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ZUSAMMENFASSUNG

In der chemischen Produktion sind Digitalisierungsprozesse durch einen
evolutiondren Verlauf gekennzeichnet. Im Zuge der Einfithrung von Prozess-
leitsystemen in den 1990er Jahren verinderten sich die Produktionsumge-
bungen und damit die Arbeit der Produktionsbeschiftigten in der Chemiein-
dustrie grundlegend. Bis heute finden Automatisierungsprozesse und die
weitere Vernetzung von Produktionsanlagen fortlaufend statt.

In den untersuchten Chemieunternehmen ist nicht erkennbar, dass die
betrieblichen Transformationsprozesse von einer expliziten Digitalisierungs-
strategie flankiert werden. Zwischen den Unternehmen und auch innerhalb
der Betriebe zeigt sich ein heterogener Digitalisierungsgrad. Somit ist auch
kein einheitliches Digitalisierungsverstindnis in den Chemieunternehmen
zu konstatieren.

Im Rahmen der Prozessorganisation vertrauen die Chemieunternehmen
auf die Selbstorganisation der Beschiftigten in der Produktion. Eine wesent-
liche Einflussgrofe fir die Freisetzung der Selbstorganisationspotenziale im
Produktionsbetrieb bildet der kontinuierliche Erfahrungs- und Wissenstrans-
fer innerhalb der Belegschaft. Angesichts der demografischen Entwicklung
und der andauernden Fachkrifteengpisse sind diese etablierten Strukturen
der Arbeitsorganisation jedoch nicht dauerhaft gesichert. Infolgedessen sind
die Chemieunternehmen bei der Gestaltung des digitalen Wandels mit gro-
Ben Unsicherheiten konfrontiert.

In Bezug auf die Neuordnung der Berufe besteht aus der Perspektive der
betrieblichen Organisation kein konkreter Handlungsbedarf, da die moderni-
sierten Ausbildungsordnungen auf die Anforderungen der digitalisierten
Produktionsarbeit addquat vorbereiten. Ein grundlegendes Problem bei der
Planung von Qualifizierungsmaffnahmen im Kontext fortlaufender tech-
nologischer Innovation besteht vielmehr in der Differenz zwischen dem be-
rufsfachlichen Wissen (das Gegenstand der dualen Ausbildung ist) und dem
betriebs- bzw. anlagenspezifischem Wissen (das in betrieblichen Anlernpro-
zessen erworben wird). Dies erschwert die systematische Entwicklung be-
trieblicher Qualifizierungsstrategien.

Die Ergebnisse der Befragung der Beschéftigten in der Produktion belegen
die hohe Bedeutung beruflichen Erfahrungswissens und kollektiver Lernfor-
men im Umgang mit digitalen Systemen. Neben dem Fachwissen und den
stirker geforderten Prozess- und Steuerungskompetenzen bleibt die Bedeu-
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tung von menschlicher Erfahrung (auch) in Bezug auf die Gewiahrleistung
der Gefahren- und Anlagensicherheit in der chemischen Industrie zentral.
Das Gespir, die Intuition und Wahrnehmung von Gerduschen und Geru-
chen am Produktionsarbeitsplatz sind nach wie vor eine wichtige Orientie-
rungsgrundlage fiir die Beschiftigten. Zugleich bildet die Weitergabe von be-
ruflichem Erfahrungswissen eine wichtige Voraussetzung fiir die Entwicklung
und den Erhalt beruflicher Handlungsfihigkeit.

Aufgrund der Verbundorganisation in den Industrieparks besteht eine
traditionell gewachsene Kooperation zwischen Bildungsanbietern und Chemie-
unternebmen. Eine auf Dauer angelegte gemeinsame Entwicklung und Imple-
mentierung von Digitalisierungs- und Qualifizierungsstrategien ist jedoch
nicht erkennbar. Es existieren auch keine gemeinsam entwickelten didakti-
schen Konzepte zur Gestaltung von Bildungsangeboten. Somit fehlt eine we-
sentliche Voraussetzung fiir eine langfristig angelegte, systematische Ent-
wicklung und Implementierung von Bildungsangeboten zur Verkniipfung
von Arbeiten und Lernen unter den Bedingungen der Digitalisierung.

Die betriebliche Mitbestimmung richtet sich aktuell — neben klassischen
Handlungsfeldern wie z. B. Personalplanung — vor allem auf die Aufgabenbe-
reiche Arbeitsbelastung und Datenschutz. Fragen der Qualifizierung werden
als wichtig erachtet, ihre Einflussmoglichkeiten bewerten die Betriebsrite je-
doch als begrenzt. Die Betriebsrite beschreiben, dass mit der Einfihrung di-
gitaler Technologien auch eine kontinuierliche Komplexitatssteigerung ihrer
Betriebsratsarbeit einhergeht. Die daraus resultierenden knappen zeitlichen
Ressourcen erschweren die Partizipation der Betriebsrite an mitbestim-
mungspflichtigen Themen. Es zeigt sich, dass die Handlungsfelder Digitali-
sierung und Qualifizierung in der Betriebsratsarbeit zwar programmatisch als
Einheit verstanden werden, dass sie aber im realen Handeln der Betriebsrite
kaum miteinander verbunden sind. Obwohl der Fokus der Mitbestimmung
eigentlich traditionell auf der sozialen Dimension des digitalen Wandels
liegt, iberwachen die Betriebsrite vermehrt die Einfithrung technologischer
Innovationen.



1 FORSCHUNGSPROJEKT, LERNORTBETRIEB 4.0*

|
1.1 Untersuchungsdesign und Forschungsfragen

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,Lernort Betrieb 4.0“ wurden die Aus-
wirkungen der Digitalisierung in der chemischen Industrie untersucht. Ziel
des Projekts war es, empirische Ergebnisse tiber betriebliche Strategien zur
Gestaltung des digitalen Wandels sowie tber Handlungsspielriume der be-
trieblichen Mitbestimmung im Hinblick auf die zunehmend digitalisierte
Arbeit innerhalb der Branche zu generieren. Dartiber hinaus wurde die Be-
schiftigtenperspektive im Hinblick auf die digitale Transformation fokus-
siert. Die Forschungsfragen des qualitativ-explorativ angelegten Projekts wur-
den auf drei analytischen Untersuchungsebenen (Makro-, Meso- und
Mikroebene) entwickelt (vgl. Abbildung 1).

Im Zeitraum von September 2018 bis Januar 2019 wurden in zwei ausge-
wihlten Industrieparks qualitative Betriebsfallstudien durchgefithrt.! Unter-
sucht wurden pro Park zwei Chemieunternehmen und der jeweils standor-
tansdssige Bildungsanbieter. Die Datenerhebung erfolgte in Form von
qualitativen leitfadengestiitzten Interviews. In den Chemieunternehmen
wurde sowohl die Organisationsebene (betriebliche Perspektive) als auch die
Perspektive der Beschiftigten in den Blick genommen, um die Veridnde-
rungsprozesse innerhalb der chemischen Produktionsarbeit ganzheitlich,
d.h. auch hierarchie- und funktionstbergreifend, erheben zu kénnen (vgl.
Abbildung 2). Dies begriindete sich aus der Vorannahme, dass in Betrieben
immer Wechselwirkungen zwischen betrieblicher Organisationsentwicklung
und individueller Kompetenzentwicklung wirksam werden. Daher konnten
mit dem doppelten Fokus — sowohl auf die organisationalen Veranderungs-
dynamiken einerseits, als auch auf die Bewaltigungsstrategie der Beschaftig-
ten andererseits — die Auswirkungen der Digitalisierung in der Chemieindus-
trie umfassend identifiziert werden.

1 Zu einer ersten Anniherung an das Forschungsfeld wurde in dem Projekt ,Lernort Betrieb 4.0¢ eine
explorative Expertenbefragung mit Vertreterinnen und Vertretern aus Wissenschaft und Forschung sowie
der Chemie-Sozialpartner durchgefiithrt. Ein besonderer Fokus lag auf dem Digitalisierungsverstandnis
der Expertinnen und Experten im Kontext betrieblicher Transformationsprozesse, auf der Gestaltung des
arbeitsbezogenen Lernens im Betrieb sowie auf den Positionen und Handlungsansatzen der Sozialpartner
vor dem Hintergrund technologischer Innovationen innerhalb der Chemieindustrie. Eine ausfiihrliche

Ergebnisdarstellung findet sich in Baumhauer et al. (2019).
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Abbildung 1

Untersuchungsebenen und Forschungsfragen

Branche (Makroebene)

»  Welche Auswirkungen der Digitalisierung zeigen sich in der Chemieindustrie?

» Inwiefern verandert sich die Produktionsarbeit in der Branche?

*  Welche Strategien entwickeln Betriebe, um den Anforderungen an digitale
Arbeitsbedingungen heute und in Zukunft gerecht werden zu kénnen?

*  Welche neue Qualifizierungsbedarfe entstehen in den Chemieunternehmen?

*  Welche Handlungsspielrdaume haben Betriebsrate im Hinblick auf
digitalisierte Arbeit und Qualifizierung und welche nutzen sie?

*  Welche Chancen und Hindernisse sehen die Akteure fiir die betriebliche
Mitbestimmung?

»  Wie wird die Kooperation zwischen Bildungsanbietern und
Chemieunternehmen im Industriepark gestaltet, um der Herausforderung
der Digitalisierung zu begegnen?

* Mit welchen Lernanforderungen sehen sich Fachkrafte konfrontiert?
Wie werden digitale Arbeits- und Lernformate durch die Fachkrafte
wahrgenommen?

* Inwieweit gehen die betrieblichen Qualifizierungsbedarfe mit
subjektiven Orientierungsanforderungen einher und welche
Unterstiitzungsbedarfe bestehen?

»  Wo liegen jenseits institutionalisierter Lernformen informelle und
implizite Lern- und damit verbundene Entwicklungsmadglichkeiten?

Quelle: eigene Darstellung

Auf der Organisationsebene (betriebliche Perspektive) wurden strategische
Fahrungskrafte, d. h. Human Resources Managerinnen und Manager, sowie
Betriebsratsvorsitzende und Betriebsratinnen und -rite befragt. Diese Akteu-
re wurden als relevante Stakeholder ausgewihlt, da sie wesentlich an der Um-
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Abbildung 2

Anlage des Projekts als Multiple Case Design mit eingebetteten Analyseeinheiten

Industriepark | Industriepark Il

Bildungsanbieter | Bildungsanbieter ||

Chemie-
unternehmen |V
Fall Natrium

Chemie- Chemie- Chemie-
unternehmen | unternehmen Il unternehmen llI
Fall Kohlenstoff Fall Chlor Fall Eisen

Organisationsebene [l Organisationsebene Organisationsebene
Subjektebene Subjektebene Subjektebene

Organisationsebene
Subjektebene

Quelle: eigene Darstellung

setzung von Digitalisierungs- und Qualifizierungsstrategien beteiligt sind.
Zudem haben sie umfassende Einblicke in die sich verindernden Handlungs-
felder der betrieblichen Mitbestimmung.

Auf der Subjektebene (Perspektive der Beschiftigten) wurden Interviews
mit operativen Fihrungskriften und Fachkriften in der Produktion gefihrt,
um Erkenntnisse iiber die jeweils individuellen Erfahrungen, Haltungen und
Bewertungen (Deutungsmuster) im Hinblick auf die Digitalisierung von Pro-
duktionsarbeit zu generieren. Es wurden Personen befragt, die eine lange Be-
triebszugehorigkeit aufweisen und somit in ihrer beruflichen Laufbahn (digi-
talisierungsbezogene) technologische Verinderungen bewiltigen mussten.

Bei den Bildungsanbietern wurden Verantwortliche im Bereich der Aus-
und Weiterbildung (z.B. Leiterinnen und Leiter, Trainerinnen und Trainer)
befragt, um Einblicke in die organisationalen Zielsetzungen der Bildungsan-
bieter sowie in die Kooperationsstrukturen mit den Standortunternehmen zu
erhalten.

Forschungsmethodisch orientierte sich die Durchfiihrung der Betriebs-
fallstudien an einem Multiple Case Design (vgl. Yin 2014). Innerhalb dieses
Forschungsdesigns bildete die Struktur und Organisation des jeweiligen In-
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dustrieparks den Kontext, in den die Chemieunternehmen (im Folgenden
Fallunternehmen) und Bildungsanbieter eingegliedert sind und in dem sie
interagieren. Die Organisations- und die Subjektebene stellen in die Fallun-
ternchmen eingebettete Analyseeinheiten dar (vgl. Yin 2014).

Das Multiple Case Design bot die Moglichkeit, die Fallunternehmen und
die Bildungsanbieter zunichst separat zu untersuchen. So konnten interne
Organisationsprozesse und strategische Ansitze der Gestaltung von Digitali-
sierung und Qualifizierung fallspezifisch identifiziert werden. Anschliefend
wurde eine Vergleichsperspektive eingenommen, um fallstudieniibergreifende
Ergebnisse zu den Auswirkungen der Digitalisierung zu generieren.

1.2 Fallauswahl und Feldzugang

Die Auswahl der Industrieparks und der dort ansassigen Fallunternehmen
und Bildungsanbieter folgte mit der o.a. Orientierung an dem Multiple Case
Design einer Replikationslogik (vgl. Yin 2014). Die Auswahl wurde bewusst
entlang von Kriterien getroffen, die aus den theoretischen Vortberlegungen,
Zielsetzungen und Fragestellungen des Projekts abgeleitet wurden (vgl. Rid-
der 2017; Stake 2005). Im Sinne einer literal replication (vgl. Yin 2014; Eisen-
hardt 1991) wurden hierbei Fille ausgewihlt, die dhnliche Merkmale und
Kontextbedingungen aufweisen. Dies ist auf die Annahme zurtckzufiihren,
dass durch ahnliche Merkmale gekennzeichnete Fille zu vergleichbaren Er-
gebnissen fihren.

Um die Auswirkungen der Digitalisierung in der Chemieindustrie unter-
suchen zu kénnen wurden Industrieparks und Fallunternehmen ausgewihl,
deren Merkmale typisch fur die chemische Industrie sind. Die Auswahl er-
folgte in zwei Schritten: In einem ersten Schritt wurden Industrieparks fir
die Untersuchung bestimmt, anschlieend erfolgte die Auswahl der Fallun-
ternehmen innerhalb dieser Industrieparks.

Fur die Auswahl der Industrieparks wurden folgende Auswahlkriterien an-
gelegt:
- VCI-Zugehirigkeit: Es wurden Industrieparks fir die Untersuchung be-

stimmt, die im Verband der Chemischen Industrie (VCI) organisiert

sind. Der Verband vertritt die Interessen von 1.700 Unternehmen der
chemisch-pharmazeutischen Industrie in Deutschland, die fiir 90 Prozent
des Umsatzes der Branche verantwortlich sind (vgl. VCI 2020a).

- gewachsener Verbund: Fur die Untersuchung wurden Industrieparks ausge-
wihlt, die eine lange Entstehungsgeschichte am Standort aufweisen und



1 Forschungsprojekt ,Lernort Betrieb 4.0"

deren verzahnte Wertschopfungsketten durch Ausgriindungen und Un-
ternehmensansiedelungen entstanden sind.

- Bildungsanbieter am Standort: Um die Gestaltung der Kooperation zwi-
schen Bildungsanbietern und Chemieunternehmen untersuchen zu kon-
nen, wurden Industrieparks mit standortansissigen Bildungsanbietern
ausgewahlt?.

Fur die Auswahbl der Fallunternebmen innerhalb der Industrieparks wurden

folgende Kriterien zugrunde gelegt:

- Branche: Fir die Untersuchung wurden Fallunternehmen ausgewihlt, die
innerhalb der Klassifizierung der Wirtschaftszweige des Statistischen
Bundesamtes (vgl. Destatis 2008) dem Wirtschaftszweig ,Herstellung
chemischer Erzeugnisse“ (Abschnitt C, Abt. 20) angehéren. Hierunter
wird die Verarbeitung von Rohstoffen durch ein chemisches Verfahren
gefasst (vgl. ebd.). Dies diente einer Abgrenzung zwischen Chemie- und
Pharmabranche und der eindeutigen Zuordnung der Fallunternehmen
zur Chemieindustrie.

- Produktportfolio: Aufgrund der Annahme, dass die Produktion dhnlicher
Produkte dhnliche Herausforderungen an die Unternehmen und Be-
schiftigten stellt, wurden ausschliefSlich Fallunternehmen ausgewihlt,
deren Produktportfolio Grund-, Zwischen- oder Endprodukte der Basis-
und Spezialchemie umfasst.

- global agierende Unternehmen: Der Auswahl der Fallunternehmen lag die
Annahme zugrunde, dass Unternehmen, die international wettbewerbs-
fahig sind, eine hohe Innovationskraft (auch) im Hinblick auf Digitalisie-
rungsmaf$nahmen aufweisen.

Feldzugang
Der Zugang zu den Fallunternehmen und Bildungsanbietern wurde durch
Gatekeeper (vgl. Merkens 1997) innerhalb der ausgewahlten Industrieparks
generiert (z.B. Betriebsratsvorsitzende einer Betreibergesellschaft). Uber
Netzwerkstrukturen der Gatekeeper konnten Kontakte zu potentiellen Be-
fragungspersonen in den Fallunternehmen und Bildungsanbietern gekniipft
werden.

Insgesamt konnten im Rahmen der qualitativen Betriebsfallstudien 35
Interviews realisiert werden (vgl. Tabelle 1). In den vier Fallunternehmen

2 Dai.d. R. nur jeweils ein Bildungsanbieter in Industrieparks der chemischen Industrie angesiedelt

ist, bedurfte die Auswahl der Bildungsanbieter fir die Untersuchung keiner gesonderten Kriterien.
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Tabelle 1
Ubersicht der im Projekt gefiihrten Interviews
Industriepark Fallunternehmen und Untersuchungsebene Anzahl Interviews
Industriepark | Fallunternehmen Kohlenstoff
Organisationsebene 3
Subjektebene 5
Fallunternehmen Chlor
Organisationsebene 2
Subjektebene 5
Bildungsanbieter | 2
Industriepark Il Fallunternehmen Eisen
Organisationsebene 2
Subjektebene 4
Fallunternehmen Natrium
Organisationsebene 3
Subjektebene 6
Bildungsanbieter I 3
Gesamt 35

Quelle: eigene Darstellung

wurden zehn Interviews auf der Organisationsebene mit strategischen Fih-
rungskraften und 20 Interviews mit Beschiftigten in der Produktion gefiihrt,
bei den zwei Bildungsanbietern standen uns insgesamt finf Interviewpartne-
rinnen und Interviewpartner zur Verfigung.

1.3 Datenerhebung und -auswertung

Fur die drei Befragtengruppen im Rahmen der Betriebsfallstudien - strategi-
sche Fuhrungskrifte und Betriebsrite auf Organisationsebene; operative Fih-
rungs- und Fachkrafte auf Subjektebene; Vertreterinnen und Vertreter der
Bildungsanbieter — wurde jeweils ein eigener Interviewleitfaden entwickelt.
Die Entwicklung der Leitfiden erfolgte in Riickkopplung an den aktuellen
Forschungsstand zu Auswirkungen der Digitalisierung in der chemischen In-
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dustrie sowie entlang der tbergeordneten Forschungsfragen des Projekts?
(vgl. Abbildung 1).

Das Erhebungsinstrument auf der Organisationsebene fokussierte die Aus-
wirkungen digitaler Transformationsprozesse auf die chemische Produktion
sowie unternehmensspezifische (strategische) Ansitze zur Gestaltung digi-
taler Arbeit und Qualifizierung. Dariiber hinaus bildeten die betriebliche
Mitbestimmung, insbesondere die Handlungsspielraume der Betriebsrite im
Hinblick auf Digitalisierung und Qualifizierung, einen Schwerpunkt der Be-
fragung.

Im Rahmen der Interviews auf der Subjektebene, d.h. mit den Produkti-
onsbeschiftigten, standen die Verinderung der Produktionsarbeit durch die
digitale Transformation und damit verbundene neue Lernanforderungen im
Zentrum. Hierfir wurden die Leitfadeninterviews mit Elementen der Fokus-
sierung und der Reflexion — im Sinne der Forschung als Reflexionsanlass — (vgl.
Meyer/Miiller 2014) kombiniert. Als methodisches Element der Fokussie-
rung (vgl. Hopf 1978) wurde ein Zeitstrahl entwickelt, anhand dessen berufs-
biografische Entwicklungen der Befragten visualisiert werden konnten. Dar-
tiber hinaus wurde eine Umriss-Abbildung einer menschlichen Figur als
Visualisierungsgrundlage genutzt, mithilfe derer die Interviewpartnerinnen
und -partner ihre zentralen physischen und kognitiven Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten beschreiben und reflektieren sollten. Dabei wurde zwischen dem
Beginn ihrer Berufstitigkeit und dem Zeitpunkt der Befragung differenziert.

Die Untersuchung der Bildungsanbieter konzentrierte sich jeweils auf
ihre Struktur, Organisation und Funktion in den Industrieparks, insbesonde-
re mit Blick auf ihre Rolle im Prozess der digitalen Transformation. Dabei
wurde das Vorgehen der Bildungsanbieter bei der Ermittlung neuer Qualifi-
zierungsbedarfe der Chemieunternehmen am Standort und der Entwicklung
von Bildungsangeboten entlang dieser Bedarfe erhoben.

Auswertung

Das Datenmaterial der qualitativen Betriebsfallstudien wurde vollstindig
transkribiert und anhand des Datenanalyseprogramms MAXQDA aufberei-
tet. In Orientierung an dem Multiple Case Design erfolgte die Auswertung
und Interpretation in zwei Schritten: In einem ersten Schritt wurden die Fall-
unternehmen — inklusive der eingebetteten Analyseeinheiten Organisations-
und Subjektebene — sowie die Bildungsanbieter als einzelne Falle analysiert

3 Dartber hinaus dienten die Ergebnisse der vorgeschalteten explorativen Expertenbefragung als

Orientierungsgrundlage fiir die Entwicklung der Interviewleitfaden.
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(Within-Case Analyse). Hierbei wurde das Datenmaterial der Fille kodiert.
Die Kategorien wurden in ein differenzierteres Code-Subcode-Modell tber-
fihrt (vgl. Yin 2011). Innerhalb dieses Prozesses wurde das Kategoriensystem
induktiv erweitert.

In einem zweiten Schritt wurden fallstudieniibergreifende, vergleichende
Interpretationen (Cross-Case Analyse) vorgenommen. Hierbei wurden zum
einen die vier Chemieunternehmen miteinander verglichen, zum anderen
die beiden Bildungsanbieter gegeniibergestellt. Durch die Cross-Case Analy-
se konnten empirisch gesicherte Tendenzen aufgrund der falliibergreifenden
Datenbasis generiert werden (vgl. Yin 2014). Somit konnten sowohl fallspezi-
fische als auch falliibergreifende Muster innerhalb des Samples identifiziert
werden.

Die Auswertung der Ergebnisse mit den Produktionsbeschaftigten folgte
demselben Schema. Die Ergebnisse sind in fallibergreifenden Mustern zu-
sammengefasst.



2 BRANCHENSPEZIFISCHE UND BERUFS-
PADAGOGISCHE ZUGANGE

2.1 Digitalisierung in der Chemieindustrie

Angestofen durch die Digitalisierung vollzieht sich in der industriellen Fach-
arbeit ein dynamischer Wandel, der sich branchentbergreifend in der kon-
tinuierlichen Veranderung betrieblicher Kernprozesse zeigt. Die digitale
Transformation verindert sowohl die Tatigkeitsbereiche, Arbeitsorte und
zeiten, die Arbeitsorganisation, Arbeitsmittel als auch Arbeitsprozesse (vgl.
u.a. Baethge-Kinsky 2019; Gohlke/Jarosch 2019; Baethge-Kinsky/Marquard-
sen/Tullius 2018; Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018). Der Digitali-
sierungsgrad ist branchen- und unternehmensspezifisch sehr heterogen, da
Digitalisierungsprozesse im Unternehmen abhingig sind von einerseits
betriebswirtschaftlichen Abwigungen und andererseits vom Produktions-
prozess.

Insgesamt lasst sich fiir die industrielle Facharbeit konstatieren, dass mo-
derne Informations- und Kommunikationstechnologien flichendeckend ein-
gesetzt werden, wohingegen sich intelligente, digital vernetzte Systeme und
Produktionsprozesse in vielen Wirtschaftszweigen im Entwicklungsstadium
befinden und sich noch nicht tiber die gesamte Wertschopfungskette etab-
liert haben (vgl. Baethge-Kinsky 2019). Branchenubergreifend bestehen
Ungewissheit und Unsicherheit in Bezug auf die Auswirkungen und Ge-
staltungsanforderungen der Digitalisierung, die alle Beschiftigungsebenen
betreffen. Zwar werden innovative Konzepte der Arbeits- und Organisations-
gestaltung (z.B. Smart Factory, Augmented Reality, Cyber-Physische-Syste-
me) pilothaft erprobt, allerdings bisher kaum flichendeckend eingesetzt (vgl.
Bosch et al. 2017).

Fur die chemische Industrie ist gegentber anderen Industriebranchen
eine besondere Situation zu konstatieren: Da die Branche aufgrund eines
hohen Automatisierungs- und Vernetzungsgrads und der umfassenden An-
wendung computergestiitzter Systeme bereits als hoch digitalisiert gilt (vgl.
Krzywdzinski 2019; Nisser/Malanowski 2019; Malanowski/Niehaus/Awenius
2017), sind hier sind Auswirkungen der digitalen Transformation schon
heute beobachtbar. Der technologische Wandel verlief und verlauft in der
Chemieindustrie graduell und damit evolutionar, d. h. neue innovative Tech-
nologien knupfen schrittweise an bestehende betriebliche Entwicklungen an
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(vgl. Haipeter 2018). Digitalisierung stellt damit in dieser Branche keinen dis-
ruptiven Prozess dar. In der Chemieindustrie werden schon seit den 1990er
Jahren mit dem Ziel einer ressourceneffizienten und nachhaltigen Gestal-
tung der Produktion betriebsiibergreifend Produktionsanlagen automati-
siert und digitale Assistenzsysteme eingefiihrt (vgl. Baethge-Kinsky 2019).
Die Einfihrung digitaler Prozessleitsysteme (PLS) ermdéglicht eine compu-
tergestutzte Steuerung, Regelung und Sicherung der Anlagen (vgl. Kasten).

Obwohl sich die chemischen Reaktionen zur Herstellung von Zwischen-
und Endprodukten nicht verindern, wurde der Produktionsprozess durch
die andauernde Entwicklung der PLS sowie den Einsatz neuer Technologien
immer weiter automatisiert: Seit den 1970er Jahren wurden erste chemische
Verfahren im PLS durch zentrale Steuereinheiten automatisiert und Infor-
mationen der gesamten Produktionsanlage konnten durch Rechnerunter-
stitzung in einer Messwarte zentralisiert werden. Ende der 1990er Jahre
wurden Software und Hardware miteinander vernetzt, sodass durch die Ver-
bindung von Sensoren, Aktoren (Ventile) und automatisierten Geraten erst-
malig Einstellungen und Programmierungen (z.B. Offnung von Ventilen)
vorgenommen werden konnten. Der aktuelle Entwicklungsstand der Anla-
gen zeichnet sich durch die (nahezu vollstindige) Umstellung auf PLS aus,
wodurch eine computergestiitzte Vernetzung von Hard- und Software még-
lich ist. Somit wurde der gesamte Produktionsprozess, durch eine zentrale
Steuerung, Regelung und Sicherung optimiert (vgl. Gehrke/Weilage 2018;
Haipeter 2018; Bauer 2017). Ziel ist die Steigerung der Produktivitit sowie
die Sicherung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit.

Entwicklung am Beispiel Prozessleitsysteme (PLS)

vor 1960: manueller Betrieb von Anlagen, z.B. Druckmessungen der
Rohre oder hindisches Offnen und SchlieBen von Ventilen

1960er Jahre: Einzelne leittechnische Mafinahmen ermdéglichen elek-
trische Regelungen und Messungen, die zentral aus der Messwarte ge-
steuert werden.

1970er Jahre: Erste Ablaufe werden durch zentrale Steuereinheiten
automatisiert, die selbststandig Aktionen durchfithren kdnnen; Informa-
tionen der gesamten Anlage werden durch Rechnerunterstiitzung in der
Messwarte zentralisiert.
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seit 1985: Das Anlagensystem wird dezentral in mehrere Recheneinhei-
ten unterteilt, die miteinander kommunizieren konnen, dadurch wird
ein Stillstand der gesamten Anlage beim Ausfall der Recheneinheit ver-
mieden.

seit 1995: Verbindung von Software und Hardware wird zum techni-
schen Standard. Durch die Verbindung von Sensoren, Aktoren (Venti-
len) und automatisierten Geraten kann erstmalig nicht nur der aktuelle
Wert der Messung abgelesen werden, sondern Einstellungen und Pro-
grammierungen vorgenommen werden.

aktueller Stand: computergestiitzte Vernetzung von Hard- und Soft-
ware, Steuerung, Regelung und Sicherung verfahrenstechnischer Anlage
uber digitale Prozessleitsysteme

Quelle: eigene Darstellung nach Winter/Bockelmann 2015; Felleisen 2001

Bereits in den 1980er/90er Jahren belegen industriesoziologische Studien,
dass Produktionsprozesse — abhingig von dem Produktionsverfahren und
dem Anlagensystem — durch einen hohen Grad an Heterogenitit gekenn-
zeichnet sind (vgl. Schumann et al. 1994). Dies gilt bis heute und kommt in
der chemischen Industrie vor allem in der weiteren Prozessoptimierung im
Produktionsbereich, z.B. in der Steuerung und Planung der Produktion und
des Datenstroms zum Ausdruck. Die Anlagen werden sukzessive vernetzt, so-
dass diese zentral aus den Messwarten bzw. dem Leitstand gesteuert werden
konnen (vgl. Gehrke/Weilage 2018; Haipeter 2018; Bauer 2017). Durchgin-
gig vernetzten und miteinander kommunizierenden Maschinen und insbe-
sondere innovativen Produkten wird ein hohes Potenzial in der chemischen
Produktion zugeschrieben. Kiinstliche Intelligenz, wie z.B. der Einsatz von
Robotertechnologien mit sensorischen Fihigkeiten, findet sich demgegen-
tiber in der Chemie bisher nur vereinzelt (vgl. Haipeter 2018).

Die Branche ist durch ein vergleichsweise hohes Qualifikationsniveau ge-
kennzeichnet, An- und Ungelernte machen nur rund 10 Prozent der Beschif-
tigten in der Chemiebranche aus (vgl. VCI 2019a). Die Arbeit mit dem PLS
erfordert fachspezifisches Wissen, das eine duale Berufsausbildung voraus-
setzt. Die Verinderung der Produktionsarbeit fithrte insgesamt zu einer Ho-
herqualifizierung der Beschiftigten. Neben einer deutlichen Altersheteroge-
nitit (vgl. Gehrke/Weilage 2018) zeichnet sich die Unternehmensstrukeur in
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der chemischen Industrie nach wie vor durch eine hierarchische Aufgabenor-
ganisation aus (vgl. Schumann et al. 1994).

Durch den hohen Anteil automatisierter Arbeit am PLS fand seit den
1990er Jahren eine sukzessive Verringerung korperlicher Arbeit in der Pro-
duktion statt. Der Wegfall von korperlich herausfordernden Arbeitsprozes-
sen hat eine Zunahme von weiblichen Auszubildenden ermoéglicht. Aller-
dings hat das nicht dazu beigetragen den Frauenanteil der Beschaftigten
(26,4 Prozent) wesentlich zu erhéhen, sodass weiterhin ein ungleiches Ge-
schlechterverhaltnis in der chemischen Industrie besteht (vgl. Statista 2020).
Insgesamt handelt es sich nach wie vor um eine stark mannerdominierte
Branche. Vor dem Hintergrund der Verinderung der Arbeitsprozesse und
der stirker kognitiv geforderten Fahigkeiten wird der digitalen Transformati-
on Potenzial zugeschrieben, eine Neudefinition von Geschlechterverhiltnis-
sen in Bezug auf Machtverhiltnisse, Rollenzuschreibungen sowie die Arbeits-
teilung zu erzielen (vgl. Ahlers et al. 2017).

Der Industriepark als besondere Organisationsform der Chemie-
industrie

Die industrielle Chemie als Wirtschaftszweig hat ihren Ausgangspunkt in
dem Einsatz von Soda (Salz) zum Bleichen und Waschen sowie der Herstel-
lung synthetischer Farbstoffe. Chemieanlagen wurden entwickelt, um
Grundstoffe aufzuarbeiten sowie chemische Reaktionen kontrolliert stattfin-
den zu lassen. Diese bestehen bis heute aus einer Vielzahl einzelner Apparate
(je nach Produkt 100 — 300) und Reaktoren (vgl. Kleiber/Gmehling 2012).
Nur ungefihr 26 Prozent aller chemischen Erzeugnisse gehen an den Endver-
braucher, wahrend ca. 70 Prozent innerhalb der Industrie weiterverarbeitet
werden (vgl. VCI 2019a).

Aufgrund des hohen Anteils der Weiterverarbeitung chemischer Stoffe
und Produkte innerhalb der Branche sind Chemieunternehmen mehr-
heitlich im Verbundprinzip von Industrieparks organisiert. Der Verbund er-
moglicht Organisationseinheiten unterschiedlicher Unternehmen (z.B.
Produktion, Logistik) eine Verkniipfung von Wertschopfungsketten sowie
die gemeinsame Nutzung einer geteilten Infrastruktur (z.B. Ver- und Entsor-
gung, Wartungsdienstleistungen, Sicherheitseinrichtungen) an einem Stand-
ort (vgl. Schipper 2009; Schumann et al. 1994). Die gemeinsame Infra-
struktur wird in der Regel durch eine Betreibergesellschaft bereitgestellt.
Standortansissige Unternehmen kénnen durch den effizienten Umgang mit
Ressourcen innerhalb des Verbunds erhebliche Synergien und damit Kosten-
einsparungen erzielen. Die besondere Organisationsform des Industrieparks
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begtinstigt eine Dynamisierung von Produktionsprozessen und tragt damit
zu einer Effizienzsteigerung bei.

Dariiber hinaus ist eine institutionalisierte Lernortkooperation zwischen
Produktionsbetrieben und Bildungsanbietern zur Organisation der berufli-
chen Aus- und Weiterbildung kennzeichnend fiir Industrieparks (vgl. Kapi-
tel 5). Die zentrale Aufgabe der Bildungsanbieter liegt hier in der Entwick-
lung und Gestaltung von Bildungsformaten, die die spezifischen Bedarfe der
Standortunternehmen aufgreifen. Im Zuge der fortschreitenden Digitalisie-
rung stehen die Bildungsanbieter vermehrt vor der Aufgabe, Transformati-
onsprozesse in den Standortunternehmen (bzw. in deren Produktionsbetrie-
ben) durch Beratung und Begleitung zu unterstiitzen. Somit besteht fiir die
Bildungsanbieter grundsatzlich auch die Moglichkeit, im Hinblick auf die
betriebliche Qualifizierung Einfluss auf die Gestaltung des digitalen Wandels
zu nehmen.

Die zukiinftigen Qualifikationsanforderungen in der Chemieindustrie
Qualifikationsanforderungen sind derzeit weitgehend offen und unbe-
stimmt, was die Branche vor die Herausforderung stellt, im Rahmen der
Gestaltung des digitalen Wandels mit groffen Unsicherheiten umzugehen
(vgl. u.a. Abel 2018; Hirsch-Kreinsen 2017; Spottl/Windelband 2017). Bisher
liegen nur wenige gesicherte Erkenntnisse iber die Auswirkungen der Digi-
talisierung auf die Chemieindustrie vor. Systematische, branchenspezifische
Erkenntnisse iber die Wahrnehmung der Beschaftigten in der Produktion
sowie deren Deutungsperspektiven auf die Veranderungen der Produktions-
arbeit unter den Bedingungen der Digitalisierung fehlen.

Klar ist, dass sich fir die Beschiftigten (hier: operative Fithrungskrafte
und Fachkrifte der Chemieunternehmen) aufgrund der Digitalisierung von
Arbeitsplitzen, -mitteln und -umgebungen neue Anforderungen stellen.

Nach dem heutigen Stand sind diese Anforderungen und deren zukinfti-
ge Bedeutung fiir die Produktionsbeschaftigten allerdings nur schwer zu pro-
gnostizieren. Die mit der Digitalisierung verbundenen Chancen werden in
erster Linie von den branchenspezifischen Verbianden (vgl. VCI 2020b,
2019b; BAVC 2019; DECHEMA 2019) thematisiert, wobei die Neuorganisa-
tion und die Entwicklung ,neuer Produkte, Geschiftsmodelle und Ablaufe®
(Beckmann 2016, S.51) dominante Bezugspunkte bilden.

In der Konsequenz wird dbersehen, dass sich mit der digitalen Arbeit
auch, wie oben beschrieben, steigende Unsicherheiten fir die Beschaftigten
verbinden. An die Digitalisierung von Arbeit kntpfen sich aus subjektiver
Perspektive (neue) berufliche und auf unterschiedliche Qualifizierungsanfor-
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derungen bezogene Orientierungsbedarfe: Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer der Chemieindustrie sind in der zunehmend digitalisierten Produk-
tionsarbeit gefordert, Prozesse der Veranderung von Arbeit und Qualifikation
auch mit Blick auf die Méglichkeiten und Grenzen der eigenen beruflichen
Entwicklung — sowohl in berufsfachlicher Hinsicht, als auch mit Blick auf Kar-
riere und Einkommen sowie in sozialer Perspektive — zu reflektieren.

Mit veranderten betrieblichen Qualifizierungsbedarfen gehen neue Lern-
anforderungen an die Beschiftigten einher (vgl. Windelband 2019; Umbach/
Boving/Haberzeth 2018). Fachkrifte sind vermehrt damit konfrontiert, mit
komplexen Prozessen umzugehen und einen stérungsfreien Produktionsab-
lauf sicherzustellen. Dies schliefSt angesichts automatisierter Anlagen auch
die Auswertung und die Analyse von Anlagendaten ein (vgl. Baethge-Kinsky
2019). Dadurch kénnen Chemieanlagen proaktiv gewartet (Predictive Main-
tenance) werden, um Storfille zu verringern. Dies fordert eine zunehmende
Verkniipfung physischer und kognitiver Arbeitshandlungen. Angesichts die-
ser komplexer werdenden Aufgabenstellungen besteht eine wachsende Rele-
vanz Uberfachlicher Kompetenzen sowie einer lern- und kompetenzforderli-
chen Arbeitsgestaltung (vgl. Dehnbostel 2018).

Eine zentrale Herausforderung fiir Betriebe besteht darin, die Kompeten-
zentwicklung der Beschaftigten (z.B. durch Weiterbildungsangebote; digital
gestitzte Lehr-Lern-Settings) zu ermdglichen und sie auf den Umgang mit
dynamischen Verinderungen im Betrieb vorzubereiten (vgl. u.a. Arnold/
Stroh 2020; Hirsch-Kreinsen 2017; Spottl et al. 2016). Dabei stellt die Alters-
heterogenitit der Fachkrifte eine besondere Herausforderung fiir die Che-
mieunternehmen und die Bildungsanbieter dar: Die Betriebe miissen an-
lagenspezifische Anlernprozesse organisieren und die Bildungsanbieter
missten im besten Fall entsprechende Weiterbildungsangebote entwickeln.

