. Fachkraftesicherung bedeutet, die
Ressourcen des Arbeitsmarktes gezielt weiterzu-
entwickeln.

Dr. Gotz Richter
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Betriebe

Das Oktagon-Modell des informellen Lernens

EIGENES MODELL-
AUSPROBIEREN LERNEN

RFAHRUNG/
HANDLUNG

EXTRINSISCHE AW 4
LERNINTENTION

DIREKTES
FEEDBACK
STELLVERTRETENDES
FEEDBACK
REFLEXION

Decius et al., 2019: https://doi.org/10.1002/hrdq.21368 (Open Access)

Informelles
Lernen am
Arbeitsplatz

FEEDBACK

INTRINSISCHE
LERNINTENTION

0. 0O
NOILN3LNI
“Ny3

Erweiterung des Dynamischen Modells von Tannenbaum et al., 2010

VORAUSSCHAUENDE REFLEXION
REFLEXION IM NACHHINEIN

41 Dr. Gétz Richter Y 33ua:
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Wirken Sie mit ....

42

— INQA Fachkreis Demografie

— https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Kooperation/INQA-Kompetenz-
gewinnt.html

— Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung
— https://www.abwf.de

— Das Demographie Netzwerk e.V
— https://www.demographie-netzwerk.de/

Dr. Gétz Richter Y 33ua:



Was ist hangen geblieben? Welchen
Begriff oder Sachverhalt nehmen Sie
mit?
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