Sozialpartnerschaft als Besonderheit der Chemieindustrie

Die Interessenvertretung der chemischen Industrie zeichnet sich durch eine
sozialpartnerschaftliche Kooperation zwischen dem Arbeitgeberverband
Chemie (BAVC) und der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie
(IG BCE) aus. Von den o.g. Akteuren wird die Sozialpartnerschaft als effi-
zienteste Form des Umgangs miteinander angesehen und tragt, unter Wah-
rung der jeweiligen Interessen, die gemeinsame Verantwortung fir eine
nachhaltige Gestaltung der Chemiebranche. Diese fungiert auch als ein wich-
tiger Treiber fiir die Gestaltung von Digitalisierung und Qualifizierung in
den Chemieunternehmen. Die besondere Kooperation der Sozialpartner-
schaft zeichnet sich durch modernisierte Flichentarifvertrage, aufertarifliche
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Sozialpartner-Vereinbarungen und die aktive Beteiligung am Europiischen
sozialen Dialog der Branche aus. Zahlreiche Vereinbarungen und Initiativen,
aber auch die Aushandlung des Tarifvertrags Lebensarbeitszeit und Demografie
sind das Ergebnis dieser Kooperation. Dieser Tarifvertrag ermoglicht den
Fachkriften flexible Arbeitszeitmodelle innerhalb des Schichtsystems und
tragt damit zu lebensphasenorientierten Angeboten der Chemieunterneh-
men bei.

Die Chemie-Sozialpartner setzen sich aktuell sowohl mit Fragen nach
den bildungs- und arbeitsmarktpolitischen Rahmenbedingungen der Digita-
lisierung, als auch mit deren Implementierung in die betriebliche Praxis aus-
einander. Im Rahmen verschiedener Initiativen und branchenspezifischer
Studien wird an einem gemeinsamen Verstindnis von digitaler Transforma-
tion gearbeitet, um Erkenntnisse tiber die Auswirkungen auf die Arbeitswelt
zu gewinnen und eine Offenheit fir Verinderung und Technologieakzep-
tanz in der Chemieindustrie zu fordern. Ubergeordnetes Ziel ist die konsen-
suelle politische Positionierung und die Erarbeitung von Handlungsperspek-
tiven und Ankniipfungspunkten fiir den weiteren sozialpartnerschaftlichen
Dialog (vgl. BAVC/IG BCE 2018). Beispielhaft ist in diesem Zusammenhang
die Initiative work@industry 4.0 (https://work-industry40.de/), deren Ziel ein
gemeinsamer Austausch der Chemie-Sozialpartner zu den Entwicklungen
und Herausforderungen der Digitalisierung in der Branche ist.

Die sozialpartnerschaftlichen Aktivititen richten sich auf gesetzliche Re-
gelungsmechanismen sowie Gestaltungsansitze des digitalen Wandels und
bilden damit auch den Rahmen fiir die Handlungsfelder der Akteure der be-
trieblichen Mitbestimmung.

2.2 Der Betrieb als Lernort

Der Lernort Betrieb ist traditionell der dominante Lernort in der beruflichen
Aus- und Weiterbildung®. Aktuell gewinnen im Kontext der Digitalisierung
nicht-organisierte Lernformen, die nicht riumlich an einen konkreten Ort ge-
bunden sind, eine neue Bedeutung. Digitale Medien ermoglichen vielféltige
neue Wege der Verbindung von Arbeiten und Lernen sowie des informellen

4 Basierend auf ersten Ansitzen zu einem wissenschaftlich begriindeten Lernortkonzept der 1970er
Jahre (vgl. u. a. Deutscher Bildungsrat 1974) sind Lernorte sowohl in einer riumlichen Dimension (6rt-
liche und organisatorische Gegebenheiten) als auch in ihrer padagogischen Funktion unterscheidbare

Orte, die Lernangebote in unterschiedlichen Interaktions- und Kooperationsformen organisieren.
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arbeitsintegrierten Lernens (vgl. Rohs 2020, S.449). Damit stellt sich die Fra-
ge nach der institutionellen Verfasstheit und der padagogischen Organisa-
tion des betrieblichen und auch des beruflichen Lernens im Sinne eines Bil-
dungsmanagements. Dies gilt insbesondere unter den Bedingungen der
Digitalisierung. Gerade Organisationsentwicklungsprozesse von Unterneh-
men, die sich durch eine hohe Prozessinnovation und Prozessoptimierung
kennzeichnen, wie in der chemischen Industrie (vgl. Malanowski/Brandt
2014), sind von der individuellen Kompetenzentwicklung, den Lerninteres-
sen und -bedirfnissen ihrer Beschiftigten abhiangig. Hierbei stehen nicht nur
Fragen der formalen Qualifizierung im Vordergrund. Vielmehr geht es auch
um die informell, im Prozess der Arbeit erworbenen Kompetenzen, die ihrerseits
nicht ausschlieflich in den formalen, sondern vor allem in den informellen,
latenten Strukturbildungsprozessen der Organisation wirksam werden. Be-
sonders die Forderung der methodischen und der sozialen Kompetenz kann
einen Beitrag dazu leisten, die Selbstorganisationspotenziale der Beschiftig-
ten zu erhdhen.

Arbeitsintegrierende Lernformen verbinden informelles Lernen und Erfah-
rungslernen, die sich im Arbeitsprozess eher beildufig vollziehen, mit forma-
len und organisierten Formen des Lernens. Durch das Element der Reflexion
des eigenen beruflichen Handels kann die Kompetenzentwicklung der Lernen-
den im Prozess der Arbeit ermdglicht werden. Arbeitsprozessorientiertes Ler-
nen bildet die Basis fiir eine Verkniipfung von Arbeiten und Lernen und
steht damit fir eine Integration von betrieblicher Bildungsarbeit einerseits
und Personal- und Organisationsentwicklung andererseits (vgl. Meyer/Haun-
schild 2017; Dehnbostel 2010).

Im Rahmen des Projekts ,Lernort Betrieb 4.0 wird davon ausgegangen,
dass Digitalisierungsmaffnahmen in dem komplexen Geftige von betriebli-
cher Organisationsentwicklung, individueller Kompetenzentwicklung sowie
betrieblicher Mitbestimmung nur auf Dauer gestellt werden kénnen, wenn
diese Bereiche als Handlungsfeldern strategisch miteinander verkniipft wer-
den. In diesem Zusammenhang spielen auch das Wissensmanagement bzw.
der Wissenstransfer beim Ausscheiden ilterer Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer oder betrieblicher Interessenvertreterinnen und -vertreter (Brain-
drain) eine besondere Rolle. Allerdings deutet sich angesichts der Dynamik
digitaler Transformationsprozesse an, dass sich die individuellen und kollek-
tiven Lernprozesse auf den Erwerb von Erfahrungswissen bei der Probleml6-
sung beschrinken und eine vertiefte Reflexion der Anforderungen und der
Entwicklungstrends sowie eine darauf ausgerichtete breitere Qualifizierung
weder selbstgesteuert noch von betrieblicher Seite erfolgt.
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Im Kontext der Digitalisierung und der damit zusammenhéngenden Plu-
ralisierung virtueller Lernorte wird die Lernortthematik erneut diskutiert
(vgl. u.a. Dehnbostel 2020; Fafshauer 2020; Ebner 2019). Zu einem Gegen-
stand der Berufsbildung avancierte der Begrift Lernort vor allem im Anwen-
dungskontext von Lernortkooperationen (vgl. u.a. Dehnbostel 2020). Neben
der institutionalisierten Lernortkooperation zwischen Betrieb und Schule —
als ein Element der systematisch angelegten Dualitit des Berufsbildungssys-
tems (vgl. Fahauer 2020) - erfolgt die Verbindung des Lernortes Arbeits-
platz mit anderen Lernorten der beruflichen Bildung bereits seit Jahrzehnten
tiber mehr oder weniger systematische Formen der Lernortkooperation (vgl.
Walden 2018; Dehnbostel 2010). Die Kooperationsaktivititen umfassen (in
Anbindung an die spezifische Form der Zusammenarbeit bzw. die Strukeur
der Lernortkooperation) wechselseitige Informationsprozesse, organisatori-
sche und didaktische Abstimmungs- und Koordinationsprozesse sowie ge-
meinsame Konzepte zur Qualifizierung und Kompetenzentwicklung (vgl.
u.a. Dehnbostel 2020, 2010; Carlen et al. 2017; Patzold/Walden 1999). In
dem Projeke ,Lernort Betrieb 4.0“ wurden diese exemplarisch fir die Che-
mieindustrie und die besondere Organisationsform des Industrieparks zu ei-
nem Forschungsgegenstand erhoben. Ausgehend von der forschungsleiten-
den Annahme, dass die Verkniipfung von Arbeiten und Lernen in der
Verbundstruktur von Industrieparks maf3geblich durch die am Standort an-
sassigen Bildungsanbieter beeinflusst wird, hatte das Projekt u.a. zum Ziel,
empirische Erkenntnisse iiber die Kooperationsstrukturen und -aktivititen
zwischen Bildungsanbietern und Chemieunternehmen sowie deren wechsel-
seitige Einflussnahme auf die Gestaltung des digitalen Wandels in der chemi-
schen Produktionsarbeit zu generieren.

25



3 DIGITALISIERUNG IN DER CHEMISCHEN
INDUSTRIE: FALLUBERGREIFENDE ERGEBNISSE

3.1 Digitale Transformationsprozesse aus der Perspektive der
betrieblichen Organisation

Seit den 1970er Jahren finden in der chemischen Produktion im Rahmen der
Automatisierung umfassende Prozessoptimierungen statt. Trotz einer ver-
gleichsweise geringen Veranderungsdynamik konnte iber die Jahre bereits
ein hoher Digitalisierungsgrad innerhalb der Fallunternehmen erreicht wer-
den. Auf der Ebene der betrieblichen Organisation erfolgten die Transfor-
mationsprozesse in der Regel nicht entlang einer expliziten Digitalisierungs-
strategie.

Im Rahmen der Betriebsfallstudien wurden insgesamt zehn strategische
Fahrungskrafte befragt. Tabelle 2 zeigt die berufliche Funktion der Befra-
gungspersonen in den vier Fallunternehmen.

Tabelle 2
Berufliche Funktionen der Befragungspersonen: Organisationsebene
Fallunternehmen Berufliche Funktion Interviewcode
Kohlenstoff Human Resources Business Partnerin C_C1_HR
Betriebsrat Personal C_C1_BR1I
Betriebsrat Aus- und Weiterbildung C_C1_BRI
Chlor Personalleiter C_C2_HR
Betriebsratsvorsitzender C_C2_BR
Eisen stellvertretender Betriebsratsvorsitzender |_C1_BR Il
Betriebsratin I_C1_BR
Natrium Human Resources Manager I_C2_HR
Betriebsratsvorsitzender I_C2_BR
stellvertretender Betriebsratsvorsitzender |_C2_BR Il

Quelle: eigene Darstellung
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Digitalisierung

In der chemischen Industrie ist die Digitalisierung nicht durch Innovations-
spriinge gekennzeichnet, sondern als lang andauernder inkrementeller Pro-
zess zu bewerten. Zum Erhebungszeitpunkt sind insbesondere komplexe Ta-
tigkeiten (wie z.B. Uberwachung und Steuerung der Produktionsanlagen)
weiterhin in der Verantwortung der menschlichen Arbeitskraft:

»Die chemische Industrie ist ja eher klassisch so irgendwie traditionell moti-
viert. Da gibt es ganz andere Bereiche, die da schon viel weiter sind“ (C_C1_
BRII).

In den Fallunternehmen werden Anlagen mit unterschiedlichem Automati-
sierungsgrad eingesetzt. In Abhangigkeit von dem chemischen Prozess und
der dafiir bendtigten Produktionsanlage, erfolgt die Steuerung vollautoma-
tisch dber das PLS oder bedarf noch manueller Eingriffe:

,Es ist jetzt also nicht irgendwie eine gleichmiaRige Entwicklung, sondern
eigentlich mit Beginn der Industrie 3.0 ist schon ganz viel passiert. Also mitt-
lerweile sind alle Anlagen auf Prozessleitsysteme umgestellt. Dann haben wir
die ersten Anlagen mit automatischen An- und Abfahreinrichtungen® (C_C1_
BRT).

Produktionsanlagen, die tiber das PLS gesteuert werden, erkennen abwei-
chende Parameter automatisch und schalten die Anlage selbstgesteuert ab.
Automatisierte Regelungen sichern somit das Herunterfahren der Anlage, so-
dass Gefahren durch einen ,,Not-Stopp“ vermieden werden kénnen. Die Um-
stellung auf das PLS ermoglicht iber das Vier-Schicht-System hinweg eine
maschinell bedingte Konstanz im Produktionsablauf und stellt damit aus
6konomischer Perspektive eine Prozessoptimierung dar. Aus der Perspektive
der Betriebsrite ermdglicht dieses Verfahren jedoch zugleich eine erhohte
Kontrolle der Arbeit der Beschaftigten, da jegliche Einstellungen und Eingrif-
fe in den Produktionsprozess dokumentiert werden:

»Also bei der Produktion ist es ganz eindeutig, die sind zwélf Stunden da und
wir haben vier Schichtteams, die sozusagen dann 365 Tage im Jahr den Be-
trieb, rund um die Uhr, aufrechterhalten. Die werden von vier verschiedenen
Schichtleitern gefithrt und dann kann man davon ausgehen, dass jeder so ir-
gendwie seinen eigenen Stil hat, also auch in dem, wie er produziert. Frither
hat man nur die Vorschrift gehabt, man hatte nur ganz wenig Dokumentati-
on, d.h. die Leute haben das gemacht, was sie gemacht haben. Und so lange
nichts schiefgelaufen ist, hat da keiner driiber geguckt. So, durch diese Einfith-
rung von dem Prozessleitsystem war es halt so: alles was automatisiert war, ist
immer nach diesem Programm abgefahren und ist immer gleich passiert. Das
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heiflt man hat also in der unterschiedlichen Performance von den Schichten
eine Glittung gehabt. Das heifft also, wenn man am Programm etwas verin-
dert hat, dann war das sofort auf allen vier Schichten greifbar® (I_C1_BRII).

Als aktueller Stand der Digitalisierung in den Produktionsbetrieben kann der
Einsatz vernetzter Technologien, die Nutzung von Sensorik und digitaler
Mess- und Steuerungstechnik sowie die Arbeit mit Echtzeitdaten in automa-
tisierten Systemen festgehalten werden. Der unternehmensspezifische Digita-
lisierungsgrad ist in den Fallunternehmen jeweils unterschiedlich.

Belegschaftsstruktur

Alle Fallunternehmen sind traditionell bedingt hierarchisch organisiert: Der
Geschaftsfiihrung ist die Leitung des operativen Geschifts untergeordnet, die
zustindig fir alle Produktionsbetriebe ist. Dieser wiederum sind die Betriebs-
und Produktionsleiter unterstellt, die abhingig vom jeweiligen fachlichen Be-
reich produktionsstrategische Entscheidungen treffen (z.B. Mengen, Invest-
ments, Reparaturen) sowie verantwortlich fiir die Einhaltung von Richtlinien
(z.B. umweltschutzrechtliche Bestimmungen) und Vorgaben sind. Pro Be-
trieb bestehen mehrere Schichtgruppen, die von Schichtmeistern sowie Meis-
tern fiir spezielle Handlungsfelder (z.B. Sicherheitsmeister, Aus- und Weiter-
bildung, Anlageninderung) betreut werden. Die Position innerhalb des
Betriebs ist ausschlieflich von formalen Qualifikationen abhingig: alle Meis-
ter haben die Aufstiegsfortbildung Industriemeister Chemie absolviert sowie
die Fachkrifte die duale Berufsausbildung zum Chemikanten durchlaufen:

»Also wir beschiftigen keine Mitarbeiter ohne Ausbildung oder nur mit
Anlerntatigkeiten, auch keine Arbeitnehmertberlassungsmitarbeiter in den
Bereichen, weil uns das einfach aus sicherheitstechnischen Griinden zu risiko-
reich ware sowas zu machen. Die Leute haben dann also alle eine dreiein-
halbjahrige Ausbildung als Chemikanten® (C_C2_HR).

Dartiber hinaus besteht die Belegschaft der chemischen Produktion aus
Schlossern, die Wartungen tbernehmen, sowie Elektro-, Mess- und Rege-
lungstechnikern (EMR). Durch die Umstellung auf das PLS waichst der Ar-
beitsbereich der EMR Techniker, womit ein sinkender Bedarf an traditionel-
len Schlossertatigkeiten im Sinne von manueller Wartung und Instandhaltung
einhergeht.

Die Digitalisierung hat demnach sukzessiv das Qualifikationsniveau der
Beschiftigten angehoben. Arbeitsplitze der an- und ungelernten Arbeiterin-
nen und Arbeiter wurden bereits in einer frihen Automatisierungswelle ab-
gebaut. Die bestehenden Arbeitsplatze fordern hochqualifizierte Fachkrifte,
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die nach Einschitzung der Befragten nicht durch digitale Technologien oder
den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz substituiert werden kénnen.

Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung

Mit dem vermehrten Einsatz digitaler Technologien entstehen neue betrieb-
liche Strukturen, die in einem Wandel der Arbeitsorganisation (z.B. Beleg-
schaftsstruktur, Funktionsbezeichnungen) sowie der Arbeitsgestaltung (z.B.
Arbeitsprozesse und Titigkeiten) an der Schnittstelle Technologie-Mensch
ihren Ausdruck finden. Vor der Umstellung auf das PLS war die Kernaufgabe
der meist an- und ungelernten Arbeiterinnen und Arbeiter in der Produktion
das Um- bzw. Abfiillen von chemischen Stoffen (z.B. Pulver; Farbpigmente)
in Kessel oder Transportbehilter. Durch die Entwicklung von Abfiillanlagen
der Chemielogistik-Unternehmen konnte dieser Prozess automatisiert wer-
den, sodass eine gesundheitsgefihrdende Staubentwicklung sowie schwere
korperliche Arbeit vermieden werden. Im Zuge der Umstellung auf vollauto-
matische Abfullprozesse wurden diese Arbeitsplatze rationalisiert, was wiede-
rum zu einem starken Beschéftigtenabbau innerhalb der gesamten Branche
fahrte:

»Es hat natiirlich sehr viel Erleichterung im korperlichen Sinne gebracht. Also
ganz viele Tatigkeiten, die noch zu Beginn meiner Karriere hier alle von Hand
erledigt wurden, ich meine der Klassiker: Absacken. [...] Wir haben von 100
Leuten, haben 80 Leute nichts anderes gemacht, als Kunststoff in Sacke fiillen,
50 Kilo schwer, durch die Nahmaschine ziehen, auf Paletten legen, bis eine
Tonne drauf ist“ (C_C1_BR ).

Die Verringerung der korperlichen Arbeit geht aus Perspektive der Personal-
leiter und der Betriebsrite einher mit einer Erhdhung von kognitiven Anfor-
derungen durch Uberwachungstitigkeiten und die zunehmende Beschleuni-
gung von Prozessen:

»Korperlich schwere Arbeit ist nicht mehr da. Wir haben kaum noch Systeme,
die groRartig von Hand bewegt werden. Die Schieber sind heute automatisch.
[...] Also ich muss im Notfall den Schieber nicht mehr selber schlieen, son-
dern das System erkennt, der Druck wird zu hoch, da darf kein neues Material
mehr rein, also schliefSt der Schieber. So, dann muss ich nicht mehr rausren-
nen, sondern ich muss letztendlich sehen, was muss ich in der Folge noch an
Systemen runterregeln“ (C_C2_HR).

»Alles ist super schneller geworden. Die Chemikantentitigkeit an sich hat ei-
gentlich nicht mehr viel mit kérperlicher Arbeit zu tun. Es ist eigentlich viel
mehr geprigt durch Uberwachen“ (C_C2_BR).
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Qualifizierung

In den Fallunternehmen wurden an- und ungelernte Beschiftigte in den ver-
gangenen Jahren z.T. abgebaut, z. T. durch Nachqualifizierungen an die ver-
inderten Anforderungen des Chemikanten angepasst. Neueinstellungen sind
grundsitzlich an eine (abgeschlossene) Berufsausbildung gebunden. Dabei
sind die haufigsten Ausbildungsberufe in der Produktion die Chemikantin
bzw. der Chemikant sowie vermehrt die Elektronikerin bzw. der Elektroni-
ker mit Fachrichtung Automatisierungstechnik. Durch die strategische Ent-
wicklung des Personals haben die Fallunternehmen systematisch ein hohes
Qualifikationsniveau der Produktionsbeschaftigten aufgebaut.

Eine zentrale Herausforderung im Kontext der Qualifizierung — das be-
nennen alle Unternehmen — besteht in der hohen Betriebs- und Anlagenspe-
zifik. Anlernprozesse an den Produktionsanlagen sind generell notwendig.
Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Produktionsanlagen sind jedoch
keine standardisierten Qualifizierungskonzepte moglich. Dies erfordert so-
wohl eine betriebs- bzw. anlagenspezifische, als auch eine individuelle und
beschiftigungsbezogene Planung, Organisation und Durchfithrung von Wei-
terbildungsmafinahmen:

»Also dadurch, dass eben die Entwicklung total unterschiedlich in den einzel-
nen Bereichen ist, ist es jetzt kein generelles Weiterbildungsthema, sondern da
muss man eben sehr, sehr anlagenspezifisch gucken, was ist da und was mds-
sen die Leute eigentlich konnen? Da kann man jetzt also nicht einfach irgend-
wie den grofen Wurf machen, sondern eine [chemisches Erzeugnis] An- und
Abfahren ist was vollig anderes, als eine [Anlagentyp] an- und abzufahren®
(C_C1_BRI).

Neue Herausforderungen stellen sich an die Betriebe aufgrund der Altershe-
terogenitat. Ein relativ hoher Altersdurchschnitt bei der Belegschaft fihrt zu
Qualifizierungshemmnissen: Neue Anlagen und Technologien fordern Flexi-
bilitdt und Prozesswissen auch von ilteren Beschiftigten und kénnen - so die
Aussage eines Betriebsrates — zu generationenbedingten Lernwiderstinden
im Umgang mit dem PLS fiihren:

,Und das ist klar, dass es natirlich jemandem [um die] 50 schwerer fillt, sich
umzustellen, als jemandem [um die] 20 oder 30. Und wenn das System dann
komplett gedndert wird, weil das alte System nicht mehr verfiigbar ist und et-
was Neues kommt, da sind auch immer viele Widerstande dabei [...] da ist es
viel schwieriger jemandem [élteren] was zu erkliren und der soll das auch
zum Schluss wirklich auch umsetzen kénnen wie der junge Kollege. Die sind
da, wie gesagt, der setzt sich hin und ist sofort dabei, tiberhaupt kein Problem.
Die anderen haben schon auch ein bisschen Angst davor® (I_C2_BR II).
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Sowohl die Personalverantwortlichen als auch die Betriebsrite sehen es als
eine Herausforderung ihrer Arbeit, demographiebedingten Lernwider-
stainden der Beschiftigten im Hinblick auf digitale Technologien zu begeg-
nen.

3.2 Herausforderungen fiir die betriebliche Mitbestimmung

Klassische Aufgabe im Rahmen von Betriebsratsarbeit ist die Durchsetzung
von Beteiligungsrechten in Bezug auf Gesetze, Tarifvertrage und Betriebsver-
einbarungen gemifl § 80 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG). Weiter-
hin haben die Akteure der betrieblichen Mitbestimmung spezielle Beteili-
gungsrechte, die soziale, personelle und wirtschaftliche Angelegenheiten
umfassen (vgl. § 87 ff.; § 92 ff.; § 106 f1.). Zentrales Ergebnis der Fallstudien ist,
dass die Aufgabenbereiche und Zustindigkeiten der Betriebsrite komplexer
werden und sich gleichzeitig ausdifferenzieren. Neben den o.g. allgemeinen
Aufgabenbereichen kommt vermehrt die Uberwachung von Technologieein-
fuhrungen hinzu, sobald diese einen Einfluss auf die Beschaftigten nehmen.
Mitbestimmungspflichtig sind dariiber hinaus u.a. die Koordination des Per-
sonalbedarfs sowie die Weiterbildungsplanung fiir die Beschiftigten. Die
steigende Komplexitit in der Betriebsratsarbeit und die damit verbundenen
Herausforderungen zeigen sich insbesondere in den Handlungsbereichen
Digitalisierung, Arbeitsbelastung und Qualifizierung.

Digitalisierung

Digitalisierung stellt neue Themen fiir die betriebliche Mitbestimmung
dar. In den untersuchten Chemieunternechmen finden digitale Transforma-
tionsprozesse ihren Ausdruck in der Umstellung und Vernetzung der Pro-
duktionsanlagen sowie in der Einfithrung und Modernisierung der PLS.
Das BetrVG sieht formal keine Mitbestimmungspflicht bei den Aushand-
lungs- und Entscheidungsprozessen zu Investitionen im Rahmen von Di-
gitalisierungsmaffnahmen vor. Die Betriebsrite formulieren als ihre Zu-
standigkeit die Gestaltung der sozialen Folgen der betrieblichen Verinde-
rungsprozesse. Ein Gestaltungsanspruch der betrieblichen Mitbestimmung
liegt demnach mehrheitlich auf den ,sozialen Dimensionen des betriebli-
chen Innovationsprozesses® (Schwarz-Kocher et al. 2011). Zu dem konkre-
ten Aufgabenbereich der Betriebsrite gehoren dabei die Beschaftigungssi-
cherung, die Identifizierung von Personalbedarfen durch die Digitalisierung
oder Personalabbau:
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»Friss oder stirb’, dann werden wir informiert und dann wird was durchge-
fiihrt, aber da wir letztlich keine Mitbestimmungsrechte haben. Ich kann jetzt
nicht sagen: ,Du kannst das jetzt nicht modernisieren. Lass das mal sein, lass
das mal so laufen.‘ Das sind wirtschaftliche Interessen, da sind wir eigentlich
raus aus der Mitbestimmung® (C_C1_BRII).

Sind betriebliche Digitalisierungsmafinahmen jedoch so umfassend, dass sie
eine Betriebsinderung erfordern, werden sie zu einem mitbestimmungs-
pflichtigen Thema. Betriebsinderungen umfassen nach § 111 BetrVG eine
grundlegende Anderung der Betriebsorganisation (z.B. Betriebsaufbau,
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten), des Betriebszwecks (z.B. Ande-
rung der Produktionslinie) oder der Betriebsanlagen. Dies betrifft auch die
Einfihrung neuer Arbeitsmethoden und Fertigungsverfahren (§ 111 Betr VG
Satz 3 Nr. 1).

Strategische Entscheidungen, die Betriebsinderungen nach sich ziehen,
werden in Sozialbesprechungen mit der Standortleitung, Vertreterinnen und
Vertretern der Personalabteilung sowie Betriebsritinnen und Betriebsriten
diskutiert. Ziel ist es, die zentralen Akteure an betrieblichen Entscheidungs-
und Verinderungsprozessen zu beteiligen und mit ihnen gemeinsam Umset-
zungsprozesse zu planen. Hier sind z.T. Konzernvorgaben zu beachten, die
standortspezifisch angepasst und implementiert werden missen:

»Betriebsinderung ist definiert auch im Betriebsverfassungsgesetz als Mafnah-
me, da hat der Betriebsrat relativ gute und grofe Einflussmoglichkeiten.
Selbstverstindlich sind wir da mit am Verhandlungstisch, dann geht es um das
ob, wann und wie. Wenn es um kleinere Dinge geht, dann lauft das neben uns
her. Das kriegen wir dann teilweise gar nicht mit, aber die groeren Sachen,
wie gesagt, auf jeden Fall und dann wird verhandelt und dann holen wir uns
juristischen Rat“ (C_C2_BR).

Die Umstellungsprozesse und Modernisierung der Produktionsanlagen in
Bezug auf das PLS stellen nach BetrVG eine Betriebsinderung im Sinne einer
Verinderung der Betriebsanlagen dar. Aufgrund der Komplexitit der techni-
schen Verinderungen innerhalb der Produktionsbetriebe und den entspre-
chenden -anlagen werden jedoch nicht alle Digitalisierungsmaffnahmen mit
den Betriebsriten abgestimmt. Die festgesetzte Mitbestimmung bei Betriebs-
inderungen durch das BetrVG wird zum einen von den Betrieben nicht ein-
gehalten und kann zum anderen aufgrund der Arbeitsverdichtung der Be-
triebsratsarbeit nicht realisiert werden. Obwohl konkrete Handlungs- und
Einflussmiglichkeiten der Betriebsrite bestehen, werden diese faktisch nicht
genutzt:
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»Wenn irgendwelche Projekte gestartet werden, die irgendwelchen besonde-
ren Einfluss auf die Belegschaft nehmen, also wenn irgendwo was ganz Neues
gemacht wird. Jetzt nur ein neues PLS, das kriegen wir als Betriebsrite, ob-
wohl sie es uns eigentlich ankindigen missten, noch nicht einmal mit. Nor-
malerweise missten sie alle technischen Neuerungen bei uns ankiindigen,
aber das macht auch keinen Sinn, das kdnnte iberhaupt kein Betriebsrat ver-
arbeiten. Uberlegen Sie mal, jedes neue Messgerit, das hier eingefiihrt wird
oder jede neue Pumpe oder jede neue sonst was, in solchen Anlagen, bei der
Grofe, und wiirden dann an Betriebsrat nur zur Vorlage gehen, ob es benutzt
werden darf oder nicht, da wiirden sie tberhaupt nicht Herr werden, da konn-
ten sie fiinf Tage Vollzeit, oder finf Leute Vollzeit beschaftigen. Und die ha-
ben sie ja nicht, insofern, das macht auch keinen Sinn“ (I_C2_BRII).

Digitalisierung ist aus zweierlei Hinsicht eine Herausforderung fiir die Be-
triebsrate. Zum einen sind Digitalisierungsthemen derart komplex und viel-
schichtig, dass die Betriebsrite diese nicht ad hoc bearbeiten kénnen, son-
dern sie sich, uber die klassischen arbeitspolitischen Felder (z.B. Entgelt,
Arbeitszeit, Gesundheit, Beschiftigung) hinaus, themenspezifisch informie-
ren mussen. Die Ausrichtung der Betriebsratsarbeit auf Innovationsthemen
fordert somit erhdhte personelle und zeitliche Kapazititen (vgl. Haipeter
2018).

Zum anderen besteht ein Problem darin, dass gesetzlich verankerte
Handlungsspielraume im Kontext von digitalisierter Arbeit fehlen. Das Be-
triebsverfassungsgesetz bietet den Betriebsriten keine ausreichende Einfluss-
nahme auf die Gestaltung digitalisierter Arbeit:

»Ansonsten ist das halt so, wie immer als Betriebsrat, die Themen sind so viel-
faltig, ich kann das vorher gar nicht alles lernen und mir dazu eine Meinung
bilden. Wichtigstes Utensil ist bei einer Digitalisierung der Block und ein Stift
und dann notiere ich mir das und sage: ,Ich melde mich, wenn ich das re-
cherchiert habe* (I_C1_BRII).

Eine vergleichsweise starke Einflussnahme durch die Betriebsréte ist hinge-
gen in Bezug auf das Thema Datenschutz erkennbar. Dies stellt damit zu-
gleich eine bisher nicht dagewesene Anforderung an die betriebliche Mitbe-
stimmung, denn digitale Technologien ermoglichen neue Uberwachungs-und
Kontrollmodi. Es ergibt sich als neuer Aufgabenbereich fiir die Betriebsrite
die Uberwachung der Datenverarbeitung und Speicherung von generierten
Daten sowie die Bewertung der Auswirkungen digitaler Transformationspro-
zesse auf die Beschiftigten. Damit liegt die Zustandigkeit der Betriebsrite
u.a. in der Sensibilisierung der Beschiftigten im Umgang mit digitalen Ar-
beitsmitteln, um die Datensicherheit im Unternehmen zu gewéhrleisten:
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»Also gerade am Anfang, als Digitalisierung neu war und hier irgendwelche
Erfassungen gemacht worden sind, haben wir z.B. gesagt: ,Also so lange wir
das nicht tberblicken kénnen, bleiben alle digitalisierten Sachen hier am
Standort.* Das heifft es wird nicht extern vergeben, irgendwo sonst gespei-
chert, sondern wir haben hier eine eigene Moglichkeit das zu speichern, das
verldsst den Standort nicht“ (I_C1_BRII).

Insgesamt geht mit den neuen Aufgaben im Datenschutz fiir die Betriebsrate
eine deutlich hobere Arbeitsbelastung einher. Als Interessenvertretung der Be-
schiftigten obliegt ihnen die Aufgabe, potentielle Unterstiitzungsbedarfe im
Umgang mit der Anlage zu identifizieren, um die Anlagensicherheit zu ge-
wihrleisten. Dafiir sind enge Austauschprozesse zwischen den Betriebsraten
mit der Personalabteilung als auch den Meistern innerhalb der unterschiedli-
chen Schichtgruppen erforderlich.

Nach Einschatzung der Betriebsrite benétigen die Beschiftigten eine
hohe Selbstwirksamkeit und Kontrolliberzeugung im Umgang mit digitalen
Technologien:

,Also erstens mal sich mit der neuen Technik auseinanderzusetzen, dass man
so kompetent ist, dass man das sicher einsetzen kann und erfolgreich einsetzen
kann. Und dann aber auch zu sagen: ,Also ich habe bei der Benutzung auch
das Gefiihl, dass ich die Kontrolle dariiber habe und dass es sicher ist““ (I_C1_
BRII).

Die Verianderung von Arbeitsprozessen und die Zunahme an Aufgaben hat
eine Erhdhung der Arbeitsbelastung zur Folge. Dies fithrte bei einigen Pro-
duktionsbeschaftigten zur Notwendigkeit eines Arbeitsplatzwechsels. Die
Zustandigkeit der Betriebsrate umfasst in diesen Fillen sowohl die Auswahl
einer geeigneten Position, als auch die Begleitung des Arbeitsplatzwechsels:

»All diese Sachen haben ganz viele Menschen verunsichert und auch stress-
technisch soweit gebracht, dass Krankheitsfille aufgetreten sind, viele, und
letztendlich gehort es dann wieder zu dem Job des Betriebsrates da einen ande-
ren Job zu suchen fiir diese Kollegen“ (C_C2_BR).

Eine wachsende Anzahl individueller, haufig lebensphasenorientierter Bedar-
fe der Beschaftigten (z.B. altersbedingt reduzierte Arbeitszeiten) fithrt zu ei-
ner Komplexitétssteigerung im Aufgabenbereich der Betriebsrite. Aus der
Perspektive der Befragten bilden die Begleitung von (neuen) Arbeitsprozes-
sen in engem Austausch mit den Beschaftigten sowie der Ausbau von Kom-
munikationsstrukturen eine wesentliche Voraussetzung, um den zunehmen-
den Unterstitzungsbedarfen begegnen zu koénnen.
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Der Qualifizierung der Produktionsbeschiftigten kommt als Aufgabe fir die
Betriebsrite mit der Planung und der Koordination der Weiterbildung vor
dem Hintergrund der Digitalisierung eine besondere Aufgabe zu: Sobald der
Arbeitgeber Qualifizierungsmafinahmen fir die Beschaftigten (anteilig) fi-
nanziert, ist der Prozess der Qualifizierungsplanung mitbestimmungspflich-
tig. Der Schwerpunkt der betrieblichen Weiterbildung liegt auf Anpassungs-
qualifizierungen:

»Wenn es irgendwo neue Projekte gibt, die ganz neu gemacht werden und wo
sich dann fir die Belegschaft irgendwas dndert, wie z. B. Zusammenlegungen
von Messwarten, da ist der Betriebsrat dann voll involviert, weil dann trifft es
auch die Mannschaft. Da wird darauf geachtet, wie wird es gemacht mit den
Schulungen? Ist genug Personal da?“ (I_C2_BR II).

Rolle der Betriebsrate

Wihrend die Betriebsrite bei Strategie- und Entscheidungsprozessen (z.B.
Produkt- und Prozessinnovationen) kaum einbezogen werden, kommt ihnen
bei der konkreten Umsetzung von Verinderungen innerhalb der Unter-
nehmen eine aktive Rolle zu. Die Begleitung der sozialen Folgen von be-
trieblichen Umstrukturierungsprozessen ist und bleibt die Kernaufgabe der
betrieblichen Mitbestimmung. Auch in diesem Zusammenhang ist eine Kom-
plexititszunahme erkennbar: Mit der Einfithrung digitaler Technologien ver-
andern sich Arbeitsprozesse kontinuierlich. Damit nimmt auch die Anzahl
der zu Gberwachenden Prozesse fiir die Betriebsrite zu. Zugleich verindern
sich die Anspriche der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer an ihre Arbeit,
sodass die betriebliche Mitbestimmung immer haufiger individuelle Interes-
sen (z.B. lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung) vertreten muss.

Im Zuge der Ausdifferenzierung von Zustandigkeiten und Aufgabenbe-
reichen qualifizieren sich die Betriebsrite als Expertinnen und Experten fir
bestimmte betriebliche Themen und Handlungsfelder (z. B. Aus- und Weiter-
bildung, Arbeitsschutz). Damit ist als Handlungsstrategie der betrieblichen
Mitbestimmung im Umgang mit den Anforderungen durch die Digitalisie-
rung eine Komplexititsreduktion durch Spezialisierung zu verzeichnen, die zu-
gleich einen Reorganisationsprozess der betrieblichen Mitbestimmung dar-
stellt:

»Im Moment wiirde ich sagen, geht es immer mehr in die Richtung speziali-
sieren, auch als Betriebsrat. Also d. h. tatsachlich wir haben auch innerhalb un-
seres Gremiums, haben wir Fachleute fir Arbeitsschutz, Arbeitssicherheit, die
auch Ausbildungen genossen haben in der Hinsicht, dass sie auch da besser
mitreden konnen, wenn es um diese Punkte geht, als jemand, der nicht so drin
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ist. Zum Datenschutz beispielsweise haben wir natirlich auch einen Kollegen,
der sich da enorm weitergebildet hat und dementsprechend auch durchaus
den Datenschutzbeauftragten da Parole bieten kann und das ist natirlich
wichtig. Genau das gleiche ist zum Thema Arbeitsrecht auch, da haben wir un-
seren Spezialisten“ (C_C2_BR).

Die traditionell gewachsenen und gut funktionierenden Strukturen der Che-
mie-Sozialpartnerschaft tragen in allen Fallunternehmen dazu bei, dass der
betrieblichen Mitbestimmung ein hoher Stellenwert zukommt und dass die
Kompetenzen der Betriebsrite strategisch genutzt werden. Als Bindeglied
zwischen den Beschiftigten einerseits und dem Management andererseits
fungieren die Betriebsrite als ,interne Unternehmensberatung® (I_C1_BRII)
und bringen ihre Expertise, soweit moglich, in Entscheidungsprozesse mit
ein. Die Befragungsgerbnisse bestitigen, dass die betriebliche Mitbestim-
mung eine neue Form der Beteiligungsorientierung erfahrt, bei der den Be-
triebsriten, als Treiber von Innovationen die Rolle eines Co-Managers zu-
kommt (vgl. Haipeter 2018). Den Akteuren der betrieblichen Mitbestimmung
werden themenspezifische Handlungsraume ermdglicht, fiir die sie sich ei-
genverantwortlich weiterbilden missen. Eine umfassende Partizipation zur
Gestaltung des digitalen Wandels (z.B. Mitbestimmung zu Investitionen in
digitale Technologien) findet jedoch nicht statt:

»Wenn dann hier irgendwelche Aktionen kamen, da sind wir auch mit dem
Arbeitgeber in ein ganz anderes Verhiltnis gekommen. Wo der gesagt hat:
,Okay, wenn ihr so viel wissen wollt, dann kommen wir frither mit der Infor-
mation, wir binden euch friher ein.* Dadurch, dass wir uns frither aufern
konnen, haben die sozusagen nochmal eine zweite Sicht der Dinge bekom-
men, wo die gemerkt haben: ,Oh, wir hitten sonst einen Fehler gemacht.* Und
ich habe also unserem Standortleiter irgendwann die Aussage abgerungen, die
da heift: ,Der Betriebsrat: die Unternehmensberatung, die uns nichts extra
kostet, die interne Unternehmensberatung.’ Und iiber diese Expertise sind wir
dann sozusagen eingestiegen und haben gesagt: ,So, das was wir an Know-how
brauchen, das missen wir uns holen, da gehen wir zu unseren bewahrten Bil-
dungspartnern oder gucken was wir brauchen® (I_C1_BR II).

Die stirkere Einbeziehung der Betriebsrite in die betrieblichen Verande-
rungsprozesse kann demzufolge nur unter der Voraussetzung funktionieren,
dass sich diese selbstorgansiert weiterbilden. Dies setzt eine hohe Eigeninitiati-
ve und Selbststeuerung der Betriebsrite voraus. Fiir Informationsprozesse
und ggf. die Teilnahme an Qualifizierungsangeboten sind jedoch zeitliche
Ressourcen unabdingbar, die angesichts der o.a. zunehmenden Arbeitsver-
dichtung immer knapper werden:
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»Also es ist eigentlich wie bei allen Themen, die hier auf den Betriebsrat zu-
kommen. Es ist wichtig, dass wir rechtzeitig und umfassend informiert sind.
Es wichtig, dass wir eine Meinung zu dem Thema haben, egal wie gut wir wei-
tergebildet sind, weil als Betriebsrat kann alles an einen herangetragen wer-
den. Das kann man niemandem beibringen, ausbilden, sondern das lauft so:
Ich habe das Grundgeriist, wenn das Thema an mich herankommt. Dann
muss ich mich hinsetzen, muss recherchieren, muss mich schlau machen oder
auch eine Weiterbildung buchen® (I_C1_BR II).

An dieser Stelle zeigt sich die paradoxale Struktur in der zentralen Aufgabe der
betrieblichen Mitbestimmung: Auf der einen Seite muss der Schutz der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Sinne der Interessenvertretung ge-
wihrleistet werden und auf der anderen Seite steigt kontinuierlich die Kom-
plexitit der Betriebsratsarbeit. Dies fithrt zu einer hohen Arbeitsbelastung
der Betriebsrite und limitiert die erforderlichen zeitlichen und personellen
Ressourcen fiir die Kernaufgaben. In Bezug auf die Einfithrung und den Ein-
satz innovativer Technologien missen die Betriebsrite abwagen, inwieweit
damit mégliche Uberforderungen oder Arbeitseinschrinkungen der Produk-
tionsbeschiftigten einhergehen.

Die Dynamik von Transformationsprozessen fithrt allerdings zu einer er-
heblichen Einschrinkung der Kontrolle iiber die Verinderungen innerhalb
der betrieblichen Produktion. Als Konsequenz dieser Entwicklungen werden
Methoden und Verfahren der Technikfolgenabschitzung zu relevanten Qualifizie-
rungsthemen im Kontext von Betriebsratsarbeit. Obwohl der Fokus der Mit-
bestimmung auf der Gestaltung der sozialen Dimension des digitalen Wandels
liegt, Gberwachen die Betriebsrite vermehrt die Einfiihrung technologischer
Innovationen. Dies kann als Versuch gedeutet werden, dem , traditionellen
Technologiedefizit der Mitbestimmung® (Haipeter 2018, S.312 f.) entgegen-
zuwirken.
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4 DIGITALISIERUNG UND QUALIFIZIERUNG:
FALLSPEZIFISCHE ERGEBNISSE

4.1 Die Félle im Uberblick

Industriepark I: Fallunternehmen Kohlenstoff
Das Unternehmen wirbt in der Offentlichkeit damit, dass durch ein eigens
gegrindetes Tochterunternehmen eine systematische Digitalisierungsstrate-
gie entwickelt wird. Diese soll als strategische Ziele u.a. die Gestaltung einer
Lernkultur und die Ermdglichung von Kompetenzentwicklung umfassen.
Die Interviews in dem Fallunternehmen zeigten jedoch, dass weder die Per-
sonalverantwortlichen noch die Betriebsrate Kenntnis von einer Digitalisie-
rungsstrategie hatten. Daraus lasst sich schliefen, dass diesbeziiglich zum ei-
nen offensichtlich keine Partizipation der betrieblichen Akteure stattfindet
und zum anderen noch keine Maffnahmen im Rahmen einer Digitalisie-
rungsstrategie bisher in dem Fallunternehmen implementiert worden sind.
Die Qualifizierungsstrategie des Fallunternehmens umfasst individuelle
und betriebliche Bedarfsermittlungen durch Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Gespriche und den Einsatz einer Qualifikationsmatrix, die Bereitstellung the-
menspezifischer Lernmodule auf einer digitalen Plattform sowie anlagenbe-
zogene, technikinduzierte Weiterbildungen. Die steigende Komplexitit der
Arbeitsprozesse bei gleichzeitiger Unbestimmtheit zukinftiger Qualifizie-
rungsbedarfe fihrt zu einem hohen Stellenwert von Qualifizierung in ar-
beitsintegrierten Lernformen. Vor dem Hintergrund der starken Altershete-
rogenitat erkennt das Fallunternehmen Handlungsbedarf in der Entwicklung
innovativer Lehr-/Lernsettings und die Notwendigkeit padagogisch organi-
sierter Konzepte, die eine systematische Verkniipfung von Arbeiten und Ler-
nen ermdglichen.

Industriepark I: Fallunternehmen Chlor
Das Fallunternehmen zeichnet sich durch die vollstindige Digitalisierung
der Anlagen sowie die pilothafte Erprobung intelligenter Systeme (hier: Pro-
duktionsinformationsmanagementsystem) aus, sodass davon ausgegangen
werden kann, dass eine Digitalisierungsstrategie vorliegt und systematisch
verfolgt wird.

Es liegt jedoch keine explizite Strategie fir die Gestaltung des digitalen
Wandels im Hinblick auf Qualifizierungsbedarfe und Kompetenzanforde-
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rungen vor. Der Betriebsrat betont zudem das Fehlen einer gezielten Quali-
fizierungsstrategie im Sinne von Zieldimensionen und institutionalisierten
Kommunikationsstrukturen seitens des Managements. Digitalisierung ist
auch in diesem Fall kein partizipativer Prozess, sondern ein ,,Top-Down-
Thema*.

Das Unternehmen treibt einzelne technologische Veranderungsprozesse
an und fithrt anlassbezogene Schulungen fiir die Fachkrifte durch. Ein Spezi-
fikum dieses Unternehmens ist, dass nach Einschatzung der Befragungsperso-
nen auch unter den Bedingungen digitalisierter Arbeit und einer zunehmen-
den Prozessorientierung, der Fachlichkeit ein hoher Stellenwert zugeschrieben
wird. Insgesamt zeichnet sich das Fallunternehmen zudem durch ein hohes
Bewusstsein Gber die sozialen Folgen der Digitalisierung aus.

Industriepark Il: Fallunternehmen Eisen

Fur die Identifizierung moglicher Automatisierungs- und Digitalisierungspo-
tentiale setzt das Fallunternehmen aktuell interne sowie externe Akteure ein.
Eine Unternehmensberatung analysiert betriebsspezifisch bestehende Grund-
lagen und Moglichkeiten der fortschreitenden Digitalisierungsprozesse. Ziel
des Auftrags an die Unternehmensberatung ist die Feststellung der ,Digi-
talisierungsfihigkeit“ des Unternehmens. Unternehmensintern wurde zu-
satzlich eine Veranderungskommission sowie eine IT-Kommission unter
Einbeziehung speziell dafiir qualifizierter Betriebsrite gegriindet, die in Pro-
jektarbeit Organisationsentwicklungsprozesse begleiten sollen. Die Externa-
lisierung als Begleitung durch eine Unternehmensberatung sowie die Dele-
gation von Zustindigkeiten an interne Akteure lassen eine Digitalisierungs-
strategie erkennen.

Eine Skillmatrix dient dem Fallunternehmen zur strategischen Entwick-
lung und Qualifizierung der Belegschaft. Dartiber hinaus wurden Themen
aus ehemals Prisenzseminaren digitalisiert, sodass diese als E-Learning Ange-
bote zur Verfiigung stehen. Um altersheterogenen Lernbediirfnissen strate-
gisch zu begegnen, werden lebensphasenorientierte Qualifizierungsangebote
entwickelt.

Industriepark Il: Fallunternehmen Natrium

Zur Gestaltung von Digitalisierung in dem Unternehmen wurden interne
betriebliche Akteure benannt, die in einem sogenannten Standortlei-
tungsteam Technologien und digitale Innovationen auf mogliche unterneh-
mensspezifische Anwendung tberpriifen. Dazu besteht ein Austausch im
Netzwerk mit den weiteren Standorten des Fallunternehmens. Auch wenn
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eine umfassende Digitalisierungsstrategie in dem Unternehmen nicht expli-
zit kommuniziert wird, werden Zustandigkeiten und verantwortliche Akteu-
re benannt, so dass eine strategische Gestaltung von Digitalisierungsprozes-
sen erkennbar ist.

Das Qualifizierungskonzept zeichnet sich in diesem Fall in erster Linie
durch anlassbezogene Anpassungsqualifizierungen aus, die durch Formen
des Lernens im Prozess der Arbeit erganzt werden. Als Qualifizierungsstrate-
gie kann eine systematische Ermoglichung von Anlernprozessen an neuen
Anlagen durch die Personalabteilung identifiziert werden. Neben Konzepten
wie Job-Rotation und Lernprozessbegleitung werden in dem Fallunterneh-
men Lerntandems eingesetzt.

4.2 Industriepark |

Der Industriepark grindete sich in den 1990er-Jahren.Der erste Betrieb im
Industriepark war ein chemischer Produktionsbetrieb, der von einem nahe-
liegenden Konzern bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts am Standort er-
baut worden ist. Infolge zahlreicher Ausgrindungen sowie weiterer Unter-
nehmensansiedlungen bzw. Unternehmensfusionen am Standort wuchs um
das Griindungsunternehmen eine Verbundstrukeur.

Aktuell sind ca. 10.0000 Beschaftigte in iiber 20 unterschiedlichen Unter-
nehmen mit mehr als 100 Produktionsbetrieben am Standort tatig.

Das Kerngeschift der Standortunternehmen liegt in der Herstellung che-
mischer Erzeugnisse. Weitere Unternehmen lassen sich den Wirtschaftszwei-
gen Energieversorgung und Logistik zuordnen (vgl. Abbildung 3). Bei den
sonstigen Unternehmen handelt es sich um Forschungs- und Entwicklungs-
unternechmen sowie Dienstleister.

Die Produktionsbetriebe des Standorts sind eng miteinander verzahnt:
Der gesamte Energiebedarf des Industrieparks wird durch standorteigene
Kraftwerke gedeckt. Die Versorgung mit Rohstoffen erfolgt tiber eine geteil-
te Infrastruktur (z.B. Leitungssysteme, Zuwege und Umschlagterminals).
Standortsicherheit und Umweltschutz werden zentral durch die Betreiber-
gesellschaft gewéhrleistet. Neben der verpflichtenden Inanspruchnahme
dieser gemeinsamen Versorgungsstruktur steht es den Standortbetrieben of-
fen, technische oder ingenieurswissenschaftliche Dienstleistungen (z.B. War-
tungsarbeiten, Instandhaltung, Storfallbearbeitung) oder Angebote im Be-
reich Forschung und Entwicklung (z. B. Entwicklung spezieller Anlagen) der
Betreibergesellschaft oder weiterer Standortunternehmen in Anspruch zu

40



4 Digitalisierung und Qualifizierung: fallspezifische Ergeb

Abbildung 3

Verteilung der Standortunternehmen nach Wirtschaftszweigen in Industriepark |
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Erzeugnisse
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W Lagerei und sonstige Dienst-
20% leistungen fiir den Verkehr
0

Sonstige

Quelle: eigene Darstellung

nehmen. Fir die berufliche Aus- und Weiterbildung der Beschiftigten ist Bil-
dungsanbieter I am Standort zustindig.

4.2.1 Fallunternehmen Kohlenstoff

Der Konzern, dem das Fallunternehmen Kohlenstoff angehort, betreibt welt-
weit etwa 100 weitere Produktionsstandorte. Der Hauptsitz befindet sich in
Europa. Das Produktportfolio des Chemiekonzerns zeichnet sich insbeson-
dere durch Spezialchemikalien aus. Diese erfordern kundenspezifische
Chargenproduktionen, auf die die einzelnen Betriebe mit flexiblen Produkti-
onsprozessen reagieren missen. Fir die stetige Entwicklung neuer Spezial-
chemikalien liegt ein Fokus des Unternehmens auf innovativen Material-
und Produktlésungen, die in einem unternehmenseigenen Science-to-
Business-Center erprobt werden. Die Verantwortung fir die Entwicklung di-
gitaler Konzepte und Strategien, die Erprobung von Pilotprojekten sowie die
konzerniibergreifende Koordination und Implementierung von Digitalisie-
rungsaktivititen, liegt bei einem neu gegriindeten Tochterunternehmen. Im
Gegensatz zum Forschungs- und Entwicklungsunternehmen liegt die Aufga-
be dieser Digitalisierungs-GmbH in der Identifizierung und Realisierung von
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Digitalisierungspotenzialen. Nach unternehmenseigenen Angaben arbeitet
das Tochterunternehmen eng mit fiihrenden Technologieunternehmen und
innovativen Start-ups zusammen. Der Konzern verfolgt eine umfassende Di-
gitalisierungsstrategie, die u.a. die Bereiche Kompetenzentwicklung sowie
Arbeits- und Lernkultur einschlief3t.

Bei dem Fallunternehmen Kohlenstoff handelt es sich um ein Tochterun-
ternehmen, dessen Kernaufgabe in der Herstellung chemischer Erzeugnisse
liegt. Es gliedert sich in mehrere Segmente, denen jeweils eigene Produk-
tionsbetriebe zugeordnet werden. Die Produktion der Betriebe im Industrie-
park umfasst sowohl die Umsetzung von chemischen Verbindungen und
Rohstoffen in Basis-, Fein- und Spezialchemikalien als auch die Herstellung
von Zwischen- und Endprodukten. Durch die Nutzung von Wertschop-
fungsketten im Verbundprinzip des Industrieparks gelingt es dem Fallunter-
nehmen den gesamten eigenen Energiebedarf am Standort zu decken.

Digitalisierung der Produktionsarbeit

Internetbasierte Vorrecherchen zu dem Fallbetrieb haben ergeben, dass der
Konzern nach eigenen Angaben eine Digitalisierungsstrategie entwickelt hat,
die Ziele sowie Werte und Normen fiir die einzelnen Unternehmen vorgibt.
Irritierend ist diesbeziiglich jedoch, dass die Befragungspersonen des Fallun-
ternehmens die konzernspezifischen Aktivititen nicht als strategische Ziele
(an)erkennen. Es ist also davon auszugehen, dass diese Digitalisierungsstrate-
gie bisher weder hinreichend kommuniziert noch implementiert worden ist:

»Also [Konzern] macht das, was alle zurzeit machen: wir hypen das Thema to-
tal. Also es gibt extra eine Digitalisierungs-GmbH von [Konzern]. Die sprin-
gen auf jeden Zug auf, der irgendwie mal gerade wieder durch das Dorf fihrt.
Also eine klare Strategie ist da, also fiir mich, nicht erkennbar“ (C_C1_BR ).

Die Strategie fungiert offensichtlich eher als Leitbild des Konzerns, dem sich
keine konkreten, nachhaltigen Entwicklungs- und Umsetzungsschritte zu-
ordnen lassen. Der Betriebsrat identifiziert die fehlende Synergie als ein zent-
rales Problem. Fir die Vernetzung der Digitalisierungsaktivititen brauchte
es Kommunikationsstrukturen und Gremien, um die verschiedenen Einzel-
initiativen der betrieblichen Akteure zusammenzufiihren:

»Wir haben da eine Digitalisierungs-GmbH, die sich mit diesen Dingen be-
schiftigt, die das sammelt, aber das ist noch zu wenig zusammenfiihrend. Also
das Zusammenfiihren der einzelnen Erkenntnisse, das ist das, was mir letzt-
lich hier im Moment noch so ein bisschen fehlt. Jeder macht ein bisschen was
an irgendeiner Stelle, jeder setzt irgendwo da eine Schraube an, da eine
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Schraube an, aber so richtig der Zusammenschluss, der fehlt halt noch®
(C_C1_BRII).

In Bezug auf Digitalisierungsprozesse weist der Betriebsrat auf eine Diskre-
panz zwischen dem hohen Bewusstsein tber die Relevanz digitaler Kompe-
tenzen einerseits und der Umsetzung in strategische Schritte anderseits hin.
Die von dem Konzern entwickelte Digitalisierungsstrategie, schreibt insbe-
sondere den Kompetenzaufbau im Umgang mit digitalen Technologien als
Zieldimension fest. Doch auch hier existiert nach Aussage des Betriebsrats
kein strategischer Ansatz des Fallunternehmens. Die Entwicklung der Strate-
gie bzw. des Leitbilds erfolgte offensichtlich ohne die Partizipation der Be-
triebsrite:

»Also alle reden davon, man braucht irgendwelche neuen Kompetenzen, ver-
netztes Denken und die ganzen Geschichten, die wir ja alle hoch und runter-
beten. Aber, dass es jetzt hier einen strategischen Ansatz von [Konzern] gibt,
da was zu machen, null“ (C_C1_BR).

Die Digitalisierung der chemischen Produktion zeichnet sich durch die Um-
stellung der Anlagen auf das PLS aus. Obwohl digitale Technologien auf dem
Marke verfiigbar sind, nimmt das Fallunternehmen nur schrittweise Wech-
selprozesse von Anlagenteilen vor. Abhingig vom Umfang der Umstellung
kommt es zu einer hohen Varianz im Digitalisierungsgrad der Anlagen, die
eine Herausforderung an die Betriebe, ihre Fach- und Fihrungskrifte stellt.
Nach Einschitzung der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wird
der Austausch von Anlagenteilen, im Sinne der Produktivititssteigerung,
weitergefithrt, jedoch erfolgt dieser unplanméfig. Das Fallunternehmen
fuhrt demnach keine systematische digitale Transformation der Produktion
durch:

»Also ich gehe davon aus, dass die Digitalisierung immer weitergeht. Ich glau-
be jeder Betrieb ist unterschiedlich in seinem digitalen Footprint, nenne ich
das mal, der wird ausgebaut. Es wird keinen systematischen Ausbau geben von
digital 1.0 zu digital 4.0, das glaube ich nicht. Sondern man wird immer sagen,
es missen bestimmte Sachen ausgetauscht werden“ (C_C1_HR).

Trotz fortschreitender Digitalisierung und Rationalisierungseffekten seit den
1990er Jahren sind sich die befragten Betriebsrate und Personalleiterinnen
und Personalleiter einig, dass digitale Technologien zwar als ein wichtiges
Hilfsmittel der Produktionsbeschiftigten fungieren, die Kontrolle und Ver-
antwortung des Arbeitsprozesses jedoch bei der menschlichen Arbeitskraft
verbleiben. Szenarien, wie die menschenleere Fabrik sehen die Betriebsrate
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als unwahrscheinliche Entwicklungsstufe, da der chemische Prozess unverin-
derlich bleibt und menschliche Uberwachung weiterhin benotigt wird:

,Ich glaube, das wird ein Hilfsmittel sein, das umzusetzen, aber die zukiinftige
Entwicklung wird die nicht, wer weif§ wie [...] also zumindest in der chemi-
schen Industrie nicht, wer weifd wie grof3, beeinflussen. Also das ist einfach ein
Hilfsmittel* (C_C1_BR II).

Die Vernetzung der Produktionsanlagen ermoéglicht dem Fallunternehmen
in der Verbundorganisation des Industrieparks den gesamten Produktionszy-
klus vom Rohstoft bis zum fertigen Produkt abzudecken. Dieser Prozess wird
von dem befragten Betriebsrat als Beispiel fiir einen Industrie 4.0 Prozess an-
gefihrt:

,Und dann nochmal besonders anzufithren hier auch der gesamte Chemie-
park-Verbund. Also hier hingt fast jede Anlage von der Vor- bzw. Nachpro-
duktion ab. [...] Und dass hier eben alles verkniipft ist und von daher sind wir
da schon Industrie 4.0 (C_C1_BR II).

Tatigkeiten, die sich durch die Umstellung der Chemieanlage auf das PLS
verandert haben, fordern keine korperlich schwere Arbeit mehr, stellen
aber erhohte kognitive Anforderungen an die Produktionsbeschaftigten.
Die strategischen Fihrungskrifte des Fallunternehmens Kohlenstoff identi-
fizieren die Selbstwirksamkeit der Fachkrifte als eine wichtige Vorausset-
zung im Umgang mit digitalen Technologien und Assistenzgeriten. Dies ist
insbesondere bei der Fehleranalyse in Folge von Stormeldungen erforder-
lich:

»Die [Kompetenzen] dndern sich ja, also sie diirfen keine Angst haben an den
Computer zu gehen, Workflows zu machen oder sonstiges, missen lernen die-
se Bilder zu lesen, was bedeutet das? Die neuen Prozessleitsysteme sind aber
ahnlich so wie Word. Also friher hatten sie alles auf einen Blick, wo man
schwieriger sagen kann, wo lauft es jetzt z.B. mit der Temperatur nicht rund.
Jetzt haben sie es mehr so aufklappbar. Also sie kriegen da eine Meldung, in
dem Bereich gibt es eine Storung und dann kénnen sie es aufklappen und
dann kommt raus was das Thema ist“ (C_C1_HR).

Denkbare technologische Innovationsprozesse sind die weitere Verkniipfung
und ortsunabhangige Steuerung und Uberwachung der Anlagen, sodass die-
se auch auf8erhalb der Messwarte mobil erfolgen kénnen. Die Nutzung digi-
taler Endgerite konnte dies ermoglichen, wodurch die klassischen Mess-
warten obsolet wiirden. Bisher verhindern jedoch Sicherheitsrichtlinien
diese technologischen Veranderungsprozesse:
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»Es gibt da so ein bisschen abenteuerliche Vorstellungen, das mag auch in 50
Jahren so sein. Also da gibt es Ideen, die sagen: ,Ich fahre die Anlage von zu
Hause aus, iiber ein Tablet. Die Kontrolle, die Anlagenrundginge, ob alles in
Ordnung ist, das macht eine Drohne* (C_C1_BRI).

Qualifizierung

Das Fallunternehmen verfolgt verschiedene strategische Ansitze zur Qualifi-
zierung seiner Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Die Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs erfolgt in jahrlichen Mitarbeiter-Vorgesetzten-Ge-
sprachen, in denen individuelle Entwicklungsmoglichkeiten identifiziert
und Lernziele in Abhangigkeit von betrieblichen Bedarfen festgelegt werden:

»Also es gibt regelmafig, einmal im Jahr, gibt es entsprechende Gespriche mit
dem Vorgesetzten, wo dann letztlich auch der Weiterbildungsbedarf fiir das
kommende Jahr festgelegt wird und das ist natiirlich immer so ein Geben und
Nehmen. Einmal von der Fithrungsseite und von der entsprechenden Mitar-
beiterseite“ (C_C1_BR II).

Fur die Identifizierung betrieblicher Qualifizierungsbedarfe nutzt das Fallun-
ternehmen eine ,Qualifikationsmatrix“ in der die Anforderungen jedes Ar-
beitsplatzes in Arbeitsplatzbeschreibungen festgeschrieben sind. Diese um-
fassen die Anlernzeiten in Abhangigkeit von dem Qualifikationsniveau der
jeweiligen Fachkraft. Der selbststindige Umgang mit der Anlage erfordert
betriebsspezifische Anlernprozesse, die durch diese Qualifikationsmatrix si-
chergestellt werden sollen. Offen bleibt, inwiefern dieses Instrument auch in-
formelle Lernprozesse abbilden kann und damit eine sichere Arbeit an der
Chemieanlage gewiahrleistet wird:

»,Man macht jetzt im Betriebsrat eine Qualifikationsmatrix. Die gibt es eigent-
lich auch fiir jeden Arbeitsplatz im Betrieb. Eine Arbeitsplatzbeschreibung, die
mehr oder weniger detailliert ist und dann eben letztlich auch eine Einschit-
zung, wie lange dauert es bis der Mitarbeiter diesen Arbeitsplatz beherrscht.
Also, wo wir jetzt ganz komplexe Anlagen wie die [Anlage/Produkt], wo es
dann fir den Facharbeiter letztlich eine Einarbeitungszeit von fiinf Jahren gibt,
also bis der wirklich auf Facharbeiterniveau diese Anlage beherrscht, braucht es
in der Regel funf Jahre und im Techniker-, Meisterbereich dann eben noch ein
bisschen lingere Zeit. Dafiir gibt es die Arbeitsplatzbeschreibung und die gibt
es schon und da steht drin was man da letztlich fiir die Erfiillung des Jobs wis-
sen muss“ (C_C1_BRI).

Um individuelle Lernmdglichkeiten zu schaffen, hat das Fallunternehmen in
Kooperation mit dem Bildungsanbieter am Standort sowie einem externen
Dienstleister eine digitale Lernplattform erstellt. Diese wurde im Rahmen ei-
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nes Projekts der Forderlinie ,Neue Medien in der Bildung“ (Bundesministe-
rium fiir Bildung und Forschung) entwickelt:

»Wir haben eine ziemlich gute Mediathek im Intranet, mit Prifungsfragen
unter anderem, mit sehr gut ausgearbeitetem Lernstoff. Da gab es mal ein Pro-
jekt [...]. Da haben wir auch relativ viel draus ibernommen, bzw. waren da
auch dran beteiligt an dem Projekt. Da kann jeder Mitarbeiter drauf zugreifen
der Intranet Zugang hat“ (C_C1_BR I).

Die Betriebsrate betonen, dass sie die Chance digitalen Lernens fiir unter-
nehmenstibergreifende Themen erkannt und intern Regelungsbedarf gese-
hen haben. Themenspezifisch konnen die Fach- und Fihrungskrifte orts-
und zeitunabhingig digital gestiitzt lernen. Die Weiterbildungsinhalte
werden in Form von Videosequenzen zusammengefasst und allen Mitarbei-
tenden tber das Intranet zur Verfigung gestellt.

Das Angebot der Plattform umfasst Themen die formals in Sicherheits-
und Standardschulungen bearbeitet wurden sowie arbeitsplatzbezogene
Themen. Diese sind allerdings stark auf die Zielgruppe der Fihrungskrifte
fokussieren. Es findet demnach zu ausgewihlten Themen keine formale Wei-
terbildung statt, sondern die Nutzung der digital gestiitzten Lernangebote
wird in die Eigenverantwortung der Produktionsbeschiftigten Gbertragen:

»Ein externer Dienstleister hat die gefiittert. Da kdénnen auch, es gibt auch
Tutorials speziell fir uns, die nur fiir uns geschnitten sind. Das sind dann so
Videosequenzen, mit so Sequenzen, wo sie auch was lesen oder ich sag mal, so
Fragen beantworten miissen. [...] Es gibt da so Lernreisen z.B. wenn ich es so
aufmache. Da gibt es eine Lernreise die heit [Name]. Wenn ich mal Digitali-
sierung aufmache, da gibt es dann ganz viele Videos zum Thema. Die sind teil-
weise drei Minuten lang, teilweise 20 Minuten® (C_C1_HR).

Als Chance der Lernplattform, im Gegensatz zu klassischen Weiterbildungs-
mafnahmen, wird hervorgehoben, dass Informationen flexibler und schnel-
ler von den Beschaftigten abgerufen werden kénnen. Dadurch soll das selbst-
gesteuerte Lernen der Fach- und Fihrungskrafte ermoglicht werden:

,Und in diesem [Name], das ist eine Plattform, wo sie sagen, ich habe heute
ein Mitarbeitergesprich, was war nochmal wichtig? Und dann habe ich ein
Tutorial wo ich mir das nochmal aufrufen kann. Oder wenn ich sage, irgend-
ein spezielles Thema wie mach ich das denn? Und ich kann jetzt nicht bis
Oktober nachsten Jahres warten bis so eine Fortbildung ist, kann ich mir da
Systeme holen® (C_C1_HR).
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Wachsenden Qualifikationsbedarf durch neue technologische Anforderun-
gen erkennt der Betriebsrat insbesondere im Umgang mit neuen Technologi-
en. Er betont, dass der chemische Prozess gleichbleibend ist, sodass sich neue
Lernanforderungen aus der Bedienung und Steuerung der Anlage ergeben.
Dieses Bewusstsein muss bei den Fachkriften gestirkt werden, um Lernwi-
derstinden entgegenzuwirken:

,Das ist der Umgang mit den entsprechenden elektronischen Hilfsmitteln die
ich habe. Da sind wir schon wieder bei Handy oder Tablet und so weiter und
so fort. Und dass ich die Leute da abhole, denn dahinter steht letztlich die che-
mische Produktion. Die hat sich nicht geindert, da haben die Leute keine
Angst vor. Es geht also im Prinzip eigentlich nur um die Bedienkomponenten.
Das ist neu und dieser Umgang ist neu“ (C_C1_BR II).

Altersheterogenitat und Wissenstransfer

Formale, organisierte Weiterbildungsmaffnahmen fiir die Fachkrifte finden
lediglich nach Anlagenwechseln statt, wenn neue Systeme erlernt werden
missen. Das Fallunternehmen erkennt bei diesen spezifischen Schulungen
eine Herausforderung in der Wissensvermittlung abhingig von der Alters-
heterogenitit der Fachkrafte. Aus dem Systemwechsel entstehende Arbeitsan-
forderungen sind subjektiv und werden individuell bewertet: Nach Einschét-
zung des befragten Personalleiters und der Betriebsrite fillt es eher dlteren
Fachkriften schwer, sich (immer wieder) auf verdnderte und neue Tatigkei-
ten einzustellen. Der Betriebsrat betont, dass ihnen diese Problematik be-
wusst ist, allerdings gibt es keine Strategien oder Losungsansitze des Unter-
nehmens, beispielsweise in Form von altersheterogenen Lerngruppen:

»Wenn da eine neue Maschine kommt, dann wird da auch qualifiziert. Die
Frage ist immer, wird das allen gerecht, also den Funfzigjahrigen wie den
Zwanzigjihrigen. Aber diese Frage kann man immer stellen. Zumindest wird
es gemacht. Ob alle Leute gleich abgeholt werden, ist eine schwierige Frage.
Kann ich nicht sagen, aber ich glaube da sind wir auch schon relativ weit vor-
ne“ (C_C1_BRII).

Das Fehlen einer Strategie zur Gestaltung von altersheterogenen Lerngrup-
pen sowie eine verminderte Lernmotivation bei den Fachkriften, die kurz
vor dem Ruhestand stehen, fithren dazu, dass iltere Fachkrafte den Umgang
mit neuen Anlagensystemen z.T. nicht erlernen. Fir die Sicherstellung des
reibungslosen Produktionsablaufs haben sich informelle Strukturen entwi-
ckelt, in denen die Fachkrifte in Selbstorganisation abhangig von individuel-
lem Wissen und Koénnen die Arbeitsplitze besetzen:
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»Gut, wenn ein neues System kommt, kommt es auch schon mal vor, dass
dann die Leute Anfang/Mitte 50, sagen: ,Komm hier, lass mal die Jungen ran.
Ich will den Kram nicht mehr lernen, ich habe noch fiinf Jahre, dann bin ich
ch weg. Dann kommt es schon mal zu einer verkehrten Welt. Also friher war
es so, die Alten waren im Leitstand und die Jungen waren drauf8en in der An-
lage und dann kommt es schon mal hiufiger vor, wenn dann ein ganz neues
System kommt, dass dann die Alten drauflen sind und die Jungen im Leit-
stand sitzen“ (C_C1_BR I).

Die Herausforderung durch die Umstellung der Produktionsanlagen auf das
PLS besteht fir altere Fachkrifte im Umgang mit den digitalisierten Anla-
gen, den sie sukzessiv erlernen miissen. Jingere Fachkrifte bringen dieses
Wissen aus der Ausbildung mit und kénnen altere Fachkrifte bei diesen neu-
en Lernanforderungen unterstiitzen. Durch eine hohe Storanfilligkeit der
Technologien kommt es zu regelmafigen Anlagenausfallen, sodass diese ,,per
Hand an- und abgefahren® (C_C1_BR I) werden missen. Es wird von den Be-
fragten kritisiert, dass die Ausbildungsordnung des Chemikanten diese Ar-
beitsprozesse und Tatigkeiten nicht mehr abbilde: dort liege der Schwer-
punkt auf der Automatisierungstechnik. Das Unternehmen steht damit vor
der Herausforderung, dass hochqualifizierte Ausbildungsabsolventinnen und
-absolventen in den Betrieb einmiinden, deren berufliche Handlungsfahig-
keit jedoch aufgrund fehlender anlagenspezifischer Wissensbestinde den-
noch eingeschrankt ist:

,Und jetzt sind die praktisch voll automatisiert, dass die An- und Abfahren,
und jetzt haben die Mitarbeiter das Problem, sie konnen es nicht mehr. Das
heiflt, wenn irgendwann mal die Automatik ausféllt, aus welchen Griinden
auch immer, sie soll es zwar nicht, aber dann sehen die Leute sich nicht in der
Lage zu sagen: ,Ich bringe jetzt die Anlage per Hand in sicher geregelten Zu-
stand““ (C_C1_BRI).

Eine Strategie zur Uberwindung dieses Problems ist das jihrliche Abschalten
der Anlage, sodass ein manuelles An- und Abfahren erforderlich wird. Grund-
satzlich wird das Lernen durch Simulation als sinnvolle Moglichkeit fir den
Aufbau und Erhalt derartigen Erfahrungswissens gesehen. Da ein vollstandi-
ger Simulator bisher jedoch noch nicht etabliert wurde, da er sehr kostenin-
tensiv ist, wird das An- und Abfahren ohne Automatik an den bestehenden
Chemieanlagen geiibt, um gezielt Lern- und Entwicklungsprozesse der Pro-
duktionsbeschaftigten zu férdern:

»Also im Moment gibt es noch welche, die das [Storfallbehebung] kénnen.
Aber es werden immer weniger. Und jetzt ist zurzeit in der Diskussion, ob

48



4 Digitalisierung und Qualifizierung: fallspezifische Ergeb

nicht eine Simulation angeschafft wird. Wir haben da ein provisorisches Kon-
zept, bis mal so ein Simulator steht, dass jetzt regelmiRig, wenn sowieso An-
und Abgefahren werden muss, jedes zweite, dritte Mal, wird eben die Automa-
tik abgeschaltet und die Mitarbeiter missen das Ding wieder anfahren, damit
sie zumindest wissen, wie es geht* (C_C1_BRI).

Das Erfahrungswissen zu der Bedienung der betriebsspezifischen Anlage,
aber auch Arbeitsprozesswissen, also die Fihigkeit zum vernetzten Denken
wird nach Einschitzung der Betriebsrite in der Ausbildung nicht vermittelt
und muss im Betrieb nachgeholt werden. Trotz der hohen Relevanz der Wei-
tergabe von Erfahrungswissen, verfolgt das Fallunternehmen einen reaktiven
Ansatz und entwickelte bisher keine strategischen Strukturen zur Weitergabe
von Wissen:

»Nein, die bringen das [Zusammenhangswissen] nicht mit und das wird ganz
brutal sein, wenn jetzt hier so die Jahrginge, die jetzt kommen, unter anderem
mein Jahrgang, also [1960er Jahre], dann irgendwann mal in Rente gehen,
dann wird immens viel wegbrechen und da wird man dann sehen ob die
Ubergabe des Wissens funktioniert hat oder nicht“ (C_C1_BR II).

Fir den Aufbau von Arbeitsprozesswissen werden im Ausbildungsbereich
Arbeitsplatzwechsel vorgenommen, die jedoch weder als Qualifizierungs-
mafinahme definiert, noch betriebspadagogisch organisiert sind. Mit dem
Prinzip der Job-Rotation beabsichtigt das Fallunternehmen eine Forderung
des Informations- und Kommunikationsaustauschs sowie der Vernetzung
der Beschiftigten:

»,Und von daher machen wir es seit tiber zwanzig Jahren, dass wir innerhalb
unserer Ausbildung, dass also auch der Laborant mal an der Werkbank steht,
dass der mal eine Hausverdrahtung macht und umgekehrt auch, dass also je-
der auch mal so einen Einblick in den anderen Beruf bekommt. Und das ist,
glaube ich, ein grofer Vorteil einfach, weil die Leute auf einer anderen Ebene
miteinander reden. Das ist nicht mehr, dass der eine iberhaupt nicht weif3,
was der andere tut. Und das ist, neuhochdeutsch heif§t das dann Vernetzung®
(C_C1_BRII).

Um Kompetenzentwicklungsprozesse auch nach der Ausbildung sichtbar zu
machen, wird Kompetenzmessung als Option thematisiert, um informell er-
worbenes Wissen zu dokumentieren und fiir das Unternehmen sicht- und
nutzbar zu machen. Erstaunlich ist, dass das Fallunternehmen - entgegen der
hohen Relevanzsetzung — die Implementierung von Kompetenzfeststellungs-
verfahren zur Abbildung informell erworbener Kompetenzen in die (weite)
Zukunft schiebt:
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»Aber ich denke, im Laufe der nichsten 20 bis 30 Jahre wird es sowas geben,
dass wir dber irgendein Credit Point System oder so in der Richtung versu-
chen werden, die non-formal erworbenen Dinge irgendwo zu erfassen und zu
dokumentieren und festzuhalten. Die Halbwertszeit des Wissens wird immer
kiirzer, also ist es natirlich ganz wichtig, sich neue Inhalte erschliefen zu kon-
nen. Und wie es dann im Einzelnen dokumentiert oder erfasst wird, kann ich
noch nicht einschatzen“ (C_C1_BR ).

Damit wird nochmals deutlich, dass das Fallunternehmen einerseits ein ho-
hes Bewusstsein tber die Notwendigkeit der Weitergabe von Wissen zwi-
schen den Produktionsbeschiftigten hat, aber andererseits kezne strategischen
Konzepte fiir eine langfristige Gestaltung von Wissensmanagement entwi-
ckelt hat.

4.2.2 Fallunternehmen Chlor

Das Fallunternehmen gehdrt einem Konzern mit Sitz im aufereuropéischen
Ausland an, der seit einigen Jahren durch Ubernahme verschiedener Herstel-
ler und Marken chemischer Produkte weltweit expandiert. Das Chemieun-
ternehmen ist eine hundertprozentige Tochter des Konzerns mit Sitz im In-
dustriepark sowie an mehr als 100 Niederlassungen weltweit. Spezialisiert ist
das Fallunternehmen seit iber 50 Jahren auf ein bestimmtes Produkt, bei
dem es weltweit der fihrende Hersteller ist. Der Produktionsbereich des Fall-
unternehmens in dem untersuchten Industriepark untergliedert sich in vier
Betriebe mit jeweils verschiedenen Anlagen und dementsprechend verschie-
denen Herstellungsprozessen. Die Produktion zeichnet sich durch verzahnte
Produktionsbetriebe aus, d.h. alle bendtigten Zwischenprodukte werden in
einem vollintegrierten Produktionsprozess in einer Anlage hergestellt. Die
Verkniipfung von Wertschopfungsketten innerhalb des Industrieparks wird
auch von diesem Fallunternehmen genutzt: Eine Besonderheit besteht dabei
in der engen Verzahnung der einzelnen Produktionsprozesse, sodass ein voll-
standiger Produktionszyklus innerhalb einer Anlage des Unternehmens am
Standort stattfindet. Um die bestehenden Produktionsprozesse laufend zu
optimieren, betreibt das Unternehmen eine Forschungs- und Prozessent-
wicklungsabteilung am Standort.

Digitalisierung der Produktionsarbeit

Digitalisierungsprozesse finden ihren Ausdruck auch hier, wie in allen Fall-
unternehmen, in der Umstellung der Anlagen auf PLS. Dartiber hinaus wur-
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de die digitale Dokumentation der Schicht im Sinne eines ,,Wissensmanage-
mentsystems® eingefithrt. Durch diese Form der Ergebnissicherung wird den
Fach- und operativen Fihrungskriften, insbesondere den Schichtleitern, ein
zeit- und ortsunabhangiger Zugriff auf Produktionsdaten erméglicht. Von
besonderer Relevanz sind die Analyse und Auswertung aller notierten Stor-
fille, sodass die Produktionsprozesse stindig optimiert werden kénnen. Um
das systematische Auswerten der Anlagenstorungen zu vereinfachen, entwi-
ckelte das Fallunternehmen ein Klassifizierungssystem. Dies erfordert im
Rahmen der Dokumentation von den Fachkriften die Einordnung der ab-
weichenden Parameter entlang der Klassifizierungen:

»In vielen Bereichen haben wir elektronische Systeme statt sogenannter Zet-
telwirtschaft eingefiihrt, also Freigabe von Reparaturen solche Dinge. Das
Thema Workflows auch fiir Mitarbeiter, wenn wir beispielsweise dariiber re-
den, dass in der Nachtschicht der Meister oder die Mitarbeiter irgendein Prob-
lem an irgendeiner Pumpe festgestellt haben, heute wird das alles in SAP ge-
macht. Das heiflt, die Mitarbeiter werden sehr stark gefiihrt, was dann auch
die Klassifizierung von Reparatur oder von Schaden angeht. Wo die einfach
wissen mussen, was ist wie zu klassifizieren. Das hat sich sehr stark geandert*
(C_C2_HR).

Die Produktionsbeschaftigten arbeiten ausschlieflich mit und an digitalen
Systemen. Der Personalleiter betont, dass insbesondere der Umgang mit digi-
talen Geriten neu ist und von den Beschiftigten erlernt werden muss. Die
Kernaufgabe des Chemikanten ist die Sicherstellung der chemischen Prozes-
se, daftir stellt der Einsatz digitaler Anlagen ein Hilfsmittel dar.

Aktuell verfolgt das Unternehmen die Strategie, selbstlernende Systeme
zu programmieren und zu testen. Die grundlegende Annahme ist, dass kiinst-
liche Intelligenz selbststindig das Erkennen von abweichenden Parametern
serlernen® kann. Die bisherigen Anlagenliufe der Fachkrafte konnten durch
Fernwirksysteme wie Kameratiberwachungen sowie die Erfassung von Ge-
rauschen durch Mikrofone ersetzt werden. Diese generierten Daten werden
in digitalen, intelligenten Systemen verknipft und als Grundlage fir das vor-
ausschauende Erkennen abweichender Parameter genutzt:

,Denn letztendlich kann man das alles aus selbstlernenden Systemen pro-
grammieren. Wenn der Zustand im Behalter so und so ist, folglich miissten
alle anderen Parameter so eingestellt werden. Das ist ja der Grundgedanke die-
ser Produktionsinformationsmanagementsysteme, dass die immer wieder aus
sich selber lernen, theoretisch sagen: ,Wenn der Zustand da war, dann musst
du so reagieren. Nichts anderes als das, was der Mitarbeiter aus seiner Erfah-
rungswelt macht. Wenn der weif, der Druck steigt an, dann muss ich das Ven-
til offnen“ (C_C2_HR).
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Das Fallunternehmen hat die Installation eines solchen Produktionsinforma-
tionsmanagementsystems zur Uberwachung der Anlage pilothaft getestet.
Die Sensorik der erforderlichen Systeme zur Messung der Anlagendaten hat
sich allerdings als (noch) nicht prazise genug herausgestellt, sodass der Test-
lauf wieder gestoppt wurde. Dieses Vorgehen demonstriert den verantwor-
tungsvollen Umgang des Fallunternehmens in Bezug auf technologischen In-
novationen: nicht alles, was technisch machbar und méglich ist, wird
eingefiihrt. Gleichwohl schitzt der Personalleiter die Nutzung intelligenter
Systeme als zukiinftige Entwicklung ein:

»Also wir haben hier mal ein System versucht zu installieren, dass hief§
[Name], also tibersetzt dann Horen, Sehen, Riechen. Und dieses System sollte
jeweils lernen, dass, wenn eine Stérung war, was war denn in den letzten Stun-
den, Minuten vorher? Wie hat sich das Kamerabild dargestellt, waren da
Rauchschwaden, welche Messungen sind gemacht worden und wie hat sich
die Pumpe angehért? Die Systeme haben aber einfach Grenzen. Also, wenn
draufen das Wetter umschlagt und da ist plotzlich Nebel, dann meint die Ka-
mera, das ist Dampf von der Pumpe und schlagt Alarm. Jetzt kann man das
dann mit entsprechenden Wetterprognosen verkniipfen und wissen, sowas
kann im Winter mal zu Stoérungen fithren, nur da steckt dann so viel Messung
und Daten Know-how hinter [...] das sind einfach auch die Systeme der Zu-
kunft, aber da haben die Systeme einfach auch Grenzen“ (C_C2_HR).

Aufgrund der bisher noch hohen Fehleranfilligkeit der intelligenten Systeme
bleibt, nach Einschitzung der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner,
der hohe Stellenwert des Erfahrungswissens der Produktionsbeschiftigten er-
halten. Um die Sicherheit aller Beschiftigten nicht zu gefihrden, haben die
Fuhrungskrafte eine bewusste Entscheidung gegen den Einsatz von intelligen-
ten Systemen getroffen. Gleichzeitig erschwert dies die Weiterentwicklung
und Optimierung der Systeme, da keine Testlaufe stattfinden:

,Das ist das Problem, was ich sagte, die Leute haben die Erfahrungswelt, die
Systeme haben Grenzen und wir nutzen das lieber nicht. Wir machen das so,
wie wir das immer gemacht haben, aber das behindert dann letztendlich auch
die Weiterentwicklung dieser Systeme® (C_C2_HR).

Die Umstellung auf das PLS erfolgt in Abhingigkeit von der jeweiligen Pro-
duktionsanlage im Betrieb. Die Art und der Aufbau der Produktionsanlagen
variiert abhangig vom chemischen Prozess sowie dem technologischen Stand
des Anlagensystems. Damit steigt die Anzahl der Storfille, die von den Fach-
und operativen Fihrungskriften behoben werden missen. Daher kommt
dem Arbeitsprozess des ,Anlagenlaufs“ in diesem Fallunternehmen eine
hohe Relevanz zu:
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,Wir haben vier Produktionsbereiche, weil wir zwei Bereiche haben die, ich
mochte es mal sagen, von der Technologie her auch sehr stéranfallig sind und
dementsprechend auch da der Anlagenliufer genauso wichtig ist, mindestens
genauso wichtig ist wie der Leitstandfahrer, weil stindig irgendwelche Dinge
freizustellen sind oder umzustellen sind. Also da muss man auch vor Ort halt
dementsprechend sein® (C_C2_HR).

Das Fallunternehmen versucht, die Fachkrifte in beide Aufgabenbereiche
gleichermafen einzubinden, um wihrend der 12-Stunden-Schichten Ab-
wechslung zwischen physisch und kognitiv anspruchsvollen Aufgaben zu ge-
wihrleisten. Die Position des Anlagenlaufers erfordert eine gute korperliche
Konstitution, um lange Distanzen zuriickzulegen oder mechanische Arbei-
ten an unwegsamen Anlagen auszufiihren, wihrend der Leitstandfahrer den
chemischen Prozess anhand von Parametern im PLS Gberwacht. Aus Pers-
pektive der Betriebsrate konnen und wollen die Beschaftigten, aufgrund indi-
vidueller Dispositionen und aus gesundheitlichen Griinden, nicht alle Tatig-
keiten ausfithren:

»Da ist der Leitstandfahrer und da gibt es den Anlagenliufer, so nennen wir
das dann. Das heifit, alles das was einem angezeigt wird im Leitstand muss na-
tirlich drauflen auch nachvollziehbar sein und mit dem Job kommen die Leu-
te [éltere Fachkrafte], die Problemchen haben kommen damit super klar. Also
das sind schon Leute, die die gesamten Prozesse verstehen und auch hiandisch
einwirken kénnen in der Anlage selber, aber Angste haben, wenn sie dann im
Leitstand vor dem Prozessleitsystem stehen (C_C2_BR).

Bei der Schichtplanung setzt das Unternehmen auf das Rotieren von Arbeits-
platzen, um die Konzentrationsfahigkeit der Fachkrifte wiahrend der Arbeits-
zeit aufrecht zu erhalten. Diese Schichtplanung kann jedoch aufgrund von
individuellen, auch altersbedingten Herausforderungen nicht umfassend rea-
lisiert werden:

»Wir haben ein 12-Stunden-Schichtsystem und nur drauffen in der Anlage
tberwachende Titigkeiten zu machen oder nur vor dem Bildschirm zu sitzen,
das geht nicht. Wir haben aber Mitarbeiter, die wirklich sagen: ,Ich kann im
Leitstand nicht mehr arbeiten, ich komme da nicht mehr mit zurecht. Wir ha-
ben natiirlich auch die anderen, die aus gesundheitlichen Griinden dazu [An-
lagenlaufe] nicht in der Lage sind, die arbeiten dann Gberwiegend nur im Leit-
stand. Und die anderen, das ist dann mehr die altere Generation, die sagt: ,Ich
komme da nicht mehr mit, mit dem neuen Prozessleitsystem. Ich weif3, wel-
cher Schieber in der Anlage wo ist, ich arbeite lieber drauffen. Das ist dann
immer ein Thema, wo wir, wenn es dann Ausfille von Mitarbeitern gibt,
Schwierigkeiten haben, die Schichten entsprechend zusammenzustellen.
Dass, wir nicht plotzlich nur zwolf Leute haben, Extremfall, zwolf Leute, die
alle nur drauflen arbeiten konnen“ (C_C2_HR).
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Eine Folge der Prozessoptimierung durch Digitalisierung fiir die Produkti-
onsbeschiftigten ist die permanente Kontrolle von Prozessablaufen und da-
mit einhergehend auch die stindige Uberwachung der Produktionsbeschaf-
tigten selbst.

Nach Einschitzung der befragten strategischen Fihrungskrifte bringt
dies eine enorme Stressbelastung bei allen Beschaftigten mit sich: die Angst
vor Kontrolle der eigenen Arbeit ergibt sich aus dem Bewusstsein tber fol-
genreiche Konsequenzen bei falschen Entscheidungen. Diese durch die Pro-
zessoptimierung ermoglichte Kontrolle kann wiederum zu stressbedingten
Krankheitsausfallen fithren. Sowohl seitens der Personalleiter als auch durch
die Betriebsrate werden diese sozialen Folgen der Digitalisierung themati-
siert:

»Prozessleitsystem — und das war die erste riesige Verdnderung, die auch dazu
gefiihrt hat, dass ganz viele Kollegen einfach nicht mehr in der Lage waren,
den Job auszufithren — heift, ich meine letztendlich ist zu jeder Hundertstelse-
kunde nachvollziehbar, spiter auch nachvollziehbar, wer hat was, wo, wann
gedreht oder warum hat man vielleicht nicht reagiert in der und der Situation.
All diese Sachen haben ganz viele Menschen verunsichert und auch stresstech-
nisch soweit gebracht, dass Krankheitsfille aufgetreten sind“ (C_C2_BR).

»Oder was auch eine ganz starke Auswirkung hat, ist natiirlich das Thema Feh-
leranalyse. Die konnen natiirlich Gber diese Prozessleitsysteme und deren Da-
tendokumentation zu jeder Zeit den ganzen Prozess retroperspektiv aufrufen
und sagen: ,An der und der Stelle ist eine falsche Entscheidung getroffen wor-
den* (C_C2_HR).

Der chemische Prozess sowie jegliche manuell geregelten Anpassungen kon-
nen zu jeder Zeit liickenlos nachverfolgt werden. Obwohl die Steuerung des
Produktionsprozesses iber das PLS als Gemeinschaftsaufgabe mit geteilter
Verantwortung ausgefithrt werden kann, stellt diese Entwicklung eine neue
Uberwachungskomponente in der chemischen Produktionsarbeit dar, die
stressfordernd auf die Produktionsbeschaftigten wirke:

»Was sich dann jetzt dndert, dass der Mitarbeiter nicht mehr véllig allein fiir
das System verantwortlich ist, also der einzelne Anlagenfahrer an dem einzel-
nen Teilprozess, sondern er hat im Hintergrund auch ein System, was ihn
letztendlich tberwacht. Wir haben mehrfach die Situation gehabt, dass Be-
triebsleiter, Produktionsleiter von zu Hause in der Nachtschicht angerufen ha-
ben, den Mitarbeitern gesagt haben: ,Leute, euer Prozess geht in die falsche
Richtung” Das sind so Dinge, das verursacht nicht unerheblichen Stress bei
den Mitarbeitern, weil die dann plétzlich unter so einer gewissen Kontrolle
stehen“ (C_C2_HR).
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Damit geht aus Perspektive der Personalleiter auch eine Beschrainkung des
Handlungsspielraums fiir die Produktionsbeschiftigten einher. Eingriffe oder
Verdnderungen des chemischen Prozesses finden nur nach Betriebsanwei-
sung’® oder in Folge eines Storfalls statt. Durch den Hochsicherheitsstatus der
Branche bildet die ErschlieSung von Innovationspotentialen durch Versuche
(nach dem Prinzip von Trial and Error) keine Option der Wissensgenerie-
rung. Das Nutzen von Ideenmanagement als ein partizipativer Prozess der
Organisationsentwicklung gestaltet sich daher als schwierig. Verinderungs-
prozesse in den Produktionsbetrieben sind im Fallunternehmen demnach
reine Top-Down-Prozesse, um den Arbeits- und Gesundheitsschutz zu ge-
wibhrleisten. Gleichzeitig begrenzt dieser eingeschrinkte Handlungsspielraum
der Produktionsbeschaftigten jedoch die Entwicklung innovativer Ideen:

»Der [Mitarbeiter] darf gar nicht am Prozess irgendwie rumdoktern oder mal
irgendwie was Anderes probieren. Es gibt Mitarbeiter, die im Ideenmanage-
ment sagen: ,Wir konnen doch mal ausprobieren, wenn wir den Behalter leer
fahren, dass wir da einfach mal mehr Druck draufgeben.‘ Das darf er nicht ein-
fach so machen, also das wire auch so ein Lernprozess. Er muss das letztend-
lich im Rahmen von Verbesserungsvorschlagen in einen Prozess geben und
bekommt das dann als Betriebsanweisung wieder, die er strikt zu befolgen hat.
Wenn er die nicht befolgt, haben wir ein Sicherheitsthema“ (C_C2_HR).

Qualifizierung

Die Umstellung auf das PLS stellt neue Anforderungen an die Fachkrifte,
denen bisher durch das Rotieren der Arbeitsplatze oder das Verteilen von
Arbeitsaufgaben begegnet wurde. Qualifizierungsmafinahmen, die anlagen-
spezifische Lernprozesse unterstiitzen, finden in diesem Fallunternehmen
nur ansatzweise statt. Der Betriebsratsvorsitzende sieht die Verantwortung
hierfiir bei dem Management, das in den letzten Jahren jedoch keine Unter-
stitzungsangebote unterbreitet hat:

»Man ist, zumindest in den vergangenen Jahren, das Gefiihl ist da, dass man al-
leine gelassen wurde von der Fihrung. [...] da war das neue System in Kraft,
ohne dass Schulungen und solche Dinge da vorher geniigend, ausreichend
oder befriedigend stattgefunden hitten® (C_C2_BR).

Die Interviewpartnerinnen und -partner hatten keine Kenntnis tiber unter-
nehmensspezifische Strategien zur Qualifizierung im Kontext des digitalen

S Betriebsanweisung: Informationen zu eingesetzten Geraten, Maschinen, personliche Schutzausriis-

tung (Arbeits- und Gesundheitsthemen)
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Wandels. Qualifizierung wird somit ebenfalls als reiner Top-Down-Prozess
beschrieben, der weitgehend ohne Partizipation der Betriebsrite erfolgt. Bis-
herige ,Schulungen® fanden im Nachgang an technologische Verianderun-
gen anlassbezogen statt. Diese erfolgen jedoch nur, wenn sie in einer Be-
triebsanweisung festgeschrieben sind:

»Das vermisse ich ein bisschen, sagen wir es mal so. Ich denke mal einfach, das
muss eine Aufgabe im Top-Down sein, dass das moglichst schnell und ich
weilS nicht ich habe jetzt auch keine Lésung da, aber das muss von oben wei-
tergegeben werden und es muss geschult werden und es muss vorhergesagt
werden. Das macht die Leute natiirlich auch ein bisschen verriickt. Ich meine,
ich sprach eben mal ganz kurz Betriebsanweisungen an, d.h. Sie miissen sich
vorstellen, dass irgendwelche Dinge wieder neu einflieen, dadurch eine Be-
triebsanweisung verandert werden muss, diese einzelne Geschichte muss wie-
der geschult werden an jedem einzelnen Mitarbeiter. [...] Aber die Schulung
das muss von oben kommen, weil die Mitarbeiter werden bereit sein, ich mei-
ne wir miissen den Mangel ins Auge schauen und wir wollen gut vorbereitet
sein“ (C_C2_BR).

Der Betriebsratsvorsitzende identifiziert mit Blick auf eine fehlende Quali-
fizierungsstrategie Handlungsbedarfe und betont, dass die Produktions-
beschiftigten Unterstiitzung beim Umgang mit neuen Lernanforderungen
benétigen. Die Verantwortung fir die Organisation von Weiterbildungs-
mafinahmen sieht er eindeutig bei den strategischen Fithrungskraften:

»Weil, das ist letztendlich so ein Regelkreis, der auch iiber den Betriebsrat
kommt, dass die Mitarbeiter sich beschweren, dass sie entsprechend zu wenig
Schulungen haben fiir bestimmte Systeme. Wenn wir so Stressfaktoren mes-
sen Uber Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen, dann kommen solche Dinge na-
tirlich auch tber den Weg hoch, dass die Leute sich schlichtweg an der einen
oder anderen Stelle tiberfordert fiihlen. Also das sind so Prozesse, die wir halt
begleiten, beobachten mussen“ (C_C2_HR).

Im Gegensatz zu den Einschitzungen des Betriebsrats, erkennt der Personal-
leiter keinen generellen Weiterbildungsbedarf bei den Produktionsbeschif-
tigten. Anlassbezogene Weiterbildungsmaf$nahmen seien nach Systemwech-
seln erforderlich, aber dartber hinaus sind die Fachkrafte, nach Einschitzung
des Personalverantwortlichen, auf der Grundlage ihrer dualen Berufsausbil-
dung umfassend auf die Anforderungen der (digitalisierten) Produktionsar-
beit vorbereitet.

Hier lasst sich eine klare Divergenz in den Perspektiven der Betriebsrate
und der Personalleiter erkennen, die als ein méglicher Grund fiir eine fehlen-
de Qualifizierungsstrategie zu werten ist:
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,Ja, Qualifizierungsbedarf dahingehend, dass wenn neue Systeme eingefiihrt
werden, also digitale Systeme, dass wir spezielle Schulungen fiir diese Systeme
haben. Aber generell jetzt Qualifizierungsbedarfe fiir Gbergreifende Themen
wirde ich im Moment nicht sehen, weil die Leute das aus der Ausbildung mit-
bringen“ (C_C2_HR).

Abgesehen davon, dass kein prinzipieller Weiterbildungsbedarf formuliert
wird, besteht die Verpflichtung der regelmafSigen Teilnahme an Unterwei-
sungen im Bereich Anlagen- und Gefahrenschutz. Dafiir hat das Fallunter-
nehmen eine Betriebsvereinbarung verabschiedet, die die Teilnahme an die-
sen ,,Plichtschulungen® regelt. In der Betriebsvereinbarung ist geregelt, dass
die Zustandigkeit fiir Weiterbildung von der Personalabteilung auf die Fach-
oder operativen Fihrungskrafte in den Betrieben tbertragen wird. Die Perso-
nalverantwortlichen ihrerseits kontrollieren die identifizierten betrieblichen
Akteure:

»Wo wir dann letztendlich als HR das Ganze nur in Anfiihrungsstrichen be-
gleiten, dass wir entsprechende Betriebsvereinbarungen machen und dadurch,
dass wir verantwortlich sind grundsitzlich fiir die Schulungen, dass wir den
Prozess begleiten dahingehend, dass die Betriebsverantwortlichen auch ihre
Verantwortung entsprechend wahrnehmen fiir die Schulungen® (C_C2_HR).

Der Regelungsgegenstand umfasst auch die Festschreibung von Evaluationen
im Nachgang der Maflnahme, dies soll dem Fallunternehmen als Qualitats-
management dienen. Eine Uberpriifung der Lernwirksamkeit soll iiber Test-
fragen erfolgen:

»Aber auch das ist etwas, was wir jetzt angehen, zumindest fiir die internen
Schulungen im Bereich Sicherheit, dass wir anschliefend Testfragen [...] die
werden jetzt teilweise schon gestellt, aber dass wir das auch mit dem Betriebs-
rat zusammen, im Rahmen einer Betriebsvereinbarung, regeln. Wo wirklich
steht, also jetzt werden Testfragen gemacht. Da steht keine Auswertung hin-
ter, aber wir missen sicherstellen, dass das Ganze eine gewisse Qualitat hat®
(C_C2_HR).

Im Hinblick auf einen nachhaltigen Lerntransfer ist das Konzept von Testfra-
gen allerdings eher als fragwiirdig zu bewerten.

Jenseits der ,,Pflichtschulungen® liegt die Verantwortung zur Identifizie-
rung von Weiterbildungsbedarfen sowie die Partizipation an Bildungsmaf-
nahmen zum Erhalt und zur Weiterentwicklung der Qualifikationen bei den
Beschiftigten selbst. Soweit keine konkreten betrieblichen Bedarfe bestehen,
die eine Qualifizierungsmafinahme von Beschiftigten erfordert, ist die ,,Stra-
tegie“ die Verantwortung fir die Qualifizierung zu individualisieren:
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,Die Organisation beim Thema Weiterbildung lauft im Grunde genommen
so, dass wir sagen, das ist Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter. Also der
Chemikant, der den Meisterkurs machen méchte, das ist Eigenverantwortung.
In ganz, ganz wenigen Fallen nehmen wir Mitarbeiter eben an die Hand und
die kriegen dann letztendlich sowas gesponsert. Aber grundsitzlich, Weiter-
bildung ist Eigenverantwortung und Schulung ist Verantwortung der Be-
triebe. So sind wir im Grunde genommen als Personal da vollig aulen vor®
(C_C2_HR).

Das Fallunternehmen kooperiert mit verschiedenen, z.T. externen Bildungs-
anbietern. Die Organisation der Teilnahme an sowie die Evaluation von
Mafinahmen tbernimmt die Personalabteilung. Das Weiterbildungspro-
gramm besteht aus themenspezifischen Angeboten, wobei vor allem der Bil-
dungsanbieter am Standort vertreten ist:

»Wenn wir externe [Bildungsanbieter] haben, dann lauft das tbers Personal,
weil wir die Beauftragung machen und dann letztendlich auch so ein Quali-
tatssicherungssystem haben. Also [Weiterbildungsinstitut] ist was, dann gibt
es vom VDI Weiterbildungskurse, es gibt und das ist fiir uns eigentlich in dem
Bereich die Hauptressource, es gibt hier am Standort die Aus- und Weiterbil-
dung der [Bildungsanbieter], die hier also diverse Fachkurse durchfiihrt, bei
der wir uns dann bedienen“ (C_C2_HR).

Von besonderer Relevanz fir das Fallunternehmen sind — wie auch in den
Pflichtschulungen — Wirksamkeitskontrollen zur Bewertung der externen
Weiterbildungsmaffnahmen. Ein entwickeltes Qualitatssicherungssystem be-
inhaltet Evaluationsfragebdgen, die die Beschaftigten im Nachgang der Teil-
nahme ausfiillen mussen. Die Evaluationen umfassen Einschitzungen zu
dem Referenten, dem Thema der Weiterbildung, den Rahmenbedingungen,
der allgemeinen Seminarsituation sowie den Moglichkeiten des Transfers in
die berufliche Praxis. Ziel der Evaluationsmaffnahmen durch die Personal-
abteilung ist die Erhebung der subjektiven Einschitzungen der Produktions-
beschiftigten, die ausschlaggebend fiir eine weiterfihrende Kooperation zwi-
schen dem Fallunternehmen und dem Bildungsanbieter sind:

»Also wir schicken dann einen Fragebogen an denjenigen, der das gemacht
hat: ,Du warst beim [Weiterbildungsinstitut] und hast da Fachkraft fiir Druck-
behilterverordnung gemacht. Wie war die Weiterbildung? Damit wir da letzt-
endlich ja auch sagen kénnen, da arbeiten wir noch weiter zusammen oder
nicht. [...] Also evaluieren dahingehend, dass der einzelne Mitarbeiter den je-
weiligen Kurs bewertet hinsichtlich des Referenten, hinsichtlich der Gegeben-
heiten vor Ort, hinsichtlich des zeitlichen Aufwandes, waren die Inhalte fiir
das Ziel, was man hatte, ausreichend, kann man die Dinge, die man da vor Ort
gelernt hat, in die betriebliche Praxis umsetzen“ (C_C2_HR)?
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Betrieblichen Anlernprozessen wird, im Gegensatz zu den anderen Fallunter-
nehmen, in diesem Unternehmen eine untergeordnete Rolle zugeschrieben.
Wie o.a. bilde die Berufsausbildung zum Chemikanten die Anforderungen
der PLS sehr gut ab, sodass lediglich Einfithrungen an der Anlage benotige
werden. Hinzu kommen die Motivation der jingeren Fachkrifte sowie ein
selbstbewusster Umgang mit neuen Hilfsmitteln und Systemen, den diese an
die dlteren Fachkrifte weitergeben:

»Also ich gehe nach wie vor im Moment davon aus, dass der ausgebildete Che-
mikant im Moment absolut gewappnet ist, heifSt, fiir den Beruf gut ausgebil-
det. Das sind dann Jungs, die jetzt gerade fertig geworden sind und in den Be-
ruf eingestiegen sind und das fluppt, muss man einfach so sagen. Die haben
halt keine Angste, keine Sorgen. Die gehen an das Prozessleitsystem. Kennen
das natirlich auch schon z.T., werden nattrlich von den erfahrenen Leuten
dann auch gut eingefithrt“ (C_C2_BR).

Altersheterogenitat und Wissenstransfer

Der Herausforderung eines hohen Durchschnittsalters der Belegschaft und
der damit verbundenen Lernhemmnisse alterer Fachkrifte wird in diesem
Fallunternehmen mit altersheterogenen Schichten begegnet. Das Einstellen
hochqualifizierter junger Fachkrifte nach dem Absolvieren der dualen Be-
rufsausbildung ist eine Strategie des Unternehmens, um neustes Fach- und
Prozesswissen in der Arbeit an den PLS in die Betriebe zu bringen. Diese
Form des Informationsmanagements ermoglicht informelle Lernprozesse in-
nerhalb der Schichten, sodass ein hoher Wissensstand bei allen Produktions-
beschiftigten erreicht wird:

»Wir hatten eigentlich eine zu alte, aus meiner Sicht, ein zu hohes Durch-
schnittsalter. Das hat sich in den letzten finf Jahren deutlich gewandelt.
Heift, wir haben wirklich super viele neue Mitarbeiter dann auch eingestellt,
junge gut ausgebildete Chemikanten. Das ist ja nun mal auch Prozessleittech-
nik ist ja ein wichtiges Fach auch in der Ausbildung. Das gab es friher nicht
und dementsprechend hat man auch die jungen Leute, die so gut ausgebil-
det sind und dementsprechend auch viel, viel besser damit umgehen kénnen®
(C_C2_BR).

Die Zusammenarbeit von alteren und jingeren Fachkriften wird syste-
matisch dazu genutzt, um eine Offenheit gegentiber neuen Systemen bei
ilteren Fachkriften zu erreichen. Die Herausforderung fir das Fallunter-
nehmen besteht, wie auch im Fallunternehmen Kohlenstoff, im Vermei-
dungsverhalten der élteren Fachkrifte, die aufgrund ihres hohen Erfah-
rungswissens die digitalen Systeme nicht umfassend nutzen:

59



Lernort Betrieb 4.0

,Der alte Meister geht lieber nochmal zum Kessel und fasst an, ist er warm
oder ist er nicht warm? Dass er inzwischen dann eine halbe Stunde Arbeitszeit
verbraten hat, weil er dahingegangen ist, das will der gar nicht wissen. Der hat
1000 Argumente, dass das so richtig ist, weil er weif§, da ist schon mal was
schiefgegangen und da hat das System nicht richtig funktioniert. Das ist so die-
ses Problem, was wir da haben in der Praxis“ (C_C2_HR).

Nach Einschitzung des Personalleiters werden in Zukunft zunehmend Selb-
storganisations- und Abstraktionsfahigkeit gefordert, um eine Bewertung der
Systeme und des Prozesses vornehmen zu kénnen. Entscheidend dabei ist es
die Grenzen digitaler Systeme zu erkennen, kein blindes Vertrauen in diese zu
haben, sondern aufgrund der eigenen Fihigkeiten sowie des eigenen Erfah-
rungswissens Entscheidungen zu treffen:

»Was man beim Thema Ausbildung fiir die nichste Generation auch beriick-
sichtigen muss, ist einfach dieses Thema Selbstorganisation. Also, dass gerade
die Chemikanten heute auch lernen, dass sie einfach nicht zu abhingig von
diesen Systemen werden, sondern auch durchaus nochmal sich Gedanken ma-
chen, was passiert denn da eigentlich und ist das eigentlich so richtig? Also die-
ses Abstrahieren, dass das nicht verloren geht* (C_C2_HR).

Zentral bleibt nach Einschatzung der Interviewpartnerinnen und Interview-
partner weiterhin die Fachlichkeit. Die Bewertung der Digitalisierung als
Hilfsmittel findet sich ebenfalls in den anderen Fallunternehmen. Die Beto-
nung der hohen Relevanz der Fachlichkeit ist aber ein Spezifikum dieser Fall-
studie.

Das Fachwissen, also das Verstehen des chemischen Vorgangs hat oberste
Prioritit. In diesem Fallunternehmen wird der Fachlichkeit ein hoher Stel-
lenwert zugeschrieben, hinzu kommt jedoch die Fahigkeit des Umgangs mit
digitalen Technologien. Interessant ist, dass der Personalleiter keinen Bedarf
in einem umfassenden Verstindnis des digitalen Systems sieht:

»Da besteht meiner Meinung nach die Gefahr, dass die Fachlichkeit so ein
bisschen in den Hintergrund gedringt wird, aber da muss man drauf achten,
dass das letztendlich der Kern ist und bleibt. Die Leute miissen die Anlagen
verstehen, also die Prozesse. Die mussen nicht verstehen, nach welchem Prin-
zip funktioniert eine virtuelle Brille. Die miissen wissen, dass es solche Hilfs-
mittel gibt oder, dass es halt vernetzte Systeme gibt, die man nutzen kann,
aber die miissen nicht im Detail verstehen, die missen das System an fiir sich
nicht verstehen“ (C_C2_HR).

Gleichwohl ist ein hohes Bewusstsein tiber die sozialen Folgen des digitalen
Wandels von Produktionsarbeit zu konstatieren. Durch den Einsatz von
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digitalen Informations- und Kommunikationstechnologien werden tradierte
face-to-face Kooperationsstrukturen zunehmend obsolet. Gemeinsame Prob-
lemlosungsprozesse oder personliche Arbeitsanweisungen fallen damit zu-
nehmend weg und werden z.B. durch Anweisungen tber ein Headset oder
digitale Datenbrillen ersetzt. Der Personalleiter betont, dass damit die Indivi-
dualisterung eine zentrale soziale Dimension des digitalen Wandels darstellt:

,Also es ist immer noch was Anderes, als wenn der Meister dann nach der Ar-
beit kommt, den Kontrollgang macht und sagt: ,Ja, prima gemacht* oder: ,Wo
hattest du noch Probleme? Dieses Interagieren, Riickfragen oder ,Ich habe
dieses und jenes nicht verstanden®, das konnte dazu fithren, dass die Leute so-
zial vereinsamen. [...], dass sie solch ein System komplett so machen, dass der
Mitarbeiter nur noch elektronisch gesteuert, gefithrt wird. Er bekommt dann
tiber sein Headset oder wie auch immer die Anweisung: ,Aggregat so und so
zeigt Auffilligkeiten, bitte dahin gehen.* Heute ist es so, er geht in den Leit-
stand zurtick, der Leitstandfahrer sagt: ,Mensch, Kollege, guck mal an der
Pumpe sowieso, das sieht so aus, als ob da irgendwas ist. Guck mal vor Ort,
wie sieht es denn da aus? Tritt da Dampf aus? Fithl mal, wird die Pumpe wirk-
lich warm?“ (C_C2_HR).

4.3 Industriepark Il

In den 1990er Jahren wurde der Produktionsstandort offiziell als Industriepark
neuorganisiert und die heutige Betreibergesellschaft gegriindet. Der erste Be-
trieb zur Produktion chemischer und pharmazeutischer Erzeugnisse wurde im
spaten 19. Jahrhundert am Standort gegrindet. Infolge betrieblicher Ausgriin-
dungen, Fusionen und Ubernahmen entwickelte sich aus dem Chemie- und
Pharmabetrieb zunichst ein Unternehmen, dann ein international agierender
Groflkonzern. Um diesen siedelten sich am Standort weitere Unternehmen an,
die Thre Wertschopfungsketten systematisch miteinander verzahnten.

Aktuell sind Gber 80 unterschiedliche Unternehmen am Standort ansis-
sig, in denen etwa 20.000 Beschaftigte titig sind. Insgesamt werden tiber 100
Produktionsanlagen am Standort betrieben.

In Industriepark II lassen sich ca. ein Viertel der Unternehmen dem Wirt-
schaftszweig Herstellung chemischer Erzeugnisse zuordnen (vgl. Abbildung 4).
Die weiteren Standortunternehmen sind neben den Unternehmen pharma-
zeutischer Erzeugnisse grofitenteils verschiedene Dienstleister (z. B. Informa-
tionstechnologie, Logistik).

Innerhalb der Verbundstruktur steht den Standortunternehmen die Nut-
zung einer gemeinsamen Energie- und Rohstoffversorgung zur Verfiigung.
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Abbildung 4

Verteilung der Standortunternehmen nach Wirtschaftszweigen in Industriepark Il
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Quelle: eigene Darstellung

Sichergestellt wird die Versorgung durch mehrere Kraftwerke am Standort.
Die Betreibergesellschaft stellt ein breites Angebot an Dienstleistungen im
Hinblick auf die Entsorgung bereit und bietet standortbezogene Mafinah-
men des Gefahren- und Umweltschutzes an. Fir die Aus- und Weiterbildung
der Beschiftigten ist auch in diesem Industriepark Bildungsanbieter II am
Standort zustandig.

4.3.1 Fallunternehmen Eisen

Das Fallunternehmen Eisen gehort einem europaischen Konzern mit welt-
weit tiber 100 Produktionsstandorten an. Die Konzernzentrale hat ihren Sitz
im Ausland. Das Unternechmen in dem Industriepark ist der konzernweit
grofste Produktions- und Forschungsstandort. Die Forschungsabteilung ist
an die produzierenden Niederlassungen angeschlossen und sorgt unter ande-
rem fir eine stindige Weiterentwicklung der Produkte, Prozesse und Tech-
nologien vor Ort. Produziert werden sowohl Vor-, Zwischen- als auch End-
produkte fiir die Chemieindustrie und deren Grofhandler.
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Das Fallunternehmen nutzt die unternehmenseigene Wertschopfungs-
kette, durch die Verkniipfung der Produktionsbetriebe (Vorproduke-Betrieb,
Endproduktion). Aufferdem erforscht das Unternehmen fortlaufend Opti-
mierungsmoglichkeiten von Prozessablaufen.

Digitalisierung der Produktionsarbeit

Der Einsatz von neuen (digitalisierten) Technologien erfolgt in dem Fallun-
ternehmen nach Kosten-Nutzen-Abwagungen, sodass in Bezug auf die Voll-
automatisierung und digitalisierungsbezogene Optimierung von Prozess-
und Produktionsabldufen innerhalb der einzelnen Produktionsbetriebe
grofse Unterschiede bestehen. Der Einsatz digitaler Arbeitsmittel umfasst le-
diglich den Wechsel von analogen zu digitalen Dokumentationsmitteln (z. B.
digitales Schichtbuch bzw. Laborjournal), wie auch in der Kommunikation
(z.B. E-Mail), sodass insgesamt ein eher geringer Digitalisierungsgrad konsta-
tiert werden kann:

»Das sind hier Welten, also wir kénnen in den Betrieb gehen, wo man von
Hand aufblést, dann gehen wir riiber in den [Betrieb], wo alles vollautomati-
siert ist, auf dem hochsten Stand der Technik. So, wenn da irgendwas kommt,
gehen die mit dem Scanner driiber, das ist im Betriebsbtiro sofort gebucht, da
muss keiner mehr telefonieren oder so. Das sind schon Unterschiede, aber das
haben wir an der Stelle nicht in der Hand, weil es Geld kostet und weil der
Unternehmer das Geld in die Hand nehmen muss“ (I_C1_BR II).

Weitergehende Ansitze einer Digitalisierungsstrategie lassen sich jedoch
tiber Pilotprojekte identifizieren. Erprobt werden z.B. ein digitales Labor, in
dem Proben gescannt werden konnen sowie der Einsatz von digitalen Brillen
im Ausbildungszentrum zum Erlernen von Wartungstatigkeiten. Die zentra-
le Herausforderung liegt in der Unvorhersehbarkeit der technischen und
6konomischen Notwendigkeit weiterer Prozessoptimierungen und den nicht
kalkulierbaren Rationalisierungseftekten. So wird der Nutzen jedes Verande-
rungsprozesses abgewogen und entschieden, ob die Innovationen eine not-
wendige Investition oder lediglich einen ,, Trend“ darstellt:

,Das kommt nicht von der Industrie aus, ansonsten wiirden wir namlich alle
wie verriickt hier Geld investieren und dann briuchte uns da keiner irgendwas
zu sagen. Sondern das ist klar auch Lobbyarbeit, die [Herstellerfirma] wird
grofartig an der Kiste dran verdienen. Aber wir haben halt auch damit, weil
wir automatisiert haben, unsere Erfahrungen gemacht und haben gesagt: ,So,
man muss nicht jedem Trend hinterherrennen, sondern ich muss tatsichlich
erstmal selber wissen, was ich machen will*“ (I_C1_BR II).
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Fur die Identifizierung moglicher Automatisierungs- und Digitalisierungspo-
tentiale setzt das Fallunternehmen aktuell interne sowie externe Akteure ein.
Eine Unternehmensberatung analysiert betriebsspezifisch die Moglichkeiten
der Digitalisierung, ihr Auftrag ist die Feststellung der ,Digitalisierungsfahig-
keit“ des Unternechmens. Unternehmensintern wurde zusitzlich eine Ver-
inderungskommission sowie eine IT-Kommission — unter Einbeziehung,
explizit dafir qualifizierter Betriebsrite — gegriindet, die in Projektarbeit die
Organisationsentwicklungsprozesse begleiten sollen.

Der Einsatz der Unternehmensberatung wird damit begriindet, dass es
keine Best Practice Beispiele von digitalisierten Chemieunternehmen gebe
und damit auch nicht auf erprobte und bewéhrte Verfahren zurtickgegriffen
werden konne. Die Auspriagungen von Industrie 4.0 sind spezifisch fiir ein-
zelne Wirtschaftszweige, somit sind die Grenzen der Automatisierung eben-
falls abhangig von der jeweiligen Industrie. Branchentibergreifende Ver-
gleiche digitaler Transformationsprozesse sind daher nicht méglich, was das
Fallunternehmen vor die Herausforderung der Entwicklung betriebsspezifi-
scher Losungen stellt:

»Was ist Industrie 4.0? Ist die grofSe Frage. Und das ist auch, glaube ich, eine
grofe Diskussion auch unter den Firmen untereinander. Wenn Sie in der Au-
toindustrie fragen, sagen die: ,Wir haben Industrie 4.0°. Wenn Sie jetzt unsere
Betriebe angucken, die werden sie niemals so automatisieren kénnen, in der
Chemie, wie die Autoindustrie (I_C1_BRI).

Durch den Einsatz der Unternehmensberatung sowie der IT- und Verande-
rungskommission werden gezielt partizipative Bottom-up-Prozesse gefordert.
Als konkretes Beispiel berichtet der Betriebsrat von der Umstellung des
analogen Schichtbuchs auf ein digitales Laborjournal. Bei diesem Verinde-
rungsprozess wurden die Fachkrifte explizit miteinbezogen, um das Verbes-
serungspotential auszuschopfen sowie die groftmogliche Akzeptanz des digi-
talen Arbeitsmittels zu erzielen:

»Also, wenn wir sagen, wie der Shopfloor, das war eine Anregung von uns, als
dann tberall neue PCs kamen und so weiter und mittlerweile hat die Idee so
gut gefruchtet, dass es jetzt immer wieder kommt. Oder auch jetzt, wie driiben
das neue elektronische Laborjournal, was auf die einzelnen Abteilungen zuge-
schnitten wird, da wird jeder Mitarbeiter an einem Laptop z.B. geschult. Und
es gehen nachtriaglich immer noch Mitarbeiter rum, die fragen: ,\Wo liegt da
ein Problem von der IT, wo kann ich helfen?‘, es haben Mitarbeiter selber mit
an dem Programm gearbeitet bei der Einfithrung, also es sind die Mitarbeiter
gefragt worden: ,Was braucht ihr, wie soll das aussehen? Was braucht ihr fiir
Nutzungen? Wo wirde es euch helfen?, auch durch Verbesserungsprozesse
und Schnittstellen® (I_C1_BRI).
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Das Fallunternehmen implementiert damit strategisch Strukturen des Ideen-
managements zur Verbesserung der Prozesse und befoérdert somit die Mog-
lichkeit der Verkniipfung von individueller Kompetenz- mit betrieblicher
Organisationsentwicklung,.

Zusitzlich sieht sich das Fallunternehmen vor der Herausforderung be-
stehende Passungsprobleme zwischen der Ausbildung und der Ubernahme
in den Betrieb aufzufangen. Die Absolventinnen und Absolventen einer Be-
rufsausbildung zum Chemikanten erlernen neuste Technologien und An-
wendungen chemischer Verfahren und minden mit diesem hohen digitalen
Standard der Ausbildung in die Betriebe ein. An den realen Arbeitsplitzen
besteht dann aber ein sehr heterogener Digitalisierungsgrad, hiufig liegt der
technologische Stand der Betriebe weit hinter dem der Bildungsanbieter, die
als tiberbetriebliche Ausbildungsorte in der Berufsausbildung fungieren, zu-
rick. Problematisch ist, dass die jungen Fachkrafte ihr Wissen aus der Aus-
bildung nicht in den Betrieben anwenden kénnen und damit auch keine
Perspektive fiir eine weitere berufliche Entwicklung sehen. Diese fachliche
Unterforderung und Begrenzung der Karriereoptionen fiihrt u.a. dazu, dass
jungerer Fachkrafte das Unternehmen verlassen:

»Es gibt einen Betrieb, der ist noch so unterwegs wie frither, da trocknen die
das Produkt noch im Trockenschrank wie vor 40 Jahren. Und der [jiingere
Fachkraft] sagte: ,Was ich nicht erkannt habe ist, dass sich hier irgendwas, also
auch vom technischen Stand her verandert, dass sich das entwickelt.c Und des-
wegen sagt er: ,Ich sehe da keine Perspektive fiir mich und fiir meinen Arbeits-
platz, dafiir habe ich die Ausbildung so nicht gemacht.® Er sagte: ,Die Leute
sind in Ordnung, die Schicht war in Ordnung, aber so dieses Arbeitsumfeld“
(I_C1_BRII).

Auch hier zeigt sich also eine doppelte Herausforderung: Auf der einen Seite
bedarf es digitalisierter, innovativer Arbeitsstrukturen um jingere Fachkrafte
zu halten und Unterforderung zu vermeiden. Auf der anderen Seite mussen
altersgerechte Qualifizierungsangebote im Umgang mit dem Computer und
der Nutzung digitaler Arbeitsmittel entwickelt werden, um Uberforderun-
gen von élteren Fachkraften zu verhindern.

Qualifizierung

Die derzeitige hochqualifizierte Beschiftigtenstrukeur wird aufrechterhalten
und systematisch auf- und ausgebaut. Die Qualifizierungsstrategie des Fallun-
ternehmens umfasst den Einsatz einer ,,Skill-Matrix“, mithilfe dessen fortlau-
fend das hohe Qualifikationsniveau der Produktionsbeschaftigten dokumen-
tiert und Gberprift wird. Innerhalb dieses Instruments werden auf der einen

65



Lernort Betrieb 4.0

Seite die Tatigkeiten jedes Arbeitsplatzes und auf der anderen Seite das Qua-
lifikationsprofil jedes Mitarbeitenden festgelegt. Das Profil des Mitarbeiten-
den umfasst die Ausbildung, Weiterbildungen, Anlernprozesse (Haufigkeit
des Anlagenfahrens, Fahrvorschriften) sowie die Anzahl der absolvierten Be-
triebs- und Sicherheitsunterweisungen. Die Ermittlung aktueller Qualifizie-
rungsbedarfe erfolgt durch den Abgleich der Soll- und Ist-Werte sowie der
Durchfiihrung von Leistungsdialogen, um individuelle Bedarfe der Mitarbei-
tenden festzustellen. Die Skill-Matrix stellt die Durchfiihrung von Qualifi-
zierung und Anlernprozessen sicher, um den gefahrfreien Umgang mit der
Anlage zu gewihrleisten. Dartber hinaus ermoglicht die Skill-Matrix die Be-
rechnung und Planung von Personalbedarf, Personalentwicklung sowie die
Schichtbesetzung im Krankheits- oder Urlaubsfall einzelner Produktionsbe-
schaftigter.

Die Kooperation mit dem standortansassigen Bildungsanbieter wird als
grofler Vorteil bewertet, da die Unternehmen so einen zentralen Weiterbil-
dungspartner vor Ort haben, mit dem sie an einer ,,Ausbildung der Zukunft“
(I_C1_BR1) arbeiten. Das betriebliche Weiterbildungsprogramm untergliedert
sich zielgruppenspezifisch in Fort- und Weiterbildungsangebote durch den
standortansissigen Bildungsanbieter und unternehmensspezifische E-Learning-
Formate im Intranet. Die Kooperation mit dem Bildungsanbieter umfasst
schwerpunktmigig die Betreuung fir die Schichtfihrer und Meister, die stand-
ortiibergreifend als Industriemeister oder Techniker ausgebildet werden:

,Dann tbernehmen die noch Betreuung fiir die Schichtfithrer und die Meis-
ter, was wir frither so nicht gemacht haben. Die bilden dann sozusagen auch
bei uns standortibergreifend Industriemeister oder Schichtfiihrer aus, wo die
dann so mit Themen, die die so im Alltag, mit denen die umgehen, wo die
dann so eine Mischung aus Austausch und Weiterbildung machen. Das ist das,
was sozusagen fiir die Produktion hier greifbar vor Ort ist“ (I_C1_BRII).

Das E-Learning Angebot wurde durch Bedarfsanalysen der Mitarbeitenden
und unter Einbeziehung von Experten erstellt und kann im Intranet durch
alle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer genutzt werden. Die Nutzung
des Angebots erfolgt selbstorganisiert auf Eigeninitiative der Produktions-
beschiftigten, wobei die Weiterbildungsteilnahme dufSerst gering ist. Das
Unternehmen verfolgt keine Strategie zur Erhohung der Weiterbildungsbe-
teiligung, zur Bereitstellung von Unterstiitzungsangeboten oder zur Ausge-
staltung einer Weiterbildungs- und Lernkultur:

»Das [Fallunternehmen] selber hat in Mitarbeiterbefragungen erkannt: ,Wir
missen etwas zum Thema Weiterbildung machen® und hat ganz tolle Leute

66



4 Digitalisierung und Qualifizierung: fal

pezifische Ergeb

damit beauftragt. Und wir haben einen, also, wenn man das Intranet auf-
macht, einen Riesenkatalog an Weiterbildungen, die man buchen kann. Ich
wiurde mal unterstellen, dass das in der Produktion vielleicht 0,5 bis ein Pro-
zent auch tatsichlich tun, weil die Art und Weise, wie es eingestellt ist, die Art
und Weise, wie es beworben oder kommuniziert wird einfach dafir sorgt,
dass die Firma sagen kann: ,Oh, guck mal hier, wir haben doch viel‘, aber ge-
nutzt wird es nicht“ (I_C1_BRII).

Ehemalige Prasenzschulungen wurden in E-Learning-Formate tberfithrt. Bei
der Erstellung der Inhalte sowie bei der Einfiihrung wurden die Einschatzun-
gen der Betriebsrite und Produktionsbeschaftigten beriicksichtigt:

»Wir haben irgendwann die Prisenzunterweisung abgeschafft und haben al-
les, was irgendwie geht, Gber ein E-Learning gemacht. Am Anfang war das un-
glaublich schwierig, aber als wir dann angefangen haben dieses E-Learning
personlich, sprachlich und von den Fragen her anzupassen, ist das eine gute
Sache gewesen, wo die Mitarbeiter alle gesagt haben: ,Ist eigentlich auch eine
gute Art irgendwie Wissen zu vermitteln. Und bevor da irgendein desinteres-
sierter Betriebsassistent steht, der ja eigentlich nur meine Unterschrift haben
will, habe ich da wenigstens nach diesem Test noch die Fragen und hab die
Gewihrleistung, dass ich wenigstens das, was da abgefragt wird gelesen und
verstanden habe* (I_C1_BRII).

Das Fallunternehmen erkennt, dass klassische Schulungen und die Vermitt-
lung von reinem Fachwissen nicht mehr ausreichen, um neue Bedarfe zu
decken. Gleichzeitig besteht eine Unsicherheit in Bezug auf zukiinftige Qua-
lifikationsbedarfe. Eine hohe Relevanz wird dem informellen Lernen zuge-
sprochen, da sich neue Lernbediirfnisse erst im Prozess der Arbeit zeigen:

,Der [Stellenwert informellen Lernens] ist schon recht hoch, weil es eigent-
lich, ich sag mal, das ist, was die Realitit im Moment in der Industrie abbildet.
Ich habe es vorhin versucht zu sagen, bei Learning by Doing, aber da miisste
halt mehr Grundlagen- und breites Grundlagenwissen geschaffen werden.
Und nicht nur einmal ein Tag, wo alles versucht wird reinzupressen [...], weil
die Fragen kommen erst wahrend der Anwendung und nicht wahrenddessen,
wenn ich das Schulungsprogramm abspule“ (I_C1_BR ).

Neben informellen Lernsettings sind wiederkehrende Trainings erforderlich,
wodurch kontinuierliche Lernprozesse angestoffen werden. Bei der Gestal-
tung von konkreten Weiterbildungsangeboten ist die Herausforderung fir
das Fallunternehmen, altersgerechte Lehr-/Lernsettings zu entwickeln, sodass
individuelle (lebensphasenorientierte) Lernmoglichkeiten geschaffen werden:

»Kontinuitit, immer wiederkehrende Trainings, auch mit einem Trainer. Ich
sag mal, beide Angebote wiren wichtig. Vielleicht die Jingeren, die sagen:
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JIch kann mir das selber mit dem PC beibringen® und vielleicht auch fir die
Alteren Trainings, die langsamer gehen, wo sie dann auch sagen konnen: ,Ich
habe aber nur das und das Gebiet’, kleinere Gruppen, wo dann der Lernerfolg
grofer ist. Weil Riickmeldung aus den letzten Trainings war: ,Nach drei Stun-
den bin ich ausgestiegen, weil das waren ja lauter Junge da und ich weif gar
nicht mehr wo ich driicken sollte und wo die hinkamen, z.B.. Das sind so
qualifizierte Aussagen, die wirklich aus der Belegschaft kamen. Weil die sich
gar nicht mit dem Medium bis jetzt befasst haben® (I_C1_BR I).

Altersheterogenitat und Wissenstransfer

Eine zentrale Herausforderung im Zuge der Digitalisierung stellt auch fiir
den Fallunternehmen Eisen die starke Altersheterogenitit der Fachkrifte
dar. Die Altersspanne umfasst Fachkrifte ,frisch aus der Ausbildung® bis
ykurz vor der Rente“. Insbesondere éltere Produktionsbeschiftigte miissen
an digitale Medien und Programme herangefiihrt werden und bendétigen
eine Begleitung des Lernprozesses. Dafiir setzt das Unternehmen kooperati-
ve Lern- und Arbeitskonzepte ein, die intergenerationales Lernen férdern
(wie Lerntandems, Lerngruppen). Das Ziel dieser kooperativen Lern- und
Arbeitsformen ist es einen Transfer von Wissen und Fertigkeiten zu gewahr-
leisten:

,Daflir muss jetzt nicht nur die Kosten fiir die Medien in die Hand genommen
werden, sondern auch der Kostenfaktor Mensch muss berticksichtigt werden.
Es heif§t nicht umsonst so schon: ,Lebenslanges Lernen‘. Und wenn wir alle
tiberlegen bis 67 zu arbeiten oder bis 70 und man muss auch bedenken, altere
Arbeitnehmer arbeiten oder verarbeiten, lernen nicht mehr so schnell, wie ein
junger Mensch der von der Schulbank kommt. Der hat andere Vorteile, viel-
leicht macht der die Arbeiten schneller aufgrund seiner Erfahrung, aber im
Umgang mit Lernen, wenn der 20 Jahre nicht mehr gelernt hat oder nichts
mehr gemacht oder auf keiner Schulbank mehr gesessen hat, braucht er auch
vielleicht fiir den Lernprozess etwas. Also auch das missten wir halt gucken,
wie man Lerngruppen bildet oder in der Ausbildung bildet oder Tandems bil-
det. Oder wie auch immer das aussehen mag, aber dass wir alle berticksichti-
gen. Und ich glaube das wird eigentlich die grofte Herausforderung fiir die
Industrie* (I C1_BR I).

Dabei sind wechselseitige Lernprozesse zu verzeichnen, sodass sich die Gren-
zen bzw. das Wissensgefille zwischen Experten und Novizen auflosen. Altere
Kolleginnen und Kollegen verfiigen tiber das Erfahrungs- und Prozesswissen
des chemischen Verfahrens, wihrend jiingere Kolleginnen und Kollegen ei-
nen hohen Wissensstand im Umgang mit dem PLS aus der Ausbildung mit-
bringen:
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,Die Alteren nehmen die Jingeren mit. Irgendwann kam noch dieser Faktor,
wo es ein bisschen gekippt ist, weil die Jingeren halt diesen PLS-Faktor nun in
den Hinden hatten, wo so ein bisschen auf Gegenseitigkeit beruft hat. Aber
wir sagen immer: ,Die Jungen kénnen rennen, die Alten kennen die Abkir-
zungen®, das trifft es ganz gut. Die Alten sind halt unglaublich gut in Sachen
Zeitmanagement und die wissen genau, die fahren Prozesse, die seit 20 Jahren
optimiert sind, die gehen einmal von oben nach unten an der Anlage durch
und man kann sicher sein, dass das der kiirzeste Weg ist“ (I_C1_BRII).

Diese wechselseitigen Lernprozesse bedirfen nach Einschitzung des Be-
triebsrats eines organisationalen Rahmens in Form von Austauschstrukturen
sowie einer Forderung der Akzeptanz der Fachkrifte untereinander. Dies gilt
insbesondere, da iltere Beschiftigte den Stellenwert der PLS Arbeit, die
mehrheitlich von jingeren Beschaftigten tibernommen wird, nicht angemes-
sen schatzen. Die Entwicklung von Unterstiitzungsangeboten zur Forderung
des gegenseitigen Verstindnisses der Fachkrafte stellt damit eine neue Anfor-
derung an die Personalabteilung sowie die Akteure der betrieblichen Mitbe-
stimmung, um Generationenkonflikte zu vermeiden:

»,Und dann hatten wir irgendwann die Situation, dass der sich hingestellt hat
und den Jungen gesagt hat: ,Ihr hockt hier nur noch in der Messwarte, ihr
schaftt ja nix!‘ Ich sag: ,Kollege, das ist der Tatsache geschuldet, dass die hier
die Prozesse iberwachen. Nebenbei bedienen die sozusagen alles, was bei dir
tibers PLS bedient werden muss an der Anlage mit. Wir kénnen ja mal Folgen-
des machen: die Kollegen gehen wieder ein bisschen mehr raus, arbeiten wie-
der ein bisschen mehr selber, aber dann musst du auch dein PLS selber alleine
fahren.” Ich sag: ,Wie hattest du es gerne? Dann sagt der: ,Okay, ich bin still*
(L C1_BRII).

4.3.2 Fallunternehmen Natrium

Der Sitz des international agierenden Chemieunternehmens liegt im aufer-
europdischen Ausland. Der grofite Forschungs- und Produktionsstandort
befindet sich seit der Fusion mit einem deutschen Chemieunternehmen in
dem ausgewihlten Industriepark. Das Unternehmen betont in der Aufen-
darstellung sein globales Produktionsnetzwerk, das das Angebot einer viel-
filtigen Produktpalette ermdglicht. Im Industriepark werden Basis- und
Zwischenchemikalien sowie Spezialchemikalien produziert. Aufgrund ei-
ner Forschungsabteilung am Standort profitieren die Produktionsbetriebe
des Fallunternehmens von innovativer Prozessentwicklung und Produkt-
loésungen.
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Digitalisierung der Produktionsarbeit

Das Fallunternehmen ist durch die Nutzung der Angebote zur Ver- und Ent-
sorgung sowie der Logistik am Standort in die Wertschopfungskette des In-
dustrieparks eingegliedert. Zum Wissensaustausch haben sich — aufgrund der
gemeinsamen Kooperation mit dem Bildungsanbieter am Standort im Be-
reich der Ausbildung — informelle Informations- und Kommunikationsstruk-
turen auf Betriebsrats- und Human Resources-Ebene zwischen den Betrieben
in dem Industriepark etabliert:

»Man tauscht sich da auch aus. Da werden nicht alle Details verraten, aber
man hort ja schon: ,Oh, das wire auch vielleicht mal eine Sache fiir uns‘, oder:
,Die investieren da gerade das und das. Wire das nicht auch etwas fiir uns?* Da
spricht man schon mal driiber. Wir haben ja auch viel durch die Ausbildung
zusammen zu tun“ (I_C2_HR).

Das Fallunternehmen befindet sich zum Zeitpunkt der Erhebung in einem
umfassenden Re-Organisationsprozess im Zuge dessen ein neues Geschifts-
modell implementiert wird, das vom Konzern vorgegeben wird:

»Wir haben seit letztem Jahr so ein neues Operating Model gemacht. Das heift
wir haben die ganze, wie soll ich sagen, die ganze Produktion neu organisiert,
ein Riesenprojekt gemacht. Und da wurden verschiedene Teams gebildet und
das wurde komplett neu aufgezogen. Also frither gab es einen Betriebsleiter
und verschiedene Personen, wir haben die ganze Organisation neu gemacht.
System [Name] hief das, also es soll sich jetzt auf den Kern im Prinzip, auf das
spezielle Geschaft konzentriert werden. Und dann macht der Betrieb nur et-
was fir die Optimierung, fiir die Verarbeitung des Produkts, das nachher raus-
kommen soll und der Rest wird drangehingt® (I_C2_HR).

Die Betriebe am Standort stehen damit u.a. vor der Herausforderung eine
Neuorganisation der Produktion vorzunehmen, die neue Funktionsbeschrei-
bungen und Aufgaben fiir alle Produktionsbeschaftigte inkludiert:

,Und dadurch haben die Mitarbeiter auch alle neue Rollen, neue Positionen
und alles gekriegt, hat jeder Mitarbeiter auch sein eigenes, wie so eine Stellen-
beschreibung bekommen und hat gesagt: ,Hier, das ist seine Aufgabe, so sicht
die global aus. Und jetzt miissen wir gucken, wie das individuell hier im In-
dustriepark aussieht.* Und dann kann es sein, dass das und das noch dazu-
kommt, oder das und das fillt weg“ (I_C2_HR).

Die Meister bekommen neue Funktionen zugeschrieben, die sie schichtiiber-
greifend fir den gesamten Betrieb ibernehmen. Damit wird auch die Zuord-
nung von einem Meister zu einer Schicht aufgehoben. Neue aufgabenspezifi-
sche Verantwortlichkeiten und Zustindigkeitsbereiche differenzieren somit
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das Qualifikationsprofil der Meister weiter aus. Dafiir wird die Funktionsbe-
zeichnung ,Learning-Facilitator” (im Sinne eines Lernprozessbegleiters) ein-
gefithrt. So ibernimmt z.B. ein ,Learning Facilitator die Betreuung der
Auszubildenden und die Schulung von Betriebsanweisungen:

,Und dass Lernen wichtig ist, haben sie insofern erkannt, dass sie jetzt mit
dem neuen System hier Learning-Facilitator einfithren wollen. So nennt sich
das. Die Meister sollen ja angeblich keine direkte Verantwortung mehr fiir die
Schichten haben und einer von den Meistern soll dann immer der Learning-
Facilitator werden. Der soll dafiir sorgen, dass die Betriebsanweisungen ge-
schult werden® (I_C2_BR II).

Als das zentrale Problem dieses Umstrukturierungsprozesses thematisieren
die Betriebsrate die Sicherstellung des Produktionsablaufs. Die Meister sind
die zentralen Akteure der Produktion, sie tiberwachen die Anlagen und ,,fah-
ren somit den Betrieb“. Diese Verantwortung wird nun auf die Betriebsfiih-
rer Ubertragen, denen jedoch das betriebsspezifische Wissen im Umgang mit
der Anlage sowie zeitliche Ressourcen fehlen:

»Wir wollen ganz ehrlich sein, ganz realistisch sein, die Betriebe werden von
den Meistern gefahren, nicht von den Betriebsfithrern. Die sind, im deutschen
System sind die die Koryphden, die den Betrieb fahren, die genau wissen, was
wo gemacht werden muss, damit der Betrieb stérungsfrei lauft oder bzw. weit-
gehend stérungsfrei lauft. Und das sind natiirlich auch die, die extrem belastet
wurden. Wie gesagt, Stillstand drei Wochen, 100 Uberstunden, mal so ganz
nebenbei“ (I_C2_BRII).

In dem Unternehmen wurden betriebliche Akteure benannt, die in einem so-
genannten Standortleitungsteam Technologien und digitale Innovationen
auf mogliche unternehmensspezifische Anwendung Gberpriifen. Dazu be-
steht ein Austausch im Netzwerk mit den weiteren Standorten des Fallunter-
nehmens. Auch wenn keine umfassende Digitalisierungsstrategie im Unter-
nehmen vorliegt bzw. den Interviewpartnerinnen und -partnern bekannt ist,
benennt das Unternehmen Zustindigkeiten und verantwortliche Akteure.
Daher kann davon ausgegangen werden, dass das Fallunternehmen aktiv an
strategischen Ansitzen bzw. der Erweiterung der Unternehmensstrategie um
digitale Zielsetzungen, arbeitet.

Zentrale Herausforderungen, die das Fallunternehmen aus der digitalen
Transformation identifiziert, sind das stetige Aktualisieren der PLS sowie die
Abhingigkeit von den Entwicklungen der Herstellerfirmen:

,Die Digitalisierung auf dem Stand zu halten, den die Industrie hergibt, bzw.
diese Lebenszeitzyklen der Systeme praktisch aufrechtzuerhalten. Weil sie krie-
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gen halt irgendwann gesagt: ,Gibt es nicht mehr. Dafiir gibt es keine Ersatztei-
le mehr¢, oder sonst was. Und dann miissen Sie immer wieder umstricken und
umstellen. Wir hatten vor drei Jahren hier ein Prozessleitsystemwechsel, nicht,
weil wir das wollten, sondern weil wir mussten. Das alte war einfach ein Aus-
laufmodell, dafiir gab es keine Updates mehr, dafiir gab es kein gar nichts
mehr (I_C2_BR II).

Neben den Automatisierungsprozessen der Produktionsanlagen finden Digi-
talisierungsprozesse bei der Uberfithrung von analogen zu digitalen Arbeits-
mitteln (z.B. Tablets) statt. Personal- und Bewertungsbogen werden zukinf-
tig digital ausgefiillt und stellen damit neue Anforderungen an die operativen
Fahrungskrafte. Im Zuge der Umstellung bietet das Unternehmen EDV-
Schulungen an, um speziell die Meister auf die neue Verantwortung vorzube-
reiten:

»Also wir haben auch Beurteilungen, die wir im héheren Angestelltenverhilt-
nis online machen, die machen wir noch im Produktionsbereich auf Paper
Version. Also d. h. da fiillt noch jeder einen Personalbogen aus und, und, und.
Das wird sich andern. Und wir werden auch mehr die Schichtfihrer in die
Verantwortung nehmen, also die werden in Zukunft auch mehr Personal fiih-
ren und auch mit denen sprechen. Und dementsprechend missen die auch
EDV mifSig geschult werden, weil die mussen nattirlich diese ganzen Anwen-
dungen und das Ganze bedienen konnen“ (I_C2_HR).

Weitere Digitalisierungsprozesse innerhalb der Produktion werden in Form
von Pilotprojekten angestofSen und erprobt. Als aktuelles Beispiel wird die
Einfiihrung von Tablets zur Uberwachung des Produktionsverlaufs benannt,
die den Produktionsbeschiftigten eine mobile Uberwachung, losgelost von
den Bildschirmen des PLS, ermdglichen:

»Also was jetzt kommen konnte, dass man vielleicht die Produktion auch mit
Tablets ausstattet, dass wirklich, wenn Anlagen tberprift werden, oder ir-
gendwelche Messdaten in den Anlagen, Laboren oder so schnell aktualisiert
werden sollen, dass man das einfach schnell in ein Tablet eingibt, weiterleiten
kann und, und, und. Dass man da nicht erst eine Liste nimmt, alles auf-
schreibt, dass in irgendeine Excel Datei tbertragen wird und, und, und. Von
der Seite her, ich denke mal, das wird kommen in den nichsten, dieses Jahr,
keine Ahnung. Also da investiert die Firma auch viel und macht sich auch
schwer Gedanken dartiber, wie man da weiterkommt“ (I_C2_HR).

Als eine problematische Folge der Transformation von analogen auf digitale
Arbeitsmittel benennt das Fallunternehmen den minimierten personlichen
Kontakt zwischen den Abteilungen und insbesondere zwischen der Personal-
abteilung und den Produktionsbeschaftigten. Die Kommunikation via E-
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Mail fithre demnach zu einer Entpersonalisierung und Anonymisierung.
Direktem Austausch und internem Informationsfluss kommt aber nach Ein-
schitzung der Befragten in der HR-Kommunikation eine hohe Relevanz zu,
weshalb personliche Gesprache gezielt unterstiitzt werden missten:

,Und es geht alles schneller, schneller. Du kannst viel schneller agieren und re-
agieren auch. Und das ist super und es wird immer schneller werden, denke
ich mal. Vielleicht geht dann alles nur noch tber Bildschirm, tber Technik,
tiber Video und keine Ahnung was. Was ich manchmal ein bisschen schade
finde, gerade im Personalbereich natirlich, ich rede gerne mit den Leuten. Ich
lade mir auch lieber einen ein und gucke mir den zweimal an, bevor ich dann
dem zehnmal die Unterlagen maile“ (I_C2_HR).

Nach Aussage des Personalleiters setzt die Identifizierung von Qualifizie-
rungsbedarfen die Kommunikation mit den Produktionsbeschiftigten vor-
aus. Personalisierte Kommunikations- und Informationsstrukturen massen
im Zuge von Digitalisierung und verinderten Kommunikationsformen,
nach Einschatzung des Personalleiters, vermehrt im Fokus der HR-Arbeit
stehen:

»Also da haben wir auch gesagt, wir miissen auch raus weiter, wir miissen an
die Front, [...]. Geht raus, sprecht mit den Leuten, redet, fragt sie, was sie
brauchen. Sprecht mit den Managern, sprecht mit den Meistern, sprecht mit
den Ingenieuren, wem auch immer. Und fragt, was ihr braucht, wie wir den
helfen konnen. Gerade, was ich vorhin mit den Tablets angesprochen habe,
um das halt zu forcieren. Weil es niitzt nichts, wenn wir zehn Tablets kaufen
und keiner kann sie bedienen nachher. Oder es ist kein Geld da, um die zu
kaufen. Es hingt ja immer alles zusammen. Es kostet ja auch alles Geld, wenn
man etwas besorgt oder die Leute schult. Und das muss hier oben dann auch
in den Montagsroutinen entschieden werden. Und das Geld muss ja da sein.
Aber da investiert die Firma auch und macht etwas, also das ist echt gut. Und
ich bin schon ein bisschen linger dabei, also ich bin tiber 30 Jahre jetzt in dem
Laden und, wenn ich das nicht mittragen wiirde oder wir von HR das nicht
unterstiitzen wiirden, ich glaube da wiren schon einige auch nicht mehr hier*
(L C2_HR).

Qualifizierung

Als eine Qualifizierungsstrategie kann fir das Fallunternehmen der Ab-
schluss einer Betriebsvereinbarung bewertet werden: Diese schreibt die mog-
lichen Weiterbildungsmafnahmen z.B. Aufstiegsfortbildungen zum Meister
oder Techniker, Freistellungen fiir diese Mafnahmen sowie die Teilnahme
an Standardschulungen im Bereich der Arbeitssicherheit fest. Aufstiegsfort-
bildungen sowie Pflichtseminare im Bereich Arbeits- und Gefahrenschutz

73



Lernort Betrieb 4.0

(z.B. Umgang mit Leitern, Feuerloschern und Gefahrenstoffen), werden in
Kooperation mit dem standortansassigen Bildungsanbieter offeriert. Zusatz-
lich finden jahrliche Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespriche statt.

Die Evaluation der Fort- und Weiterbildungsmafinahmen ist ebenfalls in
der Vereinbarung geregelt und wird durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Personalabteilung in einem Feedbackgesprich mit dem Beschaftigten
umgesetzt. Schwerpunkte des Gesprichs sind Verbesserungspotentiale der
Mafinahme sowie individuelle Moglichkeiten des Transfers in den Betrieb-
salltag, um die Lernwirksamkeit zu erhéhen:

»Auf jeden Fall! Sonst wiirde es ja keinen Sinn machen, die Firma gibt ja
nicht umsonst Geld aus. Wir erhoffen jetzt auch, wenn wir jemanden weiter-
bilden, dass zum Schluss da auch etwas Verniinftiges bei rumkommt. Weil
im Prinzip, die die wir weiterbilden, da hat man ja vorher auch schon einen
Fokus drauf, die will man ja irgendwohin als, wie gesagt, in die nachste Stu-
fe bringen, nichst hoheren Job. Also insofern ist da auf jeden Fall, wird da
geschaut, dass da auch etwas Verniinftiges bei rumkommt* (I_C2_BRI).

Uber die Aufstiegsfortbildungen und verpflichtende Sicherheitsunterweisun-
gen hinaus ist das interne Weiterbildungsangebot firr die Produktionsbe-
schiftigten anlassbezogen und damit deutlich technikinduziert. Lehrginge
fur speicherprogrammierbare Steuerung oder PLS-Schulung finden als An-
passungsqualifizierungen an veranderte betriebliche Bedarfe statt. Die Durch-
fihrung der Weiterbildungen tibernehmen Vertreterinnen und Vertreter der
jeweiligen Herstellerfirma:

,Nur intern. Schulungen von Firmen, wenn wir hier etwas Neues kriegen, dann
werden wir von denen geschult. Aber ich sage mal, also meine PLS-Schulung
war ein halber Tag, das war es. Und dann Learning by Doing® (I_C2_BR II).

Bei der erstmaligen Umstellung der Anlage auf das PLS wurde neuen Quali-
fizierungsbedarfen mit der Bereitstellung von Lerncomputern begegnet.
Ubungsstationen unterstiitzten die Beschiftigten im Lernprozess zum Um-
gang mit der neuen Anlage. Das Fallunternehmen nutzt damit Simulation
als digital unterstiitzte Form des Lernens:

»,Und ansonsten geht es ja immer nur peu a peu. Das ist ja nicht irgendwo, dass
etwas bahnbrechend Neues momentan kommt, das ist momentan einfach
nicht mehr der Fall. Als die groBen Schritte waren, war das wahrscheinlich
cher der Fall. Als wir den einen Umbruch vom PLS gemacht haben, wie ge-
sagt, da standen Lerncomputer mehr oder weniger da, wo ich nichts kaputt
machen konnte, aber alles ausprobieren konnte. Aber momentan, also beim
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letzten Wechsel wo das System gewechselt wurde, da wurde das nicht mehr ge-
macht“ (I_C2_BRI).

Die Verantwortung von Lern- und Qualifizierungsprozessen liegt bei den
Produktionsbeschaftigten, die ihrerseits informelle Informations- und Kom-
munikationsstrukturen nutzen, um sich Arbeitsprozesswissen anzueignen.
Neue Qualifizierungsbedarfe, die in dem Fallunternehmen durch weitere
Wechsel von (Anlagen-) Systemen entstehen, sollen aktuell und zukinftig
durch die betriebsintern zustandige Lernprozessbegleitung (Learning Facili-
tator; s.0.) gedeckt werden:

»Neue Anlage haben wir nicht unbedingt, wir haben aber Anlagenzusammen-
legungen, d. h. wir legen Messwarten zusammen. Und dann werden die Kolle-
gen von diesem Schulungsmeister [...] werden halt auf die neue Anlage ge-
schult* (I_C2_BRI).

Faktisch finden diese Schulungen aufgrund fehlender zeitlicher Ressourcen
jedoch haufig nicht statt. Ein Hemmnis zur Teilnahme der Produktionsbe-
schiftigten an Weiterbildung ist das Schichtmodell. Die Beschiftigten sind
durch tendenziell unterbesetzte Schichten unverzichtbar in den Arbeitspro-
zess eingebunden, sodass die Freistellung zur Teilnahme an den Schulungen
unmoglich ist. Infolgedessen finden nahezu keine Weiterbildungen statt, was
u.a. zur Konsequenz hatte, dass die intendierte Zusammenfiihrung von Be-
triebsteilen bisher nicht erfolgt ist:

»Es gab auch Zeiten, da war es halt mit dem Personal nicht ganz so wichtig.
Hier z.B. bei den Betrieben, die haben sie zusammengelegt und haben zur
gleichen Zeit 25 Prozent Personal abgebaut. Es war kein Personal mehr da
fir Schulungen. Ich habe in jedem Betrieb immer nur die Minimumbesat-
zung. Habe ich nur die Minimumbesatzung, kann ich nicht schulen. Resul-
tat, die Betriebe sind bis heute nicht zusammengelegt, nur auf dem Papier.
Es sind vielleicht insgesamt von beiden Betrieben, wenn ich hochrechne,
funf Mann die vielleicht in der Lage sind, in beiden Betrieben zu arbeiten®
(1.C2_BRII).

Eine besondere Rolle kommt betriebsspezifischen Anlernprozessen zu. Die
Spezifik jeder Anlage erfordert neue Anpassungsqualifizierungen sobald Aus-
zubildende nach der Ausbildung neu in den Betrieb kommen, Fachkrifte
zwischen Betrieben und damit Anlagen wechseln oder wenn die Funktionen
und Positionen sich dndern (z.B. ein Anlagenlaufer in die Messwarte wech-
selt). Diese Anlernprozesse sind unabdingbar, da Qualifizierungsmafinah-
men den anlagenspezifischen Umgang nicht abdecken konnen:
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»Egal in welchen Betrieb sie kommen, sie konnen in jedem Betrieb auf ein an-
deres System stofen. Und wenn das System anders ist, dann sind sie in irgend-
einem System ausgebildet und dann kénnen sie zwar Teile Gbertragen. Also
die kriegen schon beigebracht, wie man mit Prozessleitsystemen und so weiter
umgeht, das ist nicht so, dass es iiberhaupt nicht beigebracht wird. Aber sie auf
irgendeinen Betrieb, auf irgendein System zu schulen, macht keinen Sinn“ (I_
C2_BRII).

Insgesamt versucht das Fallunternehmen durch die Form der Arbeitsorgani-
sation praventiv die Handlungsfahigkeit der Produktionsbeschaftigten an
verschiedenen Anlagen aufrecht zu erhalten. Durch die Rotation der Fach-
krafte an den Arbeitsplatzen finden organisierte Anlernprozesse statt:

»Also, wie ich vorhin gesagt habe, in HR haben wir uns intern das mal so auf-
erlegt, dass wir das seit zwei, drei Jahren so machen, dass wir sagen, wirklich
Alte, Neue, egal wer kommt, wer irgendeinen Bereich nicht kennt, der durch-
lauft halt die anderen Bereiche mal“ (I_C2_HR).

Festzuhalten ist, dass auch hier hervorgehoben wird, dass iiberfachliche Kom-
petenzen, wie beispielsweise Abstraktionsfihigkeit, zunehmend wichtiger
werden. Entsprechende Qualifizierungsmaffnahmen finden allerdings, abge-
sehen von Pflichtschulungen und Sicherheitsunterweisungen, aufgrund feh-
lender zeitlicher und personeller Ressourcen in dem Fallunternehmen, bis-
her kaum statt:

»Wenn jemand nicht abstrake Denken kann, dann ist er in den heutigen Pro-
zessleitsystemen nicht gut aufgehoben. Weil ich muss das, was ich sehe, im
Betrieb kennen. Ich muss wissen, wenn ich etwas mache, wie sieht das im Be-
trieb aus, weil ich kann eine Regelstrecke nur verniinftig bedienen, wenn ich
weifl, wenn ich das Ventil aufmache, dann dauert es zwei Minuten bis da
oben etwas am Regler passiert. Wenn ich das aufmache, passiert es direkt. Ich
muss wissen, wie Regelstrecken gebaut sind, sonst kann ich damit nicht ver-
niinftig arbeiten. Also es ist sowohl ein menschlicher aber auch ein Schu-
lungsfaktor. Und bei Schulungen ist es ein Zeitfaktor, einige Leute wiirden
sich vielleicht besser, gern besser schulen, aber da ist die Zeit nicht da, ist kein
Personal da“ (I_C2_BRII).

Altersheterogenitat und Wissenstransfer

Die steigende Komplexitit der Arbeitsanforderungen und die zunehmende
Arbeitsbelastung fithren nach Einschitzung der Betriebsrite zu erhohtem
Stress bei den Fachkraften, insbesondere fur altere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter:
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»Friher, wie gesagt, hat man noch relativ viele manuelle Arbeiten gehabt und
heute ist natiirlich alles am Computer zu erledigen. Dadurch ist das natirlich
auch komplizierter geworden. Fiir die Jugend halt nicht so viel komplexer zu
sehen, aber die alteren Kollegen kimpfen schon so ein bisschen mit der Digi-
talisierung® (I_C2_BR ).

In diesem Zusammenhang entwickeln die Beschaftigten auch in diesem Fall-
unternehmen individuelle Bewaltigungsstrategien: Um den Umgang mit
neuen Anlagen und Systemen zu vermeiden, teilen sich die Fachkrifte inner-
halb der Schichtgruppe selbstorganisiert aufgabenspezifisch auf. Mit diesem
akzeptierten informellen Vorgehen umgehen éltere Fachkrifte Anlernprozes-
se am PLS.

Um den Erhalt der Handlungsfahigkeit, im Storfall oder bei Abwesenheit
einer jingeren Fachkraft, sicherzustellen werden verstirkt Anlernprozesse an
neuen Anlagen fiir dltere Fachkrafte durch die Personalabteilung angeboten.
Die strategischen Fihrungskrifte setzen dabei auf die Selbstorganisations-
krafte der Beschaftigten, um dlteren Fachkraften den Anschluss an die moder-
nen Technologien zu erméglichen. Als verantwortlicher betrieblicher Akteur
fur generationsspezifische Lernanforderungen fungiert hier ebenfalls die neu
eingefiihrte Funktion des Learning-Facilitator:

»Wir haben jetzt extra fir diese Richtung, haben wir auch einen neuen Lear-
ning-Facilitator heif§t der bei uns, d.h. also, jemand der die Leute auch in die
Richtung schult, dass sie in der Digitalisierung noch mitkommen. Weil, wie
gesagt, wir sind relativ alt in der Produktion, wir haben einen Altersdurch-
schnitt von 49. Das heif$t also, da muss man den einen oder anderen schon
auch nochmal abholen und muss mal erkliren, worum es da iberhaupt geht*
(L C2 BRI).

Neben dem etablierten Konzept der Job-Rotation und der neu eingefiihrten
Funktion des Learning-Facilitator findet die informelle Wissensweitergabe in
Lerntandems statt. Diese Form des Lernens im Prozess der Arbeit wird insbe-
sondere als Onboarding-Maffnahme fiir neue Mitarbeitende genutzt:

,»Wir haben eine Arbeitsordnung sozusagen, haben wir dafiir, wie dieses Schu-
lungssystem tiberhaupt funktionieren soll. Da kriegt normalerweise, wenn ein
neuer Kollege kommt, bekommt der jemanden an die Seite gestellt, der ihm
dann quasi so als grofSer Bruder fungiert, der ihm halt erklart, wie was funkti-
oniert, wo ist was, warum ist das so und so weiter (I_C2_BR ).

Durch die Erklarungen und Arbeitseinweisungen von alteren Produktions-
beschiftigten wird Erfahrungswissen an neue Kolleginnen und Kollegen wei-
tergegeben und damit fiir das Unternehmen gesichert:
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,Die [alteren Fachkrifte] gehen vor Ort und erklaren natirlich erstmal am
PLS, damit man Gberhaupt weiff, damit man die Anlagenzusammenfihrung
tiberhaupt kennt. In groen Behaltern erklart jemand, was ist da drin, was pas-
siert da drin. Und dann geht man von einem zum nichsten Behalter und sagt:
,Von da kommt es da hin‘ und so weiter. Also wie gesagt, die machen im Prin-
zip wirklich anschauliche Erklirungen® (I_C2_BRI).

Die Weitergabe der Wissens- und Erfahrungsbestinde wird jedoch nicht do-
kumentiert, sodass hier kein organisiertes Wissensmanagement stattfindet.
Das informelle Wissen der Produktionsbeschiftigten wird vom Fallunterneh-
men nicht fir betriebliche Entwicklungsprozesse genutzt, es findet somit kei-
ne Verknipfung von individueller Kompetenz- mit der Organisationsent-
wicklung des Fallunternehmens statt.
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5 BILDUNGSKOOPERATIONEN IN DEN
INDUSTRIEPARKS

5.1 Struktur, Organisation und Bildungsangebot

In den beiden untersuchten Industrieparks sind die dort ansassigen Bildungs-
anbieter fiir die berufliche Aus- und Weiterbildung der untersuchten Fallbe-
triebe zustandig. Die Bildungsangebote orientieren sich explizit an den Be-
darfen der Standortunternehmen. Tabelle 3 zeigt die beruflichen Funktionen
der Befragungspersonen.

Die Kooperation zwischen den Bildungsanbietern und den Unterneh-
men folgt in den beiden Industrieparks jeweils einer spezifischen Struktur:
Im Bereich der Ausbildung liegt eine relativ hoch institutionalisierte Ver-
bundstruktur vor. In der Weiterbildung handelt es sich um eine offene Netz-
werkstruktur.

Die Kooperation zwischen Bildungsanbietern und Standortunternehmen
zeichnet sich durch Kurzfristigkeit und Anlassbezogenheit (konkrete Prob-
lem- und Aufgabenstellungen) aus. Konkrete Abstimmungsprozesse zwi-
schen Bildungsanbietern und Standortunternehmen finden z. B. in Bezug auf
die Ausgestaltung von Bildungsformaten statt. Damit folgt die Zusammenar-
beit einem pragmatisch-utilitaristischem Kooperationsverstindnis (vgl. Fahau-
er 2020; Patzold 2003).

Tabelle 3

Berufliche Funktionen der Befragungspersonen: Bildungsanbieter
Fallstudie Berufliche Funktion Interviewcode
Bildungsanbieter | Head of Human Resources C_BOI

Referent Aus- und Weiterbildung C_BOIl
Bildungsanbieter Il Leitung Bereich Ausbildung I_BOI

Leitung Bereich Weiterbildung 1_BO 1l

Referent Weiterbildung I_BO Il

Quelle: eigene Darstellung
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Insgesamt zeigt sich, dass beide Industrieparks keine Kooperationsbezie-
hungen im Hinblick auf Digitalisierungs- und Qualifizierungsstrategien von
Bildungsanbietern und Standortunternehmen aufweisen. Zugleich existieren
auch keine gemeinsam entwickelten didaktischen Konzepte zur Gestaltung
von Bildungsangeboten. Somit fehlt eine wesentliche Voraussetzung fiir eine
langfristig angelegte, systematische Entwicklung und Implementierung von
Bildungsangeboten zur Verkniipfung von Arbeiten und Lernen unter den
Bedingungen der Digitalisierung,.

Berufliche Ausbildung

Im Bereich der Ausbildung wirken die Bildungsanbieter und Standortunter-
nehmen in den Industrieparks in Ausbildungsverbiinden zusammen. Die Bil-
dungsanbieter fungieren als Leztbetriebe (vgl. Dehnbostel 2010), d.h. sie tra-
gen die Verantwortung fiir die berufliche Ausbildung in den Industrieparks.
Dies ist innerhalb der Standortvertrige, die auch die Nutzung der gemeinsa-
men Infrastruktur, des Gefahrenschutzes etc. regeln, verbindlich festgeschrie-
ben. Die Standortunternehmen sind somit dazu verpflichtet, die Ausbildung
in Kooperation mit dem jeweils standortansdssigen Bildungsanbieter um-
zusetzen.

Die Akquise potentieller Auszubildender erfolgt iber Bildungsmarke-
ting, d.h. unter anderem im Rahmen von Informationstagen, Messeauf-
tritten oder Berufsorientierungsprogrammen. Ausbildungsvertrige werden
grundsitzlich zwischen dem Bildungsanbieter und den Auszubildenden ge-
schlossen. Die Ausbildung erfolgt innerhalb des Ausbildungsverbundes tiber-
wiegend an (hochdigitalisierten) Modellarbeitsplatzen. Die Auszubildenden
erwerben so umfassendes betriebstibergreifendes Praxiswissen. In den Stand-
ortunternchmen werden betriebliche Teile der Ausbildung lediglich phasen-
weise durchgefiihrt. Um eine vertiefende Einarbeitung der Auszubildenden
in betriebsspezifische Prozesse zu ermoglichen, werden die starren vertragli-
chen Regelungen des Ausbildungsverbundes z.T. von Seiten des Bildungs-
anbieters flexibilisiert: Die Standortunternehmen erhalten z.B. die Mdglich-
keit, die Akquise von Auszubildenden und/oder lingere Phasen der Aus-
bildung selbst zu ibernehmen:

»Einerseits [besteht] das Modell: ,Ihr [der Bildungsanbieter] macht alles, ihr
kiimmert euch um alles und wir [das Unternehmen] wollen zwischendrin in-
formiert werden, wann die [Auszubildenden] zur Priffung gehen und wir stel-
len auch Betriebsplatze zur Verfiigung.® Bis hin zu: ,Wir machen halt alles [...]
und schicken euch die Azubis nur zur fachlichen Betreuung.* Da sind wir jetzt
aus der padagogischen Betreuung dann raus“ (I_BOI).
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Nach erfolgreichem Ausbildungsabschluss organisiert der Bildungsanbieter
die Ubernahme von Ausbildungsabsolventinnen und -absolventen in ausge-
wihlte Standortunternehmen. Aufgrund des heterogenen Digitalisierungs-
grads der Anlagen in den Standortunternehmen sind betriebliche Anlernpro-
zesse auch nach der Ausbildung notwendig, um die umfassende berufliche
Handlungsfihigkeit von Ausbildungsabsolventinnen und -absolventen si-
cherzustellen.

Berufliche Weiterbildung
Im Weiterbildungsbereich sind die Kooperationsbeziehungen zwischen den
Bildungsanbietern und den Standortunternehmen demgegenuber gering
formalisiert. Die Zusammenarbeit erfolgt innerhalb von Weiterbildungsnetz-
werken (vgl. Dehnbostel 2010). Diese sind flexibel und offen gestaltet: Eine
vertragliche Bindung zwischen den Kooperationspartnern besteht nicht. Die
Standortunternehmen sind in der Wahl des Anbieters von Weiterbildungs-
mafinahmen vollkommen frei, sodass die standortansassigen Bildungsanbie-
ter mit Bildungsdienstleistern aufSerhalb der Industrieparkstruktur konkur-
rieren.

Aus Sicht der Befragten haben die Bildungsanbieter aufgrund ihrer
(raumlichen) Nihe zu den Standortunternehmen jedoch einen deutlichen
Wettbewerbsvorteil gegentiber externen Bildungsanbietern:

»Die Weiterbildung ist nicht diese A-Leistung, die abgenommen werden
muss. Da haben wir schon den Vorteil des Standorts [...]. Aber gerade, wenn
es von klassischen Fortbildungskursen weggeht, also Industriemeister Chemie
[...] hin zu unternehmensspezifischen Inhouse-Schulungen [...], dann gehen
wir auch selber raus aus dem Industriepark. Das bedeutet auch, dass die Unter-
nehmen im Umkehrschluss [...] andere dazu holen. Das heif$t, wir haben z.T.
Mitbewerber hier, die in Teilen Kurse dann auch machen oder Schulungsan-
gebote betreiben® (I_BO II).

In der Rolle von Netzwerkmanagern (vgl. Dehnbostel 2010) unterstitzen die
Bildungsanbieter die Entwicklung von Kooperations- und Kommunika-
tionsbeziehungen zwischen den Standortunternehmen. Dartber hinaus
entwickeln sie weitere Netzwerkstrukturen zu Institutionen aufSerhalb des
Industrieparkverbunds (z. B. Hochschulen, Kammern), die auf eine gemein-
same Umsetzung von Bildungsangeboten (z.B. duales Studium, Aufstiegs-
fortbildungen) zielen. Zudem sind sie fir die Durchfithrung qualitatssi-
chernder Mafinahmen im Hinblick auf die Weiterbildung des jeweiligen
Standorts (z.B. Evaluation von Bildungsmaffnahmen, Feedbacksysteme) zu-
standig:
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»[Bildungsanbieter Il ist] so ein bisschen eine Art Bindeglied im Industriepark.
Da kommen die verschiedenen Unternechmen zusammen, tuber den Kontext
Beruflichkeit, Employability [...] und Bildung im weitesten Sinne. Bietet vie-
len, zumindest auch in der Vergangenheit, immer wieder eine Plattform sich
dann auch untereinander auszutauschen und Kontakte zu knipfen® (I_BO II).

Das Weiterbildungsangebot der Bildungsanbieter ist thematisch auf die Un-
ternehmen des Industrieparks, d. h. vor allem auf Naturwissenschaft, Technik
und Handel ausgerichtet. Es umfasst berufliche Aufstiegsfortbildungen (z. B.
Industriemeister Chemie), die in Kooperation mit der regionalen IHK durch-
gefithrt werden sowie betriebsiibergreifende (z.B. Grundlagenwissen Chemie;
Anlagensicherheit; Gefahrenschutz) und betriebsspezifische (z.B. Anlagen-
und Prozesstechnik) Anpassungsqualifizierungen.

Umgesetzt werden die Angebote tiberwiegend im Rahmen von Prasenz-
veranstaltungen. Aufstiegsfortbildungen und betriebsiibergreifende Anpassungs-
qualifizierungen werden in der Regel in den Raumlichkeiten der Bildungsan-
bieter durchgefiihrt und sind in klassischen Kurz- und Langzeitseminaren
oder Workshops organisiert. Betriebsspezifische Schulungen finden entweder
bei dem Bildungsanbieter oder direkt in den Betrieben der Unternehmens-
kunden statt. Es bestehen auch Mischformen (z.B. Seminare mit praktischen
Ubungen) an denen beide Lernorte genutzt werden.

Bei den Bildungsanbietern konnten im Rahmen der Untersuchung keine
Konzepte fiir eine Lernprozessbegleitung identifiziert werden. Dies ist inso-
fern irritierend, als dass sie sich die Rolle des Unterstiitzers bzw. Begleiters im
Lernprozess selbst zuschreiben. Zudem wird der Einrichtung von Zeitraumen
zur Erprobung und Anwendung neu erlernter Inhalte (z.B. im Rahmen von
Arbeitshandlungen im Betrieb) von Seiten der Bildungsanbieter ein hoher
Stellenwert zugesprochen:

»Wir waren quasi die Instanz, die gesagt hat, was du lernen musst, haben das
abgeprift mit Prifungen. Heute ziehen wir uns da raus aus der Rolle und sind
mehr in der Rolle des Unterstiitzers und helfen den Mitarbeitern das umzu-
denken und sagen: ,Hast du Probleme im Lernprozess, helfen wir dir didak-
tisch, aber inhaltlicher Content und Kontext bist du tiberwiegend auf dich sel-
ber gestellt* (C_BO I).

Seitens der Bildungsanbieter wird dem informellen Lernen im Prozess der
Arbeit innerhalb der digitalen Transformation zwar ein hoher Stellenwert
zugeschrieben, Moglichkeiten zur Anerkennung bzw. Zertifizierung informell
erworbener Kompetenzen bestehen jedoch nicht und werden auch nicht for-
ciert. Begriindet wird dies durch wirtschaftliche Motive: In erster Linie geht
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es um die Vermarktung formaler Bildungsangebote, Angebote zur Unterstit-
zung informellen Lernens in der Arbeit werden hingegen als nur bedingt
marktgingig angesehen:

»Da lebt natiirlich ein [Bildungsanbieter II] von, dass das alles formell ist und
wir das als Kurse verkaufen kénnen und in Berufen nicht mit angelernten ge-
arbeitet wird, sondern dass man schon auch so tickt, dass man in Deutschland
immer den Meisterbrief braucht, um bestimmte Sachen machen zu konnen
[...] Deswegen tun wir uns als [Bildungsanbieter IT] auch ehrlich ganz schwer
solche informellen Sachen zu akzeptieren, weil das natirlich unser Geschifts-
modell letztendlich sprengen wiirde. Nichtdestotrotz glaub ich, dass wir die-
ses informelle Lernen bei Vielen von unserer Klientel noch besser nutzen
missten“ (I_BOI).

Qualifizierungsbedarfe

Mit Blick auf die berufliche Weiterbildung sind die Bildungsanbieter in der
digitalen Transformation damit konfrontiert, mit der Unbestimmtheit be-
trieblicher Qualifizierungsbedarfe umzugehen. Die Bedarfsermittlung und
Angebotsentwicklung wird durch die Ungleichzeitigkeit und Heterogenitat
im Grad der Digitalisierung von Produktionsanlagen erschwert. Zudem lasst
sich von den Digitalisierungsprozessen im Unternehmen nicht unmittelbar
auf Qualifizierungsbedarfe schliefen. Diese Herausforderungen werden sich
aus Sicht der Befragungspersonen durch die Dynamik der Verinderungspro-
zesse weiter verstirken. Hinzu kommt, dass die Unternehmen ihre Digitali-
sierungsstrategien nicht offenlegen:

,Digitalisierung [ist] noch recht schwer zu greifen, weil da keine konkrete
Qualifikation beschrieben ist [...]. Sie schauen sich bei den groen Instandhal-
tungsanbietern etc. deren Auffassung von Digitalisierung an, dann geht es da-
rum, dass Drohnen zukiinftig Rohrleitungen abfliegen und nicht [...] mit
Hubwagen gearbeitet wird. Dadurch leitet sich aber nicht ab, dass Digitalisie-
rung jetzt bedeutet, dass wir hier Drohnenfiihrerscheine anbieten. Oder, dass
wir Fotografie oder Bioaufnahmen [...] anbieten. Das ist nicht der konkrete
Umkehrschluss“ (C_BO II).

Im Umgang mit den betrieblichen Verinderungsprozessen lassen sich zwei
unterschiedliche Strategien der Bildungsanbieter identifizieren: Bildungsan-
bieter I setzt auf eine Prozessorientierung und agiert damit im Sinne der Nach-
frageorientierung (vgl. Baethge et al. 2003; Koch/Meerten 2003; Baethge/
Schiermann 1998). Hier wird das Bildungsangebot auf betriebsspezifische
Schulungen zu technischen Themengebieten spezialisiert. Bildungsanbieter
II setzt hingegen auf einen Berufs- und Funktionsbezug (vgl. Baethge et al.
2003; Baethge/Schiermann 1998). Durch die Verankerung von Digitalisie-
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rungsthemen (z.B. digital vernetzte Produktion; disruptive Geschaftsmodel-
le) in das eigene Bildungsprogramm findet eine Profilbildung am Standort
statt. Auffallend ist hier, dass Bildungsanbieter II im Rahmen seiner Profilbil-
dung ein stirker angebotsorientiertes Planungsverstindnis (vgl. Gieseke
2008) bei der Entwicklung von Bildungsangeboten verfolgt. Dies stellt inso-
fern eine Besonderheit dar, als dass die Gestaltung und Durchfithrung von
Bildungsmafinahmen innerhalb von Weiterbildungsnetzwerken traditionell
eher nachfrageorientiert erfolgt (vgl. Dehnbostel 2010).

Beide Bildungsanbieter sind angesichts der altersheterogenen Beschiftig-
tenstruktur in den Produktionsbetrieben mit dem Erhalt von Erfahrungs-
wissen beim Ausscheiden ilterer Beschiftigter konfrontiert. Die Entwicklung
lebensphasenorientierter Bildungsformate oder Konzepte, die den Wissen-
stransfer zwischen alteren und jingeren Beschiftigten im Unternehmen un-
terstiitzen, werden von Seiten der Bildungsanbieter jedoch in der Zustindig-
keit der Standortunternehmen verortet:

»Wir werden massiven Generationenwechsel haben [...]. Ich glaube, 60 Pro-
zent der Belegschaft werden die nichsten 10 Jahre tatsichlich gehen [...]. Span-
nende Frage fiirs Unternehmen, wie gestaltet man Wissensmanagement und
den Transfer. Was weif} denn der Alte, was der Neue nicht weifs. Das fangt an,
wo liegt was, bis, wen spreche ich an auf kleinem Dienstweg, wenn ich irgend-
etwas brauche, was mir so tiglich das Leben erleichtert. Das wird dann span-
nend, wie man Wissensmanagement betreibt. Da sind die Unternehmen aber
auch noch nicht so weit, habe ich den Eindruck. Die lassen das noch alles auf
sich zukommen® (I_BO II).

Digital unterstiitztes Lehren und Lernen

Digital unterstiitztes Lehren und Lernen gewinnt aus Sicht der Bildungsan-
bieter zunehmend an Relevanz. Digital unterstiitzte Lerneinheiten dienen
zum Erhebungszeitpunkt vor allem als Erganzung von klassischen Prasenz-
veranstaltungen und kommen bei den Bildungsanbietern i.d.R. dort zum
Einsatz, wo Grundkenntnisse vermittelt werden sollen (z.B. Grundlagen-
kurse der Mathematik, Messtechnik) bzw. miissen (z.B. Gefahrenschutz-
schulungen). Gestiitzt werden die Formate durch eine Lernplattform. Vor-
teile digital unterstitzter Bildungsangebote werden vor allem darin
gesehen, dass die Teilnahme zeitlich und raumlich flexibel erfolgen kann
und die Beschaftigten entlang ihrer individuellen Bedarfe selbstorganisiert
auf Bildungsangebote zugreifen kénnen. Zugleich tragen digitale Formate
aus der Perspektive der Befragten zu einer besseren Verbindung von Ler-
nen und Arbeiten bei, da Lerninhalte im Arbeitsprozess tiiber digitale End-
gerite abgerufen und direkt angewendet werden koénnen:
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»Wenn ich flexible Moglichkeiten habe zu lernen, weil mir Informationen
auch auf dem Tablet zur Verfiigung gestellt werden [...], dann kann ich da na-
tiirlich Arbeiten und Lernen besser verkniipfen. Allein tiber die 6rtliche und
zeitliche Flexibilitit schon und natirlich auch Gber die Praxisnihe, wo ich es
direkt vor Ort einsetzen kann® (I_BO III).

Aufgrund der steigenden Komplexitit von Produktionsanlagen werden Si-
mulationen und virtuelle Schulungen (z.B. auf Basis von Augmented Reali-
ty) von den Befragten als perspektivisch tragfahige Losungen betrachtet, um
den Theorie-Praxis-Transfer sowie den Aufbau von Prozess- und Anlagenwis-
sen gezielt zu unterstitzen:

,Dann muss ich den Transfer hinbekommen auf die Praxis und wenn man die
Praxis gut abbilden kann in Simulationen, habe ich das quasi auch erledigt
[...]. Wo man den ganzen Geschiftsprozess, die ganzen Tools, Systeme, Ma-
schinen quasi digitalisiert, in eine virtuelle Realitit bringt und dadurch Simu-
lationen schafft, die so nah sind, dass man denkt, das einzige was fehlt ist das
Ruckeln vielleicht* (C_BO I).

Zum Erhebungszeitpunkt werden Simulationen und virtuelle Schulungen
bereits vielfach pilothaft durch die Bildungsanbieter erprobt. In den Bil-
dungsangeboten werden sie jedoch nur vereinzelt implementiert. Begriindet
wird dies damit, dass sich die Anlagen in den Betrieben der Chemieindustrie
stark unterscheiden. Der insgesamt hohe Kostenaufwand der digitalen Abbil-
dung spezifischer Anlagen, fihrt zu verhaltenen Investitionen in simulierte
Arbeitsumgebungen durch Bildungsanbieter und Standortunternehmen:

»Wir miissen da Zugange schaffen, wir miissen da Infrastruktur schaffen, wir
mussen entsprechende Interfaces bauen. Also d.h. wir haben da noch einen
langen Weg vor uns. [...] Wenn man heute eine Simulationsumgebung
schafft, das kostet erstmal richtig Geld, denn je realistischer es sein soll, desto
mehr Geld kostet das. Und das in einem Fall, wo die Unternechmensseite ja
auch Geld einsparen mochte. Das heifit, eigentlich bremst uns nur eine Sache
und das ist das Geld. Hatten wir unbegrenzte Ressourcen, wiren wir schon
viel weiter” (C_BOI).

Bildungspersonal

Das Bildungspersonal (z.B. Ausbilderinnen und Ausbilder, Trainerinnen
und Trainer) ist mehrheitlich im Angestelltenverhaltnis bei den Bildungsan-
bietern beschiftigt. Bei hoher Auftragslage oder fachspezifischen Bedarfen
greifen die Bildungsanbieter auch auf freie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(z.B. Referentinnen und Referenten auf Honorarbasis) zurtick. Unabhingig
von dem Beschiftigungsverhaltnis handelt es sich bei dem Bildungspersonal
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i.d.R. um aktuelle oder ehemalige Beschiftigte aus produktionstechnischen
bzw. kaufmannischen Bereichen der Standortunternehmen. Die Akquise des
Bildungspersonals verlauft auf der Grundlage der Verbund- und Netzwerk-
strukturen zwischen Bildungsanbietern und Standortunternehmen in den
Industrieparks:

»Letztendlich wird geguckt, welche Inhalte werden benétigt? Dann gucken wir,
welche Inhalte davon konnen wir selber liefern, welche liefert uns ein Netz-
werk? [Wir haben] knapp 100 Referenten in petto, die wir entsprechend anspre-
chen kénnen. Vom Fachenglisch-Lehrer bis zum absoluten Spezialisten helfen
uns durchaus auch Abbauprogramme der Firmen hier am Standort* (I_BO I).

Im Ausbildungsbereich gilt die Ausbildereignungsprifung (AEVO) zugleich
als padagogische Eignung und formale Qualifikationsvoraussetzung fiir die
Auswahl des Bildungspersonals. In der Weiterbildung wird demgegentber
der fachlichen Qualifikation und der beruflichen Erfahrung des Weiterbildungs-
personals ein hoherer Stellenwert zugeschrieben, als der pddagogischen Eig-
nung bzw. Qualifikation. Begriindet wird dies von Seiten der Bildungsanbie-
ter mit dem hohen Stellenwert einer praxisorientierten Ausrichtung der
Bildungsangebote:

,Die akquirieren wir am Markt mit berufserfahrenen Kollegen, weil uns nattir-
lich wichtig ist, dass sowohl die Ausbilder, als auch die Trainer [...] natirlich
aus der Praxis kommen und auch aus der Praxis erziahlen konnen, die eine ent-
sprechende Qualifikation mitbringen, also formale Qualifikation mitbringen,
aber dartiber hinaus halt auch das Praxis Know-how unseren Teilnehmern ver-
mitteln kdnnen® (I_BO III).

Grundsitzlich wird darauf geachtet, dass das Qualifikationsniveau des Wei-
terbildungspersonals hoher liegt als das der Teilnehmenden des Bildungsan-
gebots. Pddagogische Qualifikationen (z.B. AEVO) oder Erfahrung in der di-
daktischen Gestaltung von Lehr-Lernsettings sind im Weiterbildungsbereich
nur unter zwei Bedingungen fir die Akquise des Weiterbildungspersonals
relevant: (1.) wenn viele potenzielle Trainerinnen und Trainer fir die Ver-
mittlung eines Themenfeldes zur Auswahl stehen, (2.) wenn die fachliche
Qualifikation des Bildungspersonals unterhalb derjenigen der Weiterbil-
dungsteilnehmenden liegt.

Um das Bildungspersonal bei der Umsetzung von Bildungsformaten zu
unterstlitzen, kommen unterschiedliche Konzepte zum Einsatz (z.B. Train-
the-Trainer, kollegiale Hospitation oder PersonalentwicklungsmafSnahmen).
Daneben basiert die Unterstiitzung des Bildungspersonals auf informellen
Lernprozessen wahrend der Planung und Umsetzung der Bildungsangebote.
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Zur Erweiterung der padagogischen Qualifikation des Bildungspersonals
ermoglichte Bildungsanbieter II im Jahr 2019 zehn Ausbilderinnen und Aus-
bildern die Teilnahme an der beruflichen Aufstiegsfortbildung zur gepriiften
Berufspadagogin bzw. zum gepriiften Berufspadagogen. Diese im bundesver-
gleich hohe Teilnehmenden- und Absolventenzahl® demonstriert fiir den Bil-
dungstrager einen hohen Stellenwert der Professionalisierung des Personals
(vgl. Meyer 2020).

5.2 Bildungsanbieter I: Der Prozessorientierte

Eine Besonderheit des Bildungsanbieters I besteht darin, dass dieser direkt an
ein Chemieunternehmen des Industrieparks angeschlossen ist. Der Bildungs-
anbieter ist in zwei Abteilungen unterteilt: Die Abteilung Ausbildung ist fir
die Organisation der beruflichen Erstausbildung innerhalb des Ausbildungs-
verbundes am Standort zustindig. Die Abteilung Weiterbildung tragt die Ver-
antwortung fir die Konzeption und Umsetzung simtlicher Weiterbildungs-
angebote des Bildungsanbieters.

Die berufliche Ausbildung stellt den Kernbereich des Anbieters dar. Das
Ausbildungsangebot umfasst insgesamt etwa 20 Ausbildungsberufe (Natur-
wissenschaft, Technik, Handel, Gastronomie). Berufstbergreifend wird das
Ausbildungsangebot durch zertifizierte Kurse zu iiberfachlichen Themen er-
ginzt (z.B. Fremdsprachenkurse, EDV-Kurse). Fir Bewerberinnen und Be-
werber mit Hochschulzugangsberechtigung besteht ein Angebot an dual-
ausbildungsintegrierenden Studiengingen (z.B. Chemieingenieurswesen,
Chemie- und Biotechnologie), die in Kooperation mit Partnerhochschulen
umgesetzt werden.

Das Weiterbildungsangebot des Bildungsanbieters ist auf naturwissen-
schaftliche, technische und kaufméinnische Berufe ausgerichtet. Der Ange-
botsfokus im Industriepark liegt auf der beruflichen Anpassungsqualifizie-
rung. Es handelt sich zum einen um betriebsspezifische Schulungen (z.B.
Pumpen- oder Rohrleitungstechnik in der Produktion), die sich explizit an
Beschiftigte in der Produktion (operative Fihrungs- und Fachkraftebene
sowie Ingenieursebene innerhalb der Anlagenplanung und -installation)

6 Insgesamt schlossen im Jahr 2019 in Deutschland lediglich 123 Personen die berufliche Aufstiegs-
fortbildung zur gepriften Berufspadagogin bzw. zum gepriften Berufspadagogen ab (vgl. DIHK 2019).
Die Absolventinnen und Absolventen des Bildungsanbieters Il machen somit etwa 12 Prozent der Ge-

samtkohorte 2019 in Deutschland aus.
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richten. Zum anderen werden betriebsiibergreifende (zertifizierte) Kurse und
Seminare (z.B. Grundlagen der Gaschromatographie, Gefahren- und Um-
weltschutz) angeboten. In Kooperation mit der regionalen Industrie- und
Handelskammer werden zudem Aufstiegsfortbildungen (z.B. Industriemeis-
ter Chemie) durchgefiihrt.

Prozessorientierung und Prozessbezug

Bildungsanbieter I reagiert auf die Herausforderungen, die sich im Zuge der
Digitalisierung stellen, durch eine starker prozessorientierte Organisation sei-
ner Weiterbildungsaktivitdten. Ausdruck dessen ist ein umfassender Re-
Organisationsprozess des Weiterbildungsbereichs mit dem Ziel das Bildungs-
angebot zu flexibilisieren, zu individualisieren und somit enger an situativen
(zukunftsgerichteten) Bedarfen von Unternehmen und Beschiftigten aus-
zurichten. Im Zuge der Neuorganisation entwickelt sich ein stirker nachfra-
georientiertes Planungsverstindnis:

,Ich kenne den Menschen im Konzern nicht, ich weif§ nicht, [...] was ihn um-
treibt, was er wissen muss, was er fir Inhalte benotigt. Denn wir arbeiten hier
teilweise mit althergebrachten Sachen, die jedes Jahr Gbertragen werden. Man
gucke sich letztes Jahr an. Letztes Jahr habe ich von dem Thema drei Kurse
durchgefiihrt, einer wurde abgesagt mangels Masse, mache ich jetzt zwei Ter-
mine wieder. Und so ist das immer bei den Unternehmen. Die fithren also his-
torisch belegte Kurse weiter, nehmen Daten der Vergangenheit fiir die Zu-
kunft, und ich bin da kein Freund von“ (C_BO I).

Ausdruck der Prozessorientierung ist auch die Zielsetzung des Bildungsanbie-
ters, die Entwicklung eines jahrlichen Angebotsportfolios ginzlich einzustellen:

»Ich habe in diesem Jahr das erste Mal in der Geschichte unseres Unterneh-
mens das komplette Kursangebot ausgesetzt. Das heifit, unsere ganzen Kurse
[...] mit Trainern, die teilweise schon seit 20 Jahren im Konzern hier tatig
sind, [...] habe ich jetzt die Anweisung gegeben, dieses Jahr, werden wir kei-
nen Termin anbieten mehr fir nichstes Jahr. Also wir werden keine Planung
vornehmen, [...] keinen Trainer beauftragen. Wir gehen auf den freien Semin-
armarkt. Das sind alles Sachen, die wir erstmal schauen wollen, tiberhaupt was
fiir Bedarfe wir haben“ (C_BO I).

Im Rahmen der Neuorganisation werden zwei strategische Ansitze verfolgt:
Einerseits erfolgt eine Spezialisierung des Bildungsangebots auf betriebsspezifi-
sche Schulungen zu technischen Themengebieten (z.B. Pumpentechnik,
Wartungstechnik), die von den Betrieben konkret nachgefragt werden. An-
dererseits findet eine Auslagerung betriebsiibergreifender Qualifizierungsforma-
te und -themen an externe Anbieter (z.B. Weiterbildungsinstitute und -aka-
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demien, technische Dienstleister) statt.

Der Bildungsanbieter steigert seine Wettbewerbsfahigkeit somit im Sinne
einer funktionalen Differenzierung. Dies geschieht durch die Spezialisierung
auf technische Schulungen und die sukzessive Anpassung des Angebots an
Transformationsprozesse im Unternehmen durch die enge Orientierung an
der Unternehmensnachfrage.

Die Auslagerung von Bildungsangeboten stellt eine Dezentralisierung von
Aufgaben und Verantwortung im Hinblick auf die betriebstibergreifende Wei-
terbildung dar: Der Bildungsanbieter entwickelt einen plattformgestiitzten
digitalen Marktplatz. Hier sollen Bildungsangebote unterschiedlicher exter-
ner Bildungsdienstleister zusammengestellt werden, die sich an Beschiftigte
auf allen Hierarchieebenen (strategische Fithrung, operative Fihrung, Fach-
krafte, Auszubildende) der Chemiebranche richten.

Durch die Entwicklung des digitalen Markeplatzes haben die Beschaftig-
ten die Moglichkeit, Bildungsangebote entlang ihrer individuellen Bedarfe
und Bediirfnisse selbstorganisiert zu buchen. Somit wird die Verantwortung
fur Weiterbildung hier weitgehend an das Individuum tbertragen:

»Man bekommt nicht mehr dieses Thema [...] zugepusht, sondern ich muss
selber das pullen, mir rausholen und dass man als Mitarbeiter jetzt Informati-
onen selber besorgen muss, das ist halt das grofe Novum gerade“ (C_BO I).

Uber die Marktplatzplattform erweitert der Bildungsanbieter auf der einen
Seite seine Kooperation mit externen Bildungsdienstleistern auflerhalb des
Industrieparkverbunds. Auf der anderen Seite wird der potenzielle Kunden-
kreis der Marktplatzplattform explizit auf die eigenen Beschiftigten des ange-
bundenen Chemieunternehmens eingegrenzt. Die weiteren Unternehmen
des Industrieparks sollen (z.B. bei Bedarf nach betriebstibergreifenden Bil-
dungsinhalten) zukinftig direkt an externe Bildungsanbieter bzw. externes
Bildungspersonal vermittelt werden:

,Da kommt jemand auf uns zu, der jedes Jahr seine zwolf Mitarbeiter in die
Auffrischungsworkshops geschickt hatte. Das haben wir jetzt aber an den Do-
zenten direkt Gbergeben, dass wir das nicht mehr organisieren® (C_BO II).

Die Auslagerung des Angebots an externe Dienstleister wird von Seiten der
Befragungspersonen unterschiedlich bewertet: Auf der einen Seite bietet die
Auslagerung die Moglichkeit eines Austauschs zwischen Beschiftigten von
Unternehmen innerhalb und auferhalb der Industrieparkstruktur, was als
eine groffe Chance fiir einen Wissenstransfer innerhalb der Chemiebranche
gesehen wird:
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,Da kommen Menschen hin von vielleicht zehn verschiedenen Unternehmen,
die sich auch noch austauschen koénnen, wo man sogar noch einen Wissen-
stransfer bekommt aufferhalb der eigenen DNA [...]. Da erhoffe ich mir mehr
von — auch mehr an neuen Einflissen — als wenn die gleichen kulturgetriebe-
nen Kopfe [...] zusammensitzen in einem Raum* (C_BO I).

Auf der anderen Seite wird die Auslagerung kritisch bewertet, da die beste-
henden Kooperationsbeziehungen des Industrieparkverbunds (noch) nicht
ausreichend zur Etablierung von Wissensmanagementsystemen genutzt wer-
den. Vor diesem Hintergrund wire es naheliegend, zunachst Kommunika-
tions- und Austauschstrukturen innerhalb des Industrieparks bzw. des eige-
nen Unternehmens zu schaffen:

»Man sieht gar nicht die Chance im eigenen Saft erstmal den Austausch zu for-
cieren und da erstmal eine gelebte Praxis draus zu machen® (C_BO II).

Durch die Entwicklung der Markeplatzplattform vollzieht sich auf der Ebene
des Bildungspersonals ein Rollenwandel. Dieser kennzeichnet sich durch
eine Erweiterung der Rolle des Wissensvermittlers um die Rollen des Organi-
sators, Moderators und Beraters von Lernprozessen. An die Stelle von didakti-
schen Aufgaben (Vermittlung von Lerninhalten, Konzeption und Durchfiih-
rung von Kursen und Seminaren) treten vermehrt administrative Aufgaben
(Organisation und Koordination des plattformgestiitzten Markplatzes):

»Du stellst Plattformen bereit, du stellst Content bereit und sorgst dafiir als
Lernbegleiter, dass Lernen passiert, aber du bist nicht mehr der Ausbildende,
du bist nicht mehr der Lehrkérper. Dass man sich daraus 16st aus dieser Rolle,
dass konnen halt viele nicht verstehen [...]. Die [das Bildungspersonal] sagen:
,Dann habe ich ja keinen Job mehr!‘ Stimmt, nicht mehr den gleichen Job.
Die Stellen verindern sich ja auch® (C_BOI).

Der Rollenwandel stellt aus Sicht des Bildungsanbieters eine groSe Heraus-
forderung fiir das Bildungspersonal dar. Konzepte, die das Bildungspersonal
bei dem Verianderungsprozess unterstiitzen bestehen (noch) nicht.

Digital unterstiitztes Lernangebot

Im Zuge der Prozessorientierung entwickelt der Bildungsanbieter ein Lern-
format, das auf selbstorganisiertes Lernen unter Einbezug neuer Medien gerichtet
ist und sich an den individuellen Bedarfen von Beschaftigten orientiert. Hier-
fur etabliert der Bildungsanbieter auf seiner Lernplattform das Format einer
digital unterstitzten Lernreise. Hierbei handelt es sich um E-Learning- oder
Blended Learning Einheiten, die zu Modulen bzw. Themenbereichen zusam-
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mengefasst werden, die inhaltlich aufeinander aufbauen. Das Format der
Lernreise soll den Teilnehmenden ermdglichen, sich Gber den Verlauf des
Moduls in bestimmten Themenfeldern vom Einsteiger bis zum Experten
(,Level eins bis vier®) zu entwickeln. An welcher Lernreise sie teilnehmen
und wie viele der Kurse sie innerhalb des Moduls absolvieren mochten, sol-
len Beschiftigte nach ihren individuellen Bedarfen entscheiden. In der selbst-
organisierten Auswahl der Lernreise wird eine Méglichkeit der Steigerung
der Lernmotivation von Beschiftigten gesehen:

»Wir haben jetzt [...] eine Learning Journey gestartet, die sich auf vier Level
aufbaut. Level eins ist quasi so ,Ich habe es mal eben so gehort, Level zwei:
JIch kann schon mitreden, Level drei: ,Ich kann es richtig anwenden’, Level
vier: ,Ich bin Experte, ich kann selber vermitteln und selber auch mitarbeiten
in Projekten in der Hinsicht. Und das ist etwas, da kann der Mensch selber
entscheiden in Absprache mit seinem Vorgesetzten, wie weit muss ich [...] ler-
nen? Reicht da Level eins und zwei, muss ich vielleicht drei, vier machen? Man
konnte auch sagen, der Klassenraumanteil, der frither sofort gemacht wurde
fiir alle, ist das GieSkannenprinzip, das haben wir ein bisschen ausgehebelt,
weil ich kann selber entscheiden wie viel ich lernen muss, was ich brauche®
(C_BOI).

Im Hinblick auf digitale Lernangebote zeigt sich das Problem einer belegschafls-
strukturellen Segmentierung, d. h. es besteht ein heterogener Zugang zu digitalen
Lernmoglichkeiten zwischen unterschiedlichen Beschiftigtengruppen:

,Natiirlich ist das ein Problem fiir [Lernformate], die digital sind, wenn man
keinen Rechner hat. Daran arbeiten wir gerade auch. Weil wenn ich keinen
Computer habe und keine E-Mail habe und nicht daran arbeiten kann...
und viele Industrieparkmitarbeiter haben keine IT-Infrastruktur. Da miissen
wir auch sagen, wir konnen nicht fiir die gesamte Welt eine Losung schaf-
fen“ (C_BOI).

»Das Bedurfnis der Menschen mit Menschen zu lernen [ist] eigentlich noch
recht hoch. Also die, die autodidaktisch vorgehen, die haben sich frither ein
Buch aus der Bibliothek geholt und die nutzen jetzt auch Google [...]. Das
heiflt diese Menschen, die da eigeninitiativ unterwegs sind, die werden wir gar
nicht wahrnehmen. Die haben wir aber auch in der Vergangenheit nicht
wahrgenommen, weil sie es so getan haben. Und die, die bewusst sagen: ,Ich
mochte eine Weiterbildung haben®, die méchten auch mal rumkommen und
einen Austausch mit anderen Menschen geniefen® (C_BO II).

Die Lernplattform wird nur geringfiigig von Produktionsbeschiftigten ge-
nutzt, da der Zugriff fir diese Zielgruppe durch die technische Ausstattung
in den Betrieben (z.B. W-LAN, Computer-, Internet- und Intranetzugang)
eingeschrankt ist. Die technische Ausstattung der Produktionsbetriebe wird
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zwar von Seiten des Bildungsanbieters als Problem erkannt, die Behebung
dessen obliegt jedoch der Verantwortung des jeweiligen Betriebs.

5.3 Bildungsanbieter II: Der Funktionsbezogene

Im Gegensatz zu Bildungsanbieter I war Bildungsanbieter II nur bis in die
1990er Jahre an ein Chemieunternehmen des Industrieparks angebunden.
Mit der Neuorganisation des Produktionsstandorts als Industriepark wurde
der Bildungsanbieter ausgegriindet. Seither ist er als eigenstindige GmbH or-
ganisiert, die sich in die Bereiche Ausbildung und Weiterbildung unterglie-
dert. Neben dem Aus- und Weiterbildungsbereich verfiigt der Bildungsanbie-
ter tber einen E-Learning Service.

Die berufliche Ausbildung bildet den groften Geschiftsbereich des Bil-
dungsanbieters. Das Ausbildungsangebot umfasst insgesamt tber 40 Aus-
bildungsberufe (Naturwissenschaft, Technik, Informatik, Handel). Uber die
betriebliche Ausbildung hinaus besteht ein Angebot an dualen (ausbildungs-
integrierenden) und berufsbegleitenden Studiengingen (z.B. Chemie und
Pharmatechnik). Diese werden in enger Kooperation mit einer privaten
Hochschule umgesetzt.

Das Weiterbildungsangebot des Bildungsanbieters ist auf chemische, phar-
mazeutische, biologische und betriebswirtschaftliche Berufe ausgerichtet Es
umfasst berufliche Aufstiegsfortbildungen sowie betriebsspezifische (z.B. Anla-
gen- und Prozesstechnik) und betriebsiibergreifende (z.B. Anlagensicherheit; Ge-
fahrenschutz) Anpassungsqualifizierungen. Das Angebot richtet sich an strate-
gische und operative Fihrungskrifte, Fachkrifte sowie An- und Ungelernte.

Der E-Learning Service stellt einen tibergreifenden Bereich des Bildungs-
anbieters dar. Hauptaufgabe ist die Unterstiitzung der Entwicklung digitaler
Lerneinheiten sowie die Bereitstellung von Lerninhalten auf der Lernplatt-
form.

Zur Weiterentwicklung des Geschiftsmodells wurde bei dem Bildungs-
anbieter eine Digitalisierungsabteilung und die Funktion eines Digitalisie-
rungsmanagers eingerichtet. Die Abteilung agiert bereichsiibergreifend in-
nerhalb des Bildungsanbieters und ist fiir die Durchfihrung von Projekten
zur Ermittlung von betrieblichen Qualifizierungsbedarfen zustindig.

Berufs- und Funktionsbezug

Bildungsanbieter II reagiert auf die Herausforderungen, die sich im Zuge der
Digitalisierung stellen, durch eine stirker berufs- und funktionsbezogene Aus-
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richtung seiner Weiterbildungsaktivititen (Verbesserung der Qualifikation
von Beschiftigten, Vermittlung fachbezogener Inhalte). Die Ausrichtung
zeigt sich in einer aktiven Profilierung am Standort durch die strategische Ver-
ankerung von Digitalisierungsthemen in das Bildungsprogramm.

Die Entwicklung von Bildungsangeboten erfolgt hierbei angebotsorien-
tiert. Sie verfolgt zwei Zwecke: Zum einen soll durch die inhaltliche Schwer-
punktsetzung auf Digitalisierungsthemen antizipierten Qualifizierungsbedar-
fen von Unternehmen und Beschiftigen entsprochen und somit Nachfrage
erzeugt werden. Zum anderen zielt die Profilbildung auf den Erhalt und die
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Bildungsanbieters durch die Er-
schlieflung eines neuen Marktsegments innerhalb der Weiterbildungslandschaft:
In diesem Fall dient der Aufbau einer Expertise in Digitalisierungsthemen
der vermehrten Beratung und Begleitung von Unternehmen bei Transforma-
tionsprozessen:

,Ich will nicht davon sprechen, dass wir Bedarfe wecken wollen, aber dann zu-
mindest schon einmal die Kompetenzen signalisieren, wir wissen und wir
kénnen und wir machen auch [das], was Digitalisierung und vor allen Dingen
auch die Begleitung des digitalen Transformationsprozesses [anbelangt], dass
wir die Unternehmen dahingehend auch beraten und begleiten konnen [...].
Also die Bedarfe gibt es im Moment tatsichlich nicht. Jeder macht sich auf den
Weg und tberlegt zwanghaft: um Gottes Willen, was miissen wir eigentlich
tun. Und wir versuchen da unserer Zeit so ein bisschen voraus zu eilen, um
nachher fit zu sein, wenn Bedarfe kommen® (I_BO II).

Im Zuge der Profilbildung wird das Bildungsangebot vor allem um fachbezo-
gene Inbalte erweitert, die auf eine Férderung fachlicher Kompetenzentwick-
lung in einem zunehmend digitalisierten Arbeitsumfeld zielen. Das heifst,
dass Angebote, die urspriinglich die Vermittlung von Grundlagenkenntnis-
sen fokussierten (z.B. Grundfunktionen des PLS), um arbeitsprozessorien-
tierte Themen (z. B. digital vernetzte Produktion, Prozessleittechnik) erganzt
werden.

Im Rahmen der Profilbildung am Standort halt sich der Bildungsan-
bieter die Angebotsgestaltung bewusst offen: Zeigen sich zukinftig ver-
mehrt betriebsiibergreifende und iiberfachliche Qualifizierungsbedarfe soll das
Planungsverstindnis angebotsorientiert verbleiben und weiterhin ein Ange-
botsportfolio entwickelt werden. Differenzieren sich durch den technologi-
schen Wandel im Unternehmen zukiinftig hingegen Qualifizierungsbedarfe
weiter aus, soll eine nachfrageorientierte Weiterbildungspraxis entwickelt wer-
den, in der betriebsspezifische Weiterbildungsangebote vermehrt in den Fokus
ricken:
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,[Wir prifen] ob und in welcher Form vor allem digitale Themen als neue
Produkte fiir Kunden interessant waren, weil natirlich die Frage im Raum
steht, in welcher Form wiirden Kunden solche Themen bei uns zur Qualifizie-
rung auch extern buchen? Dass der Bedarf da ist und die Mitarbeiter die Kom-
petenzen zukinftig benotigen und die in irgendeiner Form geschult werden
miissen, dartiber sind sich Kunden, wir und alle anderen nattrlich klar, aber
es ist natirlich die Frage, wollen die Unternehmen das eher als kundenspezifi-
sche MaRnahme haben, intern in einer Abteilung zu spezifischen Themen
oder ist es eher so ausgeprigt, dass der Bedarf flichendeckender ist, so wie vor
30 Jahren, als die EDV eingefiihrt wurden ist, wo jeder erst mal sozusagen lau-
fen lernen musste mit den neuen System. Und das ist im Moment noch die
Frage, wie wir da unser Portfolio ausrichten® (I_BO III).

Angesichts der Unbestimmtheit von digitalisierungsbezogenen Qualifizie-
rungsbedarfen gewinnt das selbstgesteuerte Lernen aus Sicht des Bildungs-
anbieters an Relevanz, um Beschaftigte auf den Umgang mit dynamischen
Verianderungsprozessen vorzubereiten. Vor diesem Hintergrund sollen Bil-
dungsangebote vermehrt darauf ausgerichtet werden, selbstgesteuertes Ler-
nen zu ermdglichen:

»Wir wollen dieses selbstorganisierte Lernen deutlich verstirken, weil wir we-
gen der Digitalisierung glauben, dass wir die jungen Leute einfach autonomer
machen miissen von irgendwelchen Bildungskonzepten oder irgendwelchen
Trainern, die entsprechend fiir ihr Wohl sorgen. Sondern sie miissen sozusa-
gen auch verstehen und lernen kdnnen, dass man sich auch Wissen selber an-
eignet. Und das sind eigentlich die Themen, die uns jetzt ausgelost durch 4.0
entsprechend umtreiben® (I_BO I).

Aus Sicht der Befragungspersonen eignen sich zur Forderung des selbstge-
steuerten Lernens digital unterstitzte Lernangebote im besonderen Mafe, da
sie grundsatzlich einen flexiblen, rdumlich und zeitlich unabhangigen und
selbstbestimmten Umgang mit Lerninhalten ermoglichen.

Digital unterstiitztes Lernangebot

Die Entwicklung digital unterstiitzter Lerneinheiten erfolgt vorrangig im
Rahmen von Forschungs- und Entwicklungsprojekten, bei denen Standort-
unternehmen als Kooperationspartner agieren. Innerhalb der Projekte wer-
den digitale Medienformate (z.B. Augmented Reality, Simulation) entwi-
ckelt und pilothaft im Unternehmen erprobt. Bei positiver Bewertung wird
das jeweilige Format im Bildungsangebot des Anbieters verstetigt und somit
fir weitere Unternehmen zur Verfiigung gestellt. Die Formate weisen in der
Regel einen berufsgruppenspezifischen Fokus auf: Es handelt sich z.B. um
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die Abbildung chemischer Produktionsanlagen, die der Entwicklung von di-
gital gestiitzten ,Lernpfaden® dienen sollen. Hierunter sind ,,360° Begehun-
gen“ chemischer Anlagen gemeint, die mit Lerninhalten und Aufgabenstel-
lungen angereichert werden.

Trotz der umfassenden Erprobung digital unterstiitzter Lernangebote
wird die Entwicklung didaktischer Konzepte fur digital unterstiitztes Lernen
von Seiten des Bildungsanbieters als eine besondere Herausforderung be-
schrieben:

,Wenn wir tiber einen virtuellen Klassenraum nachdenken, dann denken wir
dartiber nach, was fiir ein didaktisches Konzept muss denn eigentlich dahin-
terstecken? [...] Also im Moment wird tatsichlich was die Didaktik angeht al-
les so von links auf rechts umgekrempelt. Also man denkt wirklich driiber
nach, wie kann ich im virtuellen Raum, Unterricht so machen, im Idealfall
eins zu eins wie in der Prisenz auch. Das geben die Tools halt z.T. noch nicht
her, das ist das Problem. Und was wir von Anfang an nicht wollten, ist den
Teilnehmern Tablets zu geben, alle PDF-Dokumente drauf zu knallen und zu
sagen: ,Das ist jetzt unsere Digitalisierungsstrategie® (I_BO II).

Eine weitere Herausforderung liegt aus Sicht des Bildungsanbieters darin, das
Bildungspersonal auf den vermehrten Umgang mit digitalen Medien, Metho-
den und Tools vorzubereiten:

»[Da es in der Weiterbildung] von der Altersstruktur her eher Leute sind, die
die Overheadfolien kennen — hat auch ein Stiick weit damit zu tun, dass hau-
fig die Leute hier in der Ausbildung anfangen und dann spater in die Weiter-
bildung wechseln — [muss] da auch nochmal eine andere Dynamik erfolgen
[...], was den Transformationsprozess angeht. Erstmal Angste abbauen, erst-
mal gucken, virtueller Klassenraum tut ja gar nicht weh. Viele, die auch sehr
engagiert da drangehen, das einfach nicht hinkriegen [...] Ich kann das mal an
einem Beispiel verdeutlichen: Wir haben vor vier, finf Jahren die Activeboards
bekommen. [...] Die werden in der Regel als Beamer benutzt und nicht in der
Funktionalitat, die sie eigentlich bieten“ (I_BO II).

Nach Aussagen der Befragungspersonen zeigen sich hier deutliche generatio-
nale Unterschiede: Jingere Dozierende sind gegentiber innovativen Unter-
richtsmethoden oftmals aufgeschlossener und sicherer in deren Nutzung als
iltere Dozierende. Im Hinblick auf das altere Bildungspersonal besteht die
Notwendigkeit zunachst moégliche Hemmschwellen und Widerstande gegen-
tiber neuen Lehr-Lernformen abzubauen und die Entwicklung von Medien-
kompetenzen zu fordern. Obwohl ein Bedarf an begleitenden Angeboten bei
der Nutzung neuer Lehr-Lernmedien, -methoden und -tools besteht, sind
Strukturen zur Unterstitzung des Bildungspersonals kaum vorzufinden.
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Im Rahmen des Projekts ,Lernort Betrieb 4.0 wurden insgesamt 20 Pro-
duktionsbeschaftigte in den vier Fallunternehmen befragt. Es wurden zwolf
Interviews mit operativen Fiibrungskriflen (u.a. Produktionsleiter, Betriebs-
leiter, Meister, Techniker) und acht Interviews mit Fachkrdften (u.a. Chemi-
kantinnen und Chemikanten) gefithrt. Der Gberwiegende Anteil der Befrag-
ten sind méinnlich (18 Personen), lediglich zwei Frauen konnten aufgrund
des insgesamt sehr geringen weiblichen Beschiftigungsanteils in der Produk-
tion fiir ein Interview gewonnen werden. Beide Frauen sind als Chemi-
kantinnen titig. Zum Zeitpunkt der Befragung ist die Mehrheit der Inter-
viewpartnerinnen und -partner zwischen zehn und vierzig Jahren in den
untersuchten Industrieparks beschaftigt.

Bedingt durch die lange Beschiftigungszeit (respektive Betriebszuge-
horigkeit) sind die Befragten in der Lage, die Verinderungen im Kontext
der Digitalisierung von Produktionsarbeit differenziert zu beschreiben und
kritisch zu bewerten. Dies gilt insbesondere angesichts der Tatsache, dass die
Interviewpartnerinnen und -partner die fortschreitende Automatisierung
und Vernetzung von Produktionsanlagen selbst — z.T. Giber Jahrzehnte — am
eigenen Arbeitsplatz miterlebt haben und auch aktuell damit unmittelbar
konfrontiert sind.

Die Tabelle 4 gibt einen Uberblick tiber die beruflichen Funktionen der
Befragungspersonen in den Fallunternehmen.

Trotz der massiven Verinderungen der Arbeitsstrukturen und der Ar-
beitsbedingungen in den letzten Jahren weisen die Beschiftigten eine enge
Bindung an die Unternebmen bzw. den Standort (Industriepark) und damit zu-
gleich eine hohe Konstanz in den Berufsverliufen auf.

Berufswahl und berufliche Orientierung

Die Sozialisation fiir den Beruf des Chemikanten fand in fast allen Fillen be-
reits als vorberuflicher Prozess statt. So ist die Berufswahl durch das soziale
Umfeld - vor allem familiir — geprigt und tradiert: Uberwiegend fiel die Be-
rufswahlentscheidung fiir die chemische Industrie, weil Angehdrige bereits
in dem Betrieb oder in dem Industriepark beschiftigt waren:

»Das ist, weil mein Vater damals als Schlosser hier auf dem Werk gearbeitet
hat. Und der sagt, ich sollte mich doch mal hier bewerben, als Schlosser und
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Berufliche Funktionen der Befragungspersonen: Subjektebene

Fallunternehmen Berufliche Funktion

Tabelle 4

Interviewcode

Kohlenstoff Betriebsassistent C_C1_FK I
Tagschichtmeister/Technischer Betriebswirt C_C1_FK |
Industriemeister Chemie/ C_C1_FK Il
stellvertretender Schichtmeister
Chemikantin C_C1_FK IV
Chemikant C_C1_FKV
Chlor Produktionsleiter C_C2_FK I
Betriebsleiter C_C2_FK I
Tagschichtmeister C_C2_FKI
Chemikantin C_C2_FK IV
Chemiefacharbeiter C_C2_FKV
Eisen Betriebsmeister I_C1_FK IV
Industriemeister Kunststoff und Kautschuk/ 1_C1_FK I
stellvertretender Schichtmeister
Chemikant I_C1_FK II
Chemikant I_C1_FK 11l
Natrium Betriebsleiter I_C2_FK IV
EMR-Techniker 1_C2_FK I
Verfahrenstechniker I_C2_FK'll
Industriemeister Chemie I_C2_FK Il
Chemikant I_C2_FKV
Chemikant 1_C2_FK VI

Quelle: eigene Darstellung

97



Lernort Betrieb 4.0

das wire nicht schlecht. Gute Bezahlung, sicherer Job. Das hieff damals so:
,Wer hier einmal ist, der bleibt hier auch!* Darauthin habe ich mich dann hier
beworben und die haben hier festgestellt, dass ich kein Schlosser werden soll-
te (lacht). Und ich wire der ideale Chemiefacharbeiter, wurde mir dann ge-
sagt. Da war ich ganz tberrascht, weil ich gar nicht wusste, was ein Chemie-
facharbeiter Gberhaupt macht. Hab mir das dann erkliren lassen, fand das
dann sehr spannend und hab gesagt: ,Ich versuche es und mal schauen. Und
das ist absolut mein Traumjob geblieben oder [...] ja, ist das immer noch®
(C_C2_FK V).

Fur die operativen Fithrungskrafte lasst sich feststellen, dass die Berufswahl —
neben familidren Einflussfaktoren — zudem durch ein hohes fachliches Inter-
esse gepragt ist. Dies wird von einigen Befragten ausdricklich iber positive
Lernerfahrungen in der Schule, d.h. mit Spaff und Interesse an naturwis-
senschaftlich-technischen Unterrichtsfachern, begriindet. Weitere benannte
Einflussgroffen bilden die tarifvertraglich abgesicherte Entlohnung und die
damit verbundenen finanziellen Anreizstrukturen innerhalb der Chemiein-
dustrie:

,Und da habe ich dann mir nochmal das Berufsbild erklaren lassen [...] und
habe halt gemeint: ,Mensch, ja, zur Ausbildung. Und wenn es dir nicht gefillt,
machst du die Ausbildung fertig und dann kannst du dich vielleicht immer
noch irgendwie anders umorientieren. Und dann habe ich das gemacht und
naja, die chemische Industrie hat schon immer gut bezahlt. Und wenn man
erstmal das eigene Geld verdient und dann mal Blut geleckt hat [...] und dann
bin ich dann irgendwie dabeigeblieben“ (I_C2_FKII).

Auch wird die Wahl des eigenen Berufsweges haufig mit der Arbeitsplatzsi-
cherbeit innerhalb der Chemiebranche begriindet. Diese Argumentationslinie
kann in zwei Richtungen interpretiert werden: Einerseits fungiert das Stre-
ben nach Sicherheit im Beruf als ein erginzendes und stabilisierendes Ele-
ment im Kontext der beruflichen Orientierung (vgl. Lempert 2006) und ande-
rerseits steht dieses symbolisch fiir den individuellen Anspruch auf die
Sicherung der Berufskontinuitdt und damit zusammenhangend der Lebensge-
staltung (vgl. Hesse 1972).

Nur bei wenigen Befragten wurde der Berufswahlprozess hingegen eher
durch Gelegenheitsstrukturen und weniger durch rationales Handeln bzw.
eine konkrete Berufswahlentscheidung fiir die chemische Industrie beein-
fusst:

»Das waren Zufille, die im privaten Umfeld waren [...], dass ich hier in den

Bereich reingekommen bin. Ich hatte vorher nie mit dem Gedanken der Che-
mie gespielt, aber habe dann hier den Einstieg gefunden und war da auch
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sehr zufrieden und bin dann sukzessive hochgestiegen [...] ich wollte da in
eine Position kommen, dass ich, ich sag mal, von der Schippe wegkomme*
(C_C1_FKI).

Die berufsbiografische Entwicklung der operativen Fihrungskrafte spiegelt
mehrheitlich eine stark ausgepragte berufliche Aufstiegsmotivation und Status-
orientierung sowie eine hohe Relevanz beruflicher Weiterbildung wider. Bran-
chenspezifisch betrachtet relativiert sich dieses Ergebnis insofern, als dass die
Beschiftigten innerhalb der chemischen Industrie insgesamt ein iberdurch-
schnittlich hohes Qualifikationsniveau aufweisen (vgl. Gehrke/Weilage 2018):

»Qualifikation ist das A und O, d.h. also fiir das spatere Leben, [...] also auch
hier fiir die Tantiemen und so weiter, wie man so schon sagt. [...] Und wie wir
[der Befragte und ein Kollege] dann in diesem Lernprozess wieder drin waren,
haben dann unsere Chemikanten-Ausbildung relativ gut abgeschlossen und
dann hat er gesagt: ,Was hiltst du denn davon, wenn wir gerade jetzt weiter-
machen und setzen gerade den Meister noch hintendrauf? Da habe ich gesagt:
,Selbstverstandlich, machen wir. Jetzt sind wir gerade drin* (I_C1_FKI).

Vereinzelt wird von den Fachkraften auch die Erfabrung von Begrenzung the-
matisiert und mit Blick auf die organisationalen Strukturen — hier die man-
gelnden Entwicklungsmoglichkeiten tiber Weiterbildungsangebote — proble-
matisiert. Dies fihrt jedoch nicht zu Resignation und Widerstand, sondern
wird durch die Fachkraft selbst in ihrer Deutung reflexiv pragmatisch gewen-
det, sodass damit das hohe Motivationsniveau erhalten bleibt:

»Na ja, gut. Also ich meine ... (lacht) also ich habe jetzt ein Alter erreicht, also
ich meine, ich méchte jetzt nicht sagen, dass ich alt bin (lacht), aber [...]. Also
als ich hier angefangen habe, da war ich 21, ja 20, 21. Da will man noch alles
Moégliche, da will man noch hier Meister werden, da mdchte man sich weiter-
bilden, da will man Fortbildungen und sonst irgendwas alles machen. Aber da
kommt man jetzt irgendwann, wenn man Familie hat und so weiter, ich bin
froh, wenn ich zu Hause bin, mit meiner Familie Zeit verbringen kann. Also
ich bin heute, ich bin soweit, dass ich sage: ,Ich will mich jetzt nicht grof
mehr da ... , wie gesagt, es ist halt auch der Firma so ein bisschen geschuldet
[...]. Die haben halt viele Jahre das so versiumt, die Leute einfach zu, also wei-
terbilden ... also das Geld einfach in die Hand zu nehmen, um zu sagen, die
Leute: ,Hier, geht euch weiterbilden, macht eine Fortbildung oder sonst ir-
gendwas.’ Und das wurde halt nicht gemacht und dann irgendwann sagt man
sich halt selber: ,Naja, warum soll ich mich jetzt hier dann noch ...?* Ich mein,
ich verdiene mein Geld, ich komme iber die Runden und wo soll ich jetzt
noch hin, ja“ (C_C1_FKIII)?

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass auch die Arbeit in der chemischen
Industrie starke sozialisierende Effekte sowie eine hohe intergenerationale
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Bindungskraft aufweist: alle Befragten nehmen sich als Teil der betrieblichen
Organisation wahr, als Mitglied einer Betriebsgemeinschaft, das kommt auch
in der durchweg positiven Bewertung der kollegialen Zusammenarbeit zum
Ausdruck (s. u.). Dies erzeugt ein hohes MafS an organisationaler Bindung und
mentaler Mitgliedschaft (vgl. Clement 2020), was aufgrund einer extrem ge-
ringen Fluktuation einerseits und einer insgesamt grofSen Innovations- und
Verianderungsbereitschaft wiederum den Unternehmen im Sinne einer
»Humankapitalbindung®“ und der Verwertung desselben zugutekommt. Die
Beschiftigten verstehen es als ihre zentrale Aufgabe — das beschreiben alle In-
terviewpartnerinnen und -partner — Verantwortung fiir den storungsfreien Pro-
duktionsablauf zu ibernehmen.

Arbeitsbewusstsein und Berufsstolz

Bemerkenswert ist die allgemein grofle Zufriedenbeit aller Befragten in Bezug
auf ihre berufliche Tatigkeit und das aktuelle berufliche Aufgabengebiet.
Dass die grofitenteils iiberwachende Tatigkeit an den Produktionsanlagen
vonseiten der Fachkrifte nicht als monoton und wenig fordernd wahrgenom-
men wird, stellt ein unerwartetes Ergebnis der Befragung dar. Die Kontrolle
der Prozesse und das Eingreifen bei Storungen beschreiben die Fachkrifte als
ihre Hauptaufgabe, wobei eine hobe Selbstwirksamkeit der Facharbeiterinnen
und Facharbeiter darin zum Ausdruck kommt, dass sie gerade in der Kom-
plexitit und der Unsicherheit, die sie — nicht zuletzt digitalisierungsbedingt —
in ihrer Arbeit vorfinden, eine positive Herausforderung sehen. Untbersicht-
lichkeit und Eintonigkeit werden von keinem der Befragten als Problem
thematisiert. Im Gegenteil: durchweg alle Fachkrifte beschreiben ihre Arbeit
als sehr anspruchsvoll und herausfordernd, sie empfinden dies aber keines-
wegs als Belastung:

»Bei uns ist es halt sehr abwechslungsreich und man muss, sag ich mal, immer
wach sein und gucken, ja was mach ich heute tiberhaupt. Und zusitzlich ist
das auch immer bei uns so, dass wir an verschiedene Anlagen kommen und
nicht jede Schicht an diesen Anlagen sind, sondern es wechselt immer und
man muss halt immer auf alles vorbereitet sein. Und ja, einem wird auf jeden
Fall nie langweilig“ (C_C1_FK IV).

Auch wird keine negative Bewertung der technologischen Entwicklungen in
der Produktion vorgenommen. Erstaunlich ist, dass angesichts der perma-
nenten Verinderungen im Produktionsumfeld der Erhalt und der Ausbau -
dividueller und produktionsbezogener Leistungsfihigkeit von allen befragten Be-
schiftigten in der Produktion proaktiv angestrebt werden:
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»Wir sind immer neugierig und wir gucken immer, was es Neues gibt, sage ich
mal. Man tut sich dann mal ein bisschen informieren. Oder wenn die Herstel-
ler kommen, was gibt es Neues? Neue Messgerite, neue Diagnosesoftware, al-
les Mogliche. Ich sage mal, der Beruf lebt. Also da geht es immer weiter, sage
ich mal, da ist kein Stillstand“ (I_C2_FKI).

Auffallend sind zudem ein hobes Optimierungsbewusstsein der Produktionsbe-
schiftigten sowie ihre subjektiven Relevanzsetzungen im Hinblick auf die
Beteiligung an Optimierungsmafinahmen.

,»Ja, ich mochte immer mein Bestes geben auf jeden Fall. Das mache ich auch,
denke ich. Also das ist eigentlich so mein Ziel, also, dass ich nur, ich sage mal,
positiv auffalle. Meine Einstellung® (C_C1_FK V).

So erkennen die Fachkrifte Verbesserungspotenziale in der Arbeit und nut-
zen Partizipations- und Gestaltungsmoglichkeiten, die ihnen das Unterneh-
men bietet:

,Weil z.B. heute war fur alle, hatten wir eine Diskussion, eine freie Diskus-
sion, einen Infonachmittag, wo uns alles erklart worden ist, wo wir unsere
Ideen noch einflieflen lassen konnen, weil noch nicht alles bestellt worden ist,
wo wir noch sagen konnten: ,Habt ihr mal dartiber nachgedacht? Oder habt
ihr mal dartiber nachgedacht, um es uns einfacher zu machen, als Arbeiter?*
Also ich fand es hervorragend, ist das erste Mal, dass das so gut geklappt hat“
(C_C2_FK V).

Nach Einschidtzung der operativen Fithrungskrifte ist es besonders wichtig,
entsprechende Optimierungsprozesse im betrieblichen Umfeld einzuleiten.
Der Schichtfiithrer eines Betriebes schildert seine Perspektive unter Bezug-
nahme auf das betriebliche Vorschlagswesen, wobei grundsatzlich das Ziel
verfolgt wird, das Ideenpotenzial aller Mitarbeitenden in der Produktion zu
nutzen:

»Was die Optimierung der Anlage anging, das haben wir tiber Verbesserungs-
vorschlige gemacht. Da haben wir dann entweder einzeln oder als Team ha-
ben wir Verbesserungsvorschlige geschrieben wie die Irren. Also ich weif§
noch, das Rekordjahr waren 174 Verbesserungsvorschlige alleine von der
Schicht, auf der ich war. Die sind alle durchgegangen [...] und das war aber
auch das Schéne, man war so mit eingebunden® (I_C2_FK II).

Insgesamt zeigt sich, dass die Beschiftigten in der Produktion ihrer eigenen
beruflichen Leistungsbereitschaft eine grofle Bedeutung beimessen. In den Inter-
views wird deutlich, dass sich die Befragten in der Arbeit und im betriebli-
chen Umfeld engagiert einsetzen und ihre beruflichen Handlungskompeten-
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zen aktiv einbringen. Der Spaf und die Freude an der Arbeit werden dabei
als besonders positiv herausgestellt.

Insbesondere die operativen Fihrungskrifte betonen die Vielseitigkeit
der Arbeit und die Mdglichkeiten der Mitgestaltung im betrieblichen Um-
feld sowie die damit verbundenen Freiriume. Dem liegt moglicherweise
auch ein Anspruch auf Selbstverwirklichung in der Arbeit (vgl. u.a. Tullius/Wolf
2016) zugrunde. Auffillig ist, dass die positive Wahrnehmung der eigenen
beruflichen Rolle in der Industriearbeit hdufig in Beziehung zu den kontinu-
ierlichen technologischen Entwicklungen in der Produktion und den be-
trieblichen Veranderungsprozessen steht. Das heifSt, gerade weil sich die Ar-
beitsprozesse bereits Giber Jahrzehnte permanent verindert haben und durch
die Digitalisierung kontinuierlich weiterentwickeln, werden diese als interes-
sant und erfiillend erlebt:

»Dann bin ich halt hier in der Fabrik gelandet, sage ich mal, und dann hier in
dem Beruf. Aber ich muss wirklich sagen, also heutzutage muss ich sagen, ich
bin froh, dass ich das auch gemacht habe. Also das war [...] weil wirklich halt
ein dermaflen sehr interessanter Beruf. Und auch die Moglichkeiten, die hier
halt geboten worden sind, das muss ich halt auch natiirlich sagen“ (I_C2_FKT).

Alle Befragten nehmen ihre Arbeit als produktive Tatigkeit in einem konst-
ruktiven Arbeitsumfeld war. Dahinter stehen erstens ein Arbeitsbewusstsein
in Bezug auf die Nutzlichkeit der eigenen Arbeitstatigkeit (vgl. u.a. Tullius/
Wolf 2016) und zweitens eine spezifische Anspruchshaltung gegentiber den
Arbeitsbedingungen in der Produktion, die auch als Ausdruck einer durch
Berufsstolz gepriagten industriellen Arbeitskultur gewertet werden kénnen
(vgl. u.a. Beck/Brater/Tramsen 1976; Bolte/Brater/Kudera 1974):

»Dass man eine gute Arbeit abliefert, sage ich mal [...] das Ziel ist halt immer
erstens mal [...] null Unfille, dass jeder Mitarbeiter, sage ich mal, oder auch
wir selbst jeden Abend gesund heimgehen. Dann die Verfiigbarkeit der Anla-
ge, dass wir, sage ich mal, nahezu 100 Prozent Verfiigbarkeit haben, dass wir
immer ein gutes Produkt produzieren, dass die Qualitat stimmt. [...] Weil,
wenn wir gute Arbeit leisten, lauft die Anlage gut und dann hat man auch
dementsprechend, das Produkt, das man haben will und die Menge auch, die
man erreichen will“ (I_C2_FK ).

Die Handlungsautonomie in der Arbeit (z.B. hohe Eigenverantwortlichkeit in
der Steuerung und Kontrolle der PLS) steht dabei prinzipiell in Relation zu
der besonderen Verantwortung tber die Anlagensicherheit sowie die Ge-
wihrleistung des Gefahrenschutzes, als leitende Maxime der Beschiftigten in
der Produktion:
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»Ja, die Wertvorstellung ist ja natirlich erstmal die Sicherheit hier zu gewéhr-
leisten, ja. Dass der Mitarbeiter an erster Stelle liegt und nicht die Anlage. Dass
man bei Sachen, die man eigentlich dann nicht versteht, zuerst die Finger da-
vonlidsst und dann einen Kollegen fragt, der vielleicht mehr Ahnung hat. Und
sich gegenseitig unterstiitzt“ (I_C1_FK II).

»Wir wollen ja gesund hierherkommen, wir wollen ja gesund wieder nach
Hause gehen, das ist ja das A und O bei der ganzen Geschichte* (I_C1_FK ).

»Also wir achten aufeinander, dass jeder seine Schutzausriistung tragt oder si-
cher arbeitet. Wenn einer mit lila Handschuhen mit Sdure arbeiten wiirde,
dann wiirde man da halt hingehen und sagen: ,Was machst du da>* Das ist ei-
gentlich ganz gelebt hier* (C_C1_FK III).

Erleben der Veranderungen von Produktionsarbeit

Aufgrund der Tatsache, dass sich die chemische Industrie bereits seit Jahr-
zehnten in einer andauernden Prozessautomatisierung und Digitalisierung
von Produktionslangen befindet, wird diese Entwicklung von allen Befragten
in der Produktion als tiefgreifende Phase des Umbruchs, aber keineswegs als
eine abrupte Veranderung in der Arbeit wahrgenommen. Personen, die be-
reits seit mehreren Jahrzehnten in den Betrieben bzw. in dem Industriepark
beschiftigt sind, beschreiben die Verinderungen von Produktionsarbeit aus-
gehend von einer Gberwiegend schweren korperlichen Arbeit, die mit physi-
schen Belastungen (Heben und Tragen von schweren Lasten) einhergeht und
hin zu einer iberwiegend sitzenden Tatigkeit, die eine hohe kognitive Leis-
tungsfahigkeit — bei gleichzeitiger Bewegungsarmut — abverlangt:

,Ich bin ja fast 40 Jahre hier [...] dann muss man sagen, man kann den Betrieb
nicht mehr vergleichen. Null, absolut null. Damals waren auch viele Unge-
lernte hier. Aber, ich sag mal, der Hightech war ja nicht da. Es gab kein Leit-
system, es gab ja nichts. Fahren ist Handbetrieb. Und dann hatten wir auch
Nutschen, also Kastennutschen, die noch beschippt wurden, in Fisser ge-
schippt mit mehreren Leuten, ein Haufen Arbeit. Das waren aber einfache Té-
tigkeiten [...] und es war alles recht grob, alles nur hindisch“ (I_C1_FK IV).

In Anbetracht der Einfithrung der PLS wird die PC-Arbeit als eine konkrete
Verdnderung in der Produktionsarbeit geschildert. Fir alle Befragten gilt: ein
Grofsteil der Arbeitszeit wird vor dem PC verbracht. Neben der Ermoglichung
eines datenbasierten Einblicks in die Gesamtanlage, konnen die Produktions-
prozesse direkt vom Bildschirm aus tiberwacht und gesteuert werden:

,Die Arbeitsablidufe haben sich geandert, dass man frither eigentlich am Behil-
ter, am Kessel selber stand und praktisch einen Kessel tiberwacht hat und dann
relativ beschrinkten Einblick in die gesamte Anlage hat[...] jetzt im Leitstand

103



Lernort Betrieb 4.0

die gesamte Anlage tiberblicken kann und dort auch mehrere Kessel gleichzei-
tig iberwachen kann“ (C_C2_FK III).

Als problematisch werden in diesem Zusammenhang — besonders von den
Fachkriften — ergonomische Aspekte der Arbeit in den Leitstinden bewertet.
Als belastend beschreiben die Befragten z.B. die Tatsache, dass die Tatigkei-
ten iberwiegend im Sitzen ausgefiithrt werden:

»Ja, PLS, sitzt du halt nur (lacht), es ist ja quasi nur eine Sitzplatz-Arbeit, also
man sitzt ja dann nur, ja. Wenn du drauffen Anlage fahrst, dann bewegt man
sich ja noch zum Glick. Weil nur sitzen ... mh (ablehnend). Aber wenn ich
jetzt, also, wenn man in der Messwarte sitzt, wie heute, wenn ich jetzt Messwar-
te bin, dann sitze ich eigentlich nur, keine korperliche Arbeit“ (I_C2_FK V).

Seitens der operativen Fihrungskrifte werden die neuen Erfassungs- und
Analysemoglichkeiten von Daten als zentrale Verinderungen durch die Digi-
talisierung beschrieben. Insbesondere die Moglichkeit, permanent neue Pro-
zess- und Anlagedaten zu generieren, zu interpretieren diese aufzubereiten
und wiederum als Grundlage fir Modellrechnungen nutzen zu koénnen,
wird bereits heute, als auch mit Blick in die Zukunft als eine bedeutsame Ent-
wicklung eingeschitzt:

,Sicherlich die Analyseméglichkeiten, die man jetzt mit der Uberwachung der
Anlagen tber digitale Systeme hat. Dass man wirklich auch Zustinde tber die
Jahre verfolgen kann und auch Zustinde vergleichen kann. Was ist damals
passiert, was ist jetzt passiert? Und damit Vorhersagen fir die Zukunft auch
treffen kann“ (C_C2_FK III).

Auch aus Sicht der Fachkrifte wird die Umstellung der analogen Produktion
auf Digitalisierung prinzipiell positiv bewertet, problematisiert wird jedoch
die Dateniiberwachung im Zuge der Umstellung auf die PLS: Einerseits wird
eine erhdhte Transparenz durch die Einfithrung der PLS hervorgehoben, an-
dererseits werden die Prozesse zugleich aber auch intransparenter, dies be-
zieht sich z.B. auf die Schichtiibergaben, die nicht mehr wie friher im per-
sonlichen Austausch erfolgen:

»Ja, so mit Einzug des PLS haben wir natirlich also eine Datenspeicherung.
Also alles, was passiert in der Anlage wird auch gespeichert, das kann man
dann alles verfolgen. Frither hatten wir z. B. analoge Schreiber, wo Temperatu-
ren usw. abgelesen wurden und da wurden Streifen abgerissen jeden Morgen.
Dann wurden die Streifen gesammelt, in einen Ordner gepackt und wenn
man was suchen musste, von ein paar Jahren zuriick, war das natirlich ein
Aufwand. Heute ist das eben am Computer, guckt man eben die Daten nach
und das ist wirklich ein groBer Vorteil“ (C_C1_FK V).
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,Aber man hat so auch den Uberblick nicht von der Schicht vorher. Wie wa-
ren die Proben da? Sind die jetzt zu meinen Neuen, die sind zwar noch gut,
aber sind die jetzt wesentlich schlechter geworden? Das geht, finde ich, ein
bisschen verloren. Also das war schon komfortabler mal eben in Schicht zu
machen, weil unsere Rechner sind jetzt auch nicht so die Schnellsten, da
kriegt man schon einen Anfall bis die mal hochgeladen haben und so“ (C_C2_
FK1V).

Die differenzierten Moglichkeiten der Datentiiberwachung nehmen die Fach-
krafte auch als eine Zunahme der Kontrolle von auflen wahr, durch die die
Flexibilitit ihres selbstverantworteten — nicht durch Verfahrensregeln legiti-
mierten — Handelns eingeschriankt wird. Dass sich daraus im Fall von fal-
schen Entscheidungen auch Sanktionen ergeben konnen, ist den Fachkriften
durchaus bewusst:

»Also, sind wir mal ehrlich, an den Wanden, wenn da irgendeiner einen Bock
geschossen hat, dann wird die Schreiberrolle weggeschmissen oder so. Das ist
ja nie ... das konnte man vertuschen. Jetzt, heutzutage, wenn ... jeder und alle
konnen sehen, was passiert ist. Und da wird, jeder kleinste Ausreiffer wird fest-
gehalten® (C_C2_FK).

Durch die steigende Komplexitdt der Produktionssysteme erhoht sich auch die
Storanfalligkeit. Ein grundlegendes Problem sehen die Produktionsbeschif-
tigten darin, dass die auf PLS umgestellten Produktionsanlagen und Prozesse
nicht durchgingig stabil laufen und somit noch sehr stérungsanfallig sind.
So verbergen sich in der neuen Technik hidufig neue Fehlerquellen:

»Aber natirlich kommen auch neue Fehler, wenn z.B. das Prozessleitsystem
nicht funktioniert, irgendwelche Verschaltungen falsch sind oder ja, das ist
immer Pro und Contra“ (C_C1_FK V).

In den Interviews wurde mehrfach davon berichtet, dass (in Abhangigkeit
von der jeweiligen Produktionsanlage) Prozessunterbrechungen oder ein
(kurzfristiger) Gerate- und Anlagenausfall aufgrund von z. B. Einstellungsfeh-
lern oder anderweitigen Unregelmafigkeiten bis hin zu technischen Unwag-
barkeiten auch heute noch eher die Regel als die Ausnahme bilden. Die Ent-
wicklung von Bearbeitungsstrategien zum Umgang mit Anlagenfehlern und
die Identifikation von potenziellen Fehlerquellen sind dabei wesentliche Be-
standteile der Produktionsarbeit:

,Die Anforderungen haben sich insoweit verindert, dass man auf dem PLS

zwar alles iiberwachen kann, aber auch einige Sachen die nicht so deutlich
dargestellt sind, dann schon mal bersehen werden. Dass irgendwelche Regler
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nicht mehr auf Automatik stehen, sondern auf Hand. Das haben wir in letzter
Zeit ziemlich haufig. Wodurch auch immer die Anlage kurzeitig ausgefallen
ist“ (C_C1_FK III).

Abweichungen im Prozessablauf (z.B. durch eine Storungsmeldung im Falle
der Uberschreitung eines programmierten Temperaturgrenzwertes) erfor-
dern Schnelligkeit und ein hohes Reaktionsvermogen, d. h. die sofortige Ver-
arbeitung und Interpretation der eingehenden Informationen am PC, um
GegenmafSnahmen ergreifen zu kénnen. Es ist vor allem die Kombination
aus einer hohen Anzahl von Fehlermeldungen und der damit einhergehen-
den Konfrontation mit digitalen Informationsfluten, die von den Befragten als
herausfordernd im Arbeitsprozess eingeschatzt werden.

Aus der Perspektive der operativen Fithrungskrifte wird in diesem Zu-
sammenhang die kontinuierliche Verbesserung der Alarmmanagementsyste-
me als eine wichtige Digitalisierungsherausforderung in der chemischen In-
dustrie eingestuft:

»Wir hatten hier vor einigen Jahren bis zu 20.000 Alarme die Woche gehabt.
[...] Also wir haben hier eine Logik um die Alarme drum gebaut. Also wir ha-
ben so eine Strategie, die wir hier verfolgen, damit wirklich die Leute nur
noch mit den nétigen Informationen konfrontiert werden und nicht mit un-
notigen, ja, um einfach diese Datenvielfalt zu selektieren. Das haben wir hier
gemacht, um einfach den Stress auch fiir die Leute abzubauen, weil das ist
schon nicht ohne“ (I_C2_FK IV).

Ambivalente Bewertungen der Digitalisierung

Im Rahmen der Gespriche mit den operativen Fiihrungskraften wurde im-
mer wieder die Komplexitit in der Arbeit mit den Produktionsanlagen her-
vorgehoben. Dabei wurden besonders die steigenden Anforderungen an die
kognitive Leistungsfahigkeit der Fachkrifte thematisiert, was auf eine hohe
Sensibilitdt der operativen Fuhrungskrifte fiir das Anspruchsniveau der iiber-
wachenden und steuernden Tétigkeiten in der Messwarte bzw. im Leitstand hin-
deutet. Dies gilt einerseits in Bezug auf die hohe Anzahl an Produktionsanla-
gen im Betrieb, die zeitgleich Gber die Monitore im Blick behalten werden
missen, und andererseits aufgrund der Differenziertheit jeder Einzelanlage
inklusive der zu Gberwachenden Parameter:

»Fur mich ist das mit der anspruchsvollste Arbeitsplatz, den wir hier haben, in
der Messwarte. Quasi die Messwartenleute sind fiir mich hier die, die wirklich
die harteste Arbeit haben. Sieht erstmal total entspannt aus, wenn Sie hochge-
hen in die Messwarte, der sitzt da in seinem 24-Stunden-Sessel mit der Maus in
der Hand, total relaxt. Aber [...] es kommen stindig Informationen rein, die
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verarbeitet werden miissen. Und es ist immer der gleiche Arbeitsplatz, immer
dieses Ding. Der geht virtuell durch die gesamte Anlage mit diesem einen
Bildschirm [...]. Und es muss jemand in der Lage sein, sich wirklich zwdlf
Stunden darauf zu konzentrieren [...]. Und diese Welt besteht nur noch aus
diesen Bildschirmen [...] das ist wirklich ganz andere Arbeit als noch vor 20
Jahren® (I_C2_FK IV).

Die damit verbundenen, potenziellen Belastungsfaktoren am Produktionsar-
beitsplatz (hier: Messwarte bzw. Leitstand) veranschaulicht ein Industrie-
meister Chemie folgendermafien:

,Wir sehen, es sind vier Bildschirme pro Mitarbeiterplatz, vier Bildschirme
mal 20 Faktoren, d. h. das Einwirken ist enorm. Und von diesen Bildern haben
unsere Kollegen fiir den einen Betrieb 40 ungefihr zu tiberwachen und fiir
den anderen Betrieb 25. 65 Bilder, d. h. wir sprechen hier von einem virtuellen
Rundgang, ich klicke so ein Bild an, gucke mir die Wege durch, gucke mir so
an, was da so passiert, klicke ins nichste Bild. Dann wissen Sie, dass Sie fiir 60
Bilder, brauchen Sie fast eine Stunde, fiir einen virtuellen Rundgang. Und
dann kénnen Sie wieder von vorne anfangen. Oder zwischendurch kommt ein
Alarm und dann muss er diesen virtuellen Rundgang beenden, springt in das
Bild wo der Alarm ist, muss dann wieder reagieren, auf einem anderen Bild et-
was andern“ (I_C2_FK III).

Zugleich gehen mehrere operative Fihrungskrifte davon aus, dass infolge
der Substitution kérperlicher Arbeit durch die fortschreitende Automatisie-
rung der Produktionsanlagen der Anforderungsdruck fir die Fachkrifte im
Produktionsbereich steigt. Dieser resultiert aus einem hoben Ristkobewusstsein
(Gewihrleistung der Gefahren- und Anlagensicherheit) aufgrund der Verant-
wortung fiir den Produktionsprozess:

»Also der eine sagt, ist doch schon wie du da sitzt vor dem Bildschirm, so
schon gelangweilt, ist ja ein super Traumjob, aber wie gesagt, wenn die Anla-
ge hustet und ich muss dann gleichzeitig finf Stinde, sieben Driicke und ich
weifd nicht und noch 20 Pumpen und alles Mogliche im Auge behalten. Alles
muss in der richtigen Reihenfolge zugeschaltet, beobachtet werden und, und,
und [...] wenn irgendwo ein Parameter rausfillt, fillt die ganze Anlage aus
und diese Verantwortung, dann da zu stehen, sich rechtfertigen zu mussen®
(C_C2_FK1I).

Zudem muss die Bedienung der Produktionsanlagen auch bei anhaltender
Komplexitdtssteigerung, z.B. aufgrund der Einfithrung neuer betrieblicher An-
wendungssysteme, permanent gewéhrleistet sein. Richtet sich der Fokus auf
die Prozessoptimierung sehen die operativen Fihrungskrifte eine besondere
Herausforderung darin, die Aufmerksamkeitsspanne der produzierenden
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Fachkrafte (in der Messwarte bzw. im Leitstand) konstant zu halten, obwohl
die Produktionsanlagen bereits heute nahezu selbststindig operieren:

»Die grofSte Anforderung ist eigentlich dadurch, dass auch mehr und mehr au-
tomatisiert ist, ist es so ein Zwitter. Auf der einen Seite miissen die Leute na-
tlrlich sehr wachsam sein, aber sie haben auch immer wieder Phasen, wo sie
lange Zeit gar nicht eingreifen mussen, wo das System sich mehr oder weniger
selbst steuert. Und da die Wachsamkeit zu erhalten, das ist ein Hauptproblem
in meinen Augen® (C_C2_FK III).

Dartiber hinaus wird aus Sicht der operativen Fihrungskrafte ein umfassendes
Prozessverstandnis in der Steuerung und Uberwachung der Produktionsanla-
gen vorausgesetzt, das vor allem auf der Fahigkeit zur Abstraktion und dem
Interpretationsvermdgen (vgl. Baethge-Kinsky 2019) in Bezug auf die Pro-
zess- und Anlagendaten basiert. Hinzu kommt, dass der Erwerb von Erfab-
rungswissen im laufenden Arbeitsprozess und der Ruckgrift auf bewdbrte
Handlungsroutinen — speziell als Orientierungshilfe im Umgang mit unvor-
hersehbaren Situationen — immer schwieriger wird:

,Der Bildschirm macht es einem insofern schwer, weil man dann eben noch
dieses, dieses Abstraktionsvermogen braucht, zu sagen: ,Okay, ich habe jetzt
da ein kleines Bildchen oder auch die Dimensionen, [...] also der Behalter auf
der linken Seite des Bildchens ist finf Zentimeter groff und die Kolonne ne-
bendran, die ist zehn Zentimeter grof$, der Behalter hat 500 Liter, die Kolonne
ist 50 Meter hoch* (I_C2_FK II).

Die befragten Fachkrifte sehen — im Gegensatz zu ihren Vorgesetzten — in
erster Linie einen entscheidenden Vorteil der sukzessiven Veranderung im
Kontext der Digitalisierung: Die schwere, korperliche Arbeit wurde weitge-
hend minimiert und die Uberwachung der Prozesse ist einfacher geworden:

»Also ich wiirde sagen, es ist auf jeden Fall einfacher dadurch geworden, weil
man halt gleich einen besseren Uberblick hat“ (C_C1_FK V).

Der Minimierung der kérperlichen Arbeitserleichterung steht jedoch die Zu-
nahme und Ausweitung der Verantwortungsbereiche gegentber: Die Fach-
krafte beschreiben, dass sich seit der ersten Automatisierungswelle die Arbeit
nochmal deutlich veriandert hat, weil die Verantwortung einerseits gestiegen
ist und andererseits zugleich ihre Handlungsfreirdume unter dem Primat der
Effizienz gesunken sind:

»Sagen wir mal so, frither hat man eine Anlage gehabt, kann man so sagen, wir
hatten zudem auch noch Schichten gehabt und jetzt haben wir viel mehr An-
lagen gleichzeitig. Also die Verantwortung ist schon héher geworden hier ge-
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geniiber friher und man muss eben aufpassen. Frither war es [...] okay, hat
man viel Spielraum gehabt, mehr Zeit fiir alles und heute wird eben effektiver
produziert, intensiver” (C_C1_FK V).

Aus dieser Situation entsteht Stress, wobei dies aber fur die Facharbeiterin-
nen und Facharbeiter keine aufergewohnliche Belastung darzustellen
scheint. Eine hohe Aufmerksamkeit und Konzentration sowie das schnelle
Reagieren und Problemlésen bilden fiir sie einen immanenten Bestandteil
der Arbeit eines Anlagenfahrers bzw. einer Anlagenfahrerin:

,Die grofiten Herausforderungen sind halt immer, auf Probleme schnell re-
agieren zu konnen. Es kann ja mal irgendein Ausfall kommen, dass eine Pum-
pe nicht mehr fordert oder irgendein anderes Teil ausfillt, Undichtigkeit ir-
gendwo. Und darauf halt schnell den Fehler zu finden und zu reagieren und
den Schaden moglichst gering zu halten, oder am besten keinen Schaden ent-
stehen zu lassen“ (I_C2_FK VI).

»Herausfordernd ist alles gleichzeitig zu managen. Also ich habe nicht nur die
Anlage vor mir mit den ganzen Bildschirmen, sondern ich habe ja auch noch
auf Tagschicht Publikumsverkehr, d.h. die Schlosser, die noch Arbeiten erle-
digt haben miissen, die Arbeitsscheine geschrieben haben méchte und so wei-
ter. Das muss alles zeitgleich passieren. Also nicht nur die Anlage, sondern
auch alles Drumherum noch“ (C_C2_FK V).

Subjektive Bewaltigungsstrategien

Die subjektive Bewaltigung der technologischen Verinderungen in der Pro-
duktion erfordert zum einen eine hohe Eigeninitiative und Eigenverantwor-
tung der Beschiftigten. Dies setzt wiederum eine konstruktive Arbeitsatmo-
sphire voraus sowie die Offenheit, sich auf die Nutzung neuer Techniken
und Entwicklungen einzulassen. Zum anderen wird in mehreren Gespra-
chen auf das ,,Kompetenzerleben® im Team Bezug genommen. In diesem Zu-
sammenhang erfihrt die Interaktion mit den Kolleginnen und Kollegen eine
besondere Wertschitzung durch die Befragten:

»,Und da haben wir dann alle zusammen eigentlich viel Gehirnschmalz da
reingebracht und haben dann versucht durch Anlagenoptimierung [...] viel-
leicht auch mal hier und da eine Rohrleitung verindern oder nochmal iiber
den Prozess an sich nachgedacht, was kann man tun? Und dann hat man Pro-
zessparameter definiert und hat gesagt: ,Daran kdnnen wir festmachen, ob der
Prozess jetzt ordentlich liuft.” Oder wir konnen dem Prozessleitsystem mit
diesen Parametern sagen: ,Du musst jetzt ein bisschen mehr oder musst ein
bisschen weniger.c Und dann wurde das nach und nach, wurde das automati-
siert” (I_C2_FK1I).
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,Und ich fuchse mich dann da rein und dann versuche ich mein Wissen wei-
terzugeben, dass wir alle davon profitieren. Weil, wenn alle alles wissen, dann
hat der Vorgesetzte am wenigsten Probleme, ist ja logisch. Wo man nicht im-
mer Hilfe, Hilfe schreit, sondern das Problem auch erkennt und l6sen kann.
So sollte es eigentlich sein. Das ist auch immer noch sehr gut in der Chemie,
finde ich“ (C_C2_FK V).

Festzustellen ist, dass subjektive Bewdltigungsstrategien im Umgang mit dem
technischen Wandel in der Industriearbeit (auch) in Zeiten der Digitalisie-
rung stabil bleiben: Technische Umstellungen werden von den Beschiftigten
in der Produktion als spannend im Sinn einer positiven Herausforderung
empfunden, weil diese die Chance zu stindiger Innovation und gleichsam zu
einer Weiterentwicklung im beruflichen Handlungskontext erdffnen (vgl.
Brock/Vetter 1988). Es ist davon auszugehen, dass die aktive Beteiligung (Par-
tizipationschancen) der Beschaftigten und die Ermoglichung einer kritischen
Auseinandersetzung (individuell und kollektiv) mit den betrieblichen Verin-
derungsprozessen in der Produktion eine positive Wirkung auf das subjekti-
ve Belastungsempfinden in der steuernden und iberwachenden Bildschirm-
arbeit haben.

Trotz der insgesamt positiven Bewertung wurde vereinzelt im Rahmen
der Gespriche mit den operativen Fithrungskraften kritisiert, dass die Einfih-
rung neuer Systeme und Technologien vonseiten der Unternehmensleitun-
gen (bisher) nur unzureichend begleitet werden. Dies gilt nicht zuletzt vor
dem Hintergrund, dass betriebliche Unterstiitzungssysteme der Lernbera-
tung und -begleitung bislang fehlen. Offensichtlich wird seitens der Unter-
nehmensleitung ein selbstgesteuerter Umgang der Beschaftigten mit den He-
rausforderungen durch die Digitalisierung erwartet. Als Konsequenz dieser
Entwicklung ist auf deren Seite eine pragmatisch orientierte Kompensation
von Wissens- und Kompetenzdefiziten zu konstatieren. Es erfolgt eine selbst-
organisierte und bedarfsgesteuerte Aneignung von Informationen und Fa-
higkeiten, oftmals auch unter Nutzung privater Ressourcen. Nicht zuletzt
wird dadurch eine zunehmende Entgrenzung von Arbeit und Privatleben sys-
tematisch befordert:

»Ein Veranderungsprozess, den muss man ja irgendwie begleiten. Der wird in
der Regel nicht begleitet, sondern es wird gesagt, die Datenbank gibt es jetzt
heute nicht mehr, die ist jetzt die oder die. Dann muss die Organisation oder
die kleineren Organisationen bis hin zu den einzelnen Leuten sich dann ir-
gendwie selber aufschlauen Gber irgendwelche Tutorials oder irgendwelche
Leute die man kennt, die sich dann entsprechend schon vielleicht auch im pri-
vaten Umfeld damit auseinandergesetzt haben, mehr oder ein bisschen mehr
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Affinitat dazu haben, bis hin zu kleinen Arbeitsgruppen, die man sich dann
entwickeln muss, um zu sagen, wie wollen wir das System denn tberhaupt
nutzen®“ (C_C1_FK II)?

In Bezug auf die vermehrte Nutzung digitaler Kommunikationstools wird
von einigen operativen Fihrungskriften die zunehmende Entgrenzung von
Arbeit und Privatleben kritisch reflektiert bzw. als eine personliche Herausfor-
derung bezeichnet:

»,Man kann auf die Ablagestruktur zugreifen, man kann die Kommunikations-
systeme, wie Skype For Business oder so was, auf dem Handy nutzen. Also das
ist schon sehr prigend, denke ich, sowohl positiv als auch negativ. Also posi-
tiv, wenn man mochte kann man das gerne tun. Negativ, so manch einer sieht
das nattirlich als Moglichkeit, Leute immer zu kontaktieren und sprachfihig
abzuholen® (C_C1_FK II).

»Durch mehr Aufgaben und auch mehr Verantwortung hat man nattirlich da
eine andere Sichtweise [...] da kommt es auch mal vor, dass die Schicht abends
anruft, auch manchmal nachts, wenn es Probleme gibt, das ist deutlich weni-
ger geworden, das war frither schlimmer, aber in der Funktion des verantwort-
lichen Produktionsmeisters, ja 24 Stunden will ich nicht sagen, aber man ist
doch deutlich linger im Geschift“ (C_C1_FK ).

Lernen in der Arbeit und intergeneratives Lernen

Das Lernen in der Arbeit ist konstitutiv fiir die Beschiftigten in der chemi-
schen Industrie. Der Betrieb wird ganz eindeutig als ein Lernort wahrgenom-
men, der auch gegeniiber formalen Qualifizierungen, d. h. externe Schulun-
gen, die Gberwiegend im Arbeitssicherheitsbereich durchgefithrt werden,
deutlich dominant ist (vgl. Frommberger 2017).

Es besteht bei allen Befragten ein Bewusstsein dariiber, dass der Arbeits-
platz zugleich ein Lernort ist, an dem kontinuierlich gelernt werden kann
und muss. Lediglich von einem Betriebsleiter wird eine Priorisierung zwi-
schen der Produktionsaufgabe des Betriebs und seiner Funktion als Lernort
vorgenomment

Also Betrieb ist ein Produktionsbetrieb. Der Fokus ist Produktion. Der Lern-
ort, das Lernen ist eine Nebenaufgabe. Ja, muss man machen, versuchen wir
[...](C_C2_FKII).

Nach Einschitzung der operativen Fihrungskrifte erfolgt das Lernen in der
Arbeit vor allem tber die Bewiltigung der Komplexitit der Anlagentypen so-
wie die technische Weiterentwicklung der Anlagen im Kontext der Prozess-
optimierung:
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»Dadurch, dass wir so viele verschiedene Anlagen haben. Also wir haben nicht
die kontinuierliche Anlage, die wir am ersten Januar anstellen und am 31.12
abstellen, sondern es ist sehr produktionsabhingig welche Kampagnen wir ge-
rade fahren, haben wir sehr viele verschiedene Tools, wo man auch sehr viel
lernen kann fiir andere Anlagen“ (C_C1_FK ).

»Also ich bin jetzt seit ber 30 Jahren hier im Beruf und ich lerne hier wo-
chentlich dazu. Und das ist keine Phrase, was immer so im Allgemeinen ge-
sagt wird. Es erstaunt mich immer wieder, dass ich hier (lacht) oft auf dem fal-
schen Fuf§ erwischt werde, wo ich sage: ,Was? Wow, das hatte ich so auch noch
nicht drauf. Und ich wiirde mal jetzt schon behaupten, [...] dass ich viele ver-
schiedene Bereiche abgeklappert habe, schon vieles gesehen habe, aber trotz-
dem, ich wiirde mal fast sagen, in einem wochentlichen Rhythmus habe ich
hier wieder etwas Neues“ (I_C2_FK IV).

Ein EMR-Techniker schildert, dass die Einfithrung von neuen Systemen
durch so genannte Testsysteme begleitet wird. Das heif$t an einer ausgewahl-
ten Prozessstation finden Anlernprozesse statt, werden Programmierungen
geubt oder auch die verschiedenen Funktionsweisen der Anlage erprobt:

»Du lernst halt das System kennen, gut, deinen Betrieb kennst du, ja [...]
Learniny by Doing, dann probiert man halt aus, bis es so funktioniert, wie
man sich das vorstellt. Und dann irgendwann, wenn man sagt: ,Okay, das ist
es‘ und dann schaltet man natiirlich erst scharf (lacht), also die Anlage (lacht).
Das darf man so nicht sehen, dass man denkt, okay, wir probieren mal und gu-
cken mal, was hinten rauskommt. Ne, ne, so ist es nicht [...] Safety geht vor®
(1 C2_FK1).

Lernen in der Arbeit ist der Tatigkeit in der chemischen Produktion im-
manent, wobei explizit Storungen als Lernanlass formuliert werden, die mehr-
heitlich in der Wahrnehmung der Produktionsbeschiftigten eine positive
Konnotation erfahren, denn durch sie wird die Arbeit vielseitig und abwechs-
lungsreich:

»Spannend, ja ist jeden Tag eigentlich etwas Anderes. Also klar, man hat im
Groflen und Ganzen die gleichen Anlagen immer, aber auch die Fehler oder
die Storungen die passieren sind eigentlich immer wieder was Neues und wird
nicht langweilig® (C_C1_FK III).

»Ja, auf jeden Fall. Also man lernt, glaube ich, nie aus und man entdeckt auch
immer wieder neue Sachen und gerade, wenn wir Stérungen haben, dann
guckt man sich das natiirlich genauer an und achtet dann auch vielleicht auf
andere Dinge. Wenn die Anlage normal lduft, okay dann lduft sie, aber wenn
die Storung dann kommt, dann muss man halt genauer hingucken und gu-
cken, wie man das Problem wieder beheben kann“ (C_C1_FK IV).
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Selbst der alteste Chemikant, der kurz vor der Rente steht, teilt diese Ein-
schatzung:

»Oh, da lernt man jeden Tag, weil es passieren immer unvorhergesehene Din-
ge und man lernt daraus. Wenn dann neue Anlagen angefahren werden, lernt
man natiirlich. Auch wenn irgendwas nicht richtig funktioniert. Das ist nattir-
lich immer am besten, wenn da was nicht richtig funktioniert, dann lernt man
natlirlich am meisten“ (C_C1_FK V).

Lernen am Produktionsarbeitsplatz findet eigenverantwortlich und selbstor-
ganisiert statt. Im Umgang mit der — vonseiten der betrieblichen Organisati-
on - geforderten Selbststeuerung (s.0.) der Beschiftigten nehmen informelle
Lernraume und -moglichkeiten eine wichtige Rolle ein. Von den Fachkriften
wird hier der Stellenwert der kooperativen Arbeitsform und der personliche
Austausch in der und wber die Arbeit hervorgehoben. Fir die chemische In-
dustrie ist entlang unserer Befunde ein Lernen in produktionsbezogenen Praxis-
gemeinschaften (vgl. Lave/Wenger 1991) zu verzeichnen:

»Teamfihigkeiten, sehr, sehr wichtig fiir uns. Also ich finde eine Schichtgrup-
pe funktioniert nur, wenn das Team auch wirklich stimmt, wenn man sich
aufeinander verlassen kann, wenn man miteinander redet und ja, zusammen-
arbeitet“ (C_C1_FK V).

Der o.a. Facharbeiter, der kurz vor der Pensionierung steht und auf Gber vier-
zig Jahre Betriebszugehorigkeit zuriickblicke, beschreibt, dass er sich selbstor-
ganisiert durch informelles Lernen im Prozess der Arbeit sukzessive an die
Veranderungen angepasst hat:

»Also das ist nicht ganz so kompliziert. Das ist also [...] man hat da auch so ei-
nen gewissen Wissenstand privat driiber. Also ich bin noch in dem Alter, wo
das noch kein Problem ist. Das hat ganz gut funktioniert“ (C_C1_FK V).

Die Fachkrifte tbernehmen also die Verantwortung fir ihre Lernprozesse
selbst und organisieren sie auch untereinander. Schulungen und formale
Qualifizierungen spielen eine deutlich untergeordnete Rolle:

»Man wird halt angelernt irgendwann, ja, dass man eine Zeit lang dann, man
guckt dann selber” (I_C2_FK V).

»Man ist auch ein bisschen selbst hinterher, um es zu verstehen. Weil, wenn
man es nicht verstehen will, dann kann man es auch nicht verstehen, deswe-
gen muss man auch ein bisschen aktiv sein in dieser Hinsicht* (I_C1_FK II).

Neben dem eigenverantwortlichen und selbstorganisierten Lernen, holen
sich die Fachkrifte kollegiale Hilfe, wenn es notig ist. Zur Problemlosung ge-
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hort, dass zunichst jeder selbst Verantwortung iibernimmt und versucht, die
Storung zu bearbeiten. Die Fachkrifte weisen eine hobe Selbstwirksamkeits-
tiberzeugung (s.0.) auf und trauen sich zu, den Herausforderungen mit ihren
Kompetenzen zu begegnen. Wenn sie in der Bewaltigung von Problemen
trotzdem an ihre Grenzen stoflen, wird schichtiibergreifend kollaboriert und
gemeinsam mit den operativen Fithrungskraften an dem Problem gearbeitet.
Dass jemand ein Problem nicht 16sen kann, wird nicht als Defizit gedeutet,
sondern als gemeinsame Herausforderung und somit als Lernanlass fur alle
Beteiligten:

»Also, wenn ich selbst nicht mehr weiterweif$, dann rufe ich meinen Wechsel-
schichtmeister und dann gucken wir zusammen. Vorher probiere ich nattirlich
die Sachen aus, die ich tber die Anlage weif, was z.B. die Méglichkeit sein
konnte fur die Stérung, und versuche sie alleine zu beheben. Aber wenn das
halt nicht méglich ist und ich nicht mehr weiter weif§, kommt mein Wechsel-
schichtmeister. Dann machen wir das zusammen, und wenn das alles nicht
hilft, dann rufen wir den Tagschichtmeister an bzw. die Bereitschaft, wenn das
jetzt, sag ich mal, um 03.00 Uhr morgens der Fall ist“ (C_C1_FK IV).

Dass permanent gelernt werden muss und dass das in der Selbstverantwor-
tung der Fachkrafte liegt ist fir diese geradezu selbstverstandlich. Sie wissen
um ihre Relevanz fiir das storungsfreie Funktionieren der Ablaufe und sind
gerne bereit, ihren Beitrag dazu zu leisten. Auffallig ist die prozessorientierte
Ausrichtung der Fachkrifte und dass die Einbindung in die kollektive Betriebs-
struktur (vgl. Clement 2020) ganz selbstverstindlich mitgedacht wird. Darin
kommt ein hohes Maff an umfassender beruflicher Handlungskompetenz
und auch berufsspezifischer Professionalitit (vgl. Meyer 2020) zum Ausdruck:

»Gut, wir miissen uns ja damit auseinandersetzen, weil wir damit arbeiten
missen. Ich kann jetzt nicht einfach an einer Stelle stehen bleiben, dann ver-
stehe ich das ganze System nicht mehr und komme nicht mehr weiter, irgend-
wann kann ich dann wieder nicht mehr arbeiten. Also ich muss immer am
Ball bleiben, mich selber auch praktisch motivieren, weiter mitzuarbeiten und
neue Sachen herauszufinden und erklaren zu lassen, dass es immer weiter-
lauft (1_C2_FK VI).

Wenn neue Anlagen in Betrieb genommen werden, dann erhalten die Fach-
krafte Einfihrungen im Rahmen von kurzen Schulungen. Diese — und die
dafiir grundlegenden Handbiicher — nehmen sie allerdings nicht als hinrei-
chend wahr, um die Maschine anschlieSend auch zu beherrschen. Der eigent-
liche Lernprozess erfolgt dann im Sinne eines Ausprobierens nach dem Prin-
zip Trial and Error. Ein Anlagenfahrer beschreibt:
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,Ja, aber das Handbuch das liest sich keiner durch (lacht). Also das ist, das sind
ja dann, wir hatten jetzt bei dem, das war hier so ein Handbuch, ja. Das geht
dann aber auch so tief in die Materie rein, also bei diesen Prozessleitsystemen,
das brauchen wir Gberhaupt nicht. Also das meiste wird halt durch eigenes
Ausprobieren, ja. Also da kommt, klar, da war einer da, der hat uns das dann
mal vorgestellt, der hat dann so eine Stunde lang hat er da vorne geredet, hat
uns mal gezeigt, was man so alles machen kann. Aber das ist ja nichts, was du
dir dann mal in einer Stunde alles behalten kannst, bei den ganzen Funktio-
nen, die wir haben in diesem Prozessleitsystem. Das wird im Prinzip immer
wieder durch eigenes Probieren, Experimentieren im Prinzip, ja, kommt dann
immer wieder an Sachen ran und sagt von wegen so: ,Ah stimmt, da war mal
was™ (I_C1_FKIII).

Insgesamt zeigen die Ergebnisse der Befragung eine hobe Kollektivitdtsorientie-
rung in der Bewdltigung subjektiver Lernanforderungen. Dem Betriebsklima und
der kollegialen Zusammenarbeit wird dabei ein besonderer Wert zugeschrie-
ben. Sowohl fiir die Fachkrifte, als auch fir die operativen Fithrungskrafte
kann ein subjektives Erleben von sozialer Eingebundenbeit im betrieblichen Ar-
beitsumfeld identifiziert werden:

»Also das betriebliche Umfeld hier ist sehr gut, ich finde es auch sehr kamerad-
schaftlich, wie gesagt. Also man hat eigentlich ein angenehmes Arbeitsklima,
also gerade weil man ja doch auch viel [...] mit der Schicht zu tun hat, also
[...] auch wenn ich jetzt im zweiten Stock sitze, ja (lacht). Aber man hat halt
doch noch immer sehr viele Berithrungspunkte auch unten, sage ich mal, mit
der Bedienmannschaft und auch mit den Handwerkern und so, sage ich mal.
Und das pflege ich auch (I_C2_FKI).

»Das Betriebsklima ist sehr wichtig. Wenn es mal nicht so gut ist, was aber
auch schon mal war, dann lasst auch die Qualitit nach. Man verliert die Lust
am Arbeiten, dann ist das alles nicht mehr so prickelnd. Deswegen ist das Be-
triebsklima und die Leute und die Kameradschaft, das ist schon wichtig, sehr
wichtig® (C_C2_FK V).

Ein hohes Maf an Kollegialitit kommt auch im Umgang der Generationen un-
tereinander zum Ausdruck: Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Produktionsarbeit in der chemischen Industrie stellen vor allem fiir altere
Beschiftigte (ab 50 Jahre) eine nicht zu unterschitzende Herausforderung
dar.

Vereinzelt berichten die Produktionsbeschaftigten, dass Sie sich mit der
Umstellung auf rein digital basierte Arbeitsprozesse selbst schwergetan ha-
ben und ihnen auch heute der Umgang damit noch wenig vertraut ist. Kom-
pensiert wird dies tber die Unterstiitzung durch jingere Kolleginnen und
Kollegen:
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»Also ich merke, dass jingere Mitarbeiter sich da deutlich leichter tun. Man hat
da natiirlich jetzt auch schon seine Jahre Erfahrung, aber diejenigen die noch
20 Jahre jiinger sind, die kommen da doch deutlich besser mit zurecht, aber da
scheue ich mich auch nicht, mir Hilfe zu holen von denen“ (C_C1_FKI).

Basierend auf den Aussagen der Fachkrifte ist eine grofe Bereitschaft zur in-
tergenerativen Kooperation erkennbar. So ist es fiir die jingeren Fachkrifte
selbstverstindlich, den alteren Kolleginnen und Kollegen zu helfen:

»Aber, wenn man es den Leuten dann erklirt, dann klappt das auch“ (C_C1_
FK IV).

Altere Fachkrifte geben im Gegenzug ihr Erfahrungswissen an die jiingeren
Kolleginnen und Kollegen weiter:

»Ich nehme die z.T. an die Hand und ich zeige den Leuten was. Und wenn ich
denen das gezeigt habe und ich denke, die haben es verstanden, dann lasse ich
sie machen und beobachte das. Und habe da immer [...]. Ich habe sowieso im-
mer ein Auge auf die jungen Leute* (C_C1_FK V).

Das Wissen, die Erfahrung und die Kompetenz der jeweils anderen Generati-
on werden anerkannt. So formuliert die jiingere Kollegin gegeniiber ihren al-
teren Kollegen:

»Also die Erfahrung spielt auf jeden Fall eine sehr grofe Rolle und da bin ich
ja auch noch ganz am Anfang von meiner Laufbahn, weil im Alter, weiff man
natiirlich dann mit Situationen anders umzugehen und ist vielleicht auch ru-
higer, wenn irgendeine Stérung ist, als wenn man jetzt in meinem Alter ist.
Also das sehe ich auch an meinen Schichtkollegen, die reagieren da auch
nochmal ganz anders als ich“ (C_C1_FK V).

Insgesamt besteht eine grofse Bereitschaft, Wissen und Erfahrung kollegial zu
teilen. Gerade aus der Perspektive der Alteren geht es dabei jedoch ausdriick-
lich nicht nur um die Weitergabe von funktionalem Fachwissen, sondern
auch um die Vermittlung von Einstellungen, Haltungen und Werten:

»Also ich muss sagen, wir haben einige Leute, die sind auch schon mittelalt
und denen haben wir auch schon sehr viel mitgegeben. Also die haben auch
schon einen sehr hohen Wissensstand, die auch von den Einstellungen, also
von der Arbeitseinstellung auch genauso denken wie wir. Wie die Alten, sagen
wir mal. Das ist eigentlich ein ganz guter Weg, denke ich“ (C_C1_FK V).

Von der jiungeren Generation wird in diesem Zusammenhang Akzeptanz
und Offenheit insbesondere gegeniiber der eigenen Senioritit eingefordert.
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Auch dies verdeutlicht ein Bewusstsein tiber die (ein-)sozialisierende Rolle in
die Betriebsgemeinschaft (vgl. Clement 2020):

»Also ich finde, man muss vor allen Dingen offen sein fiir Neues. Auffassungs-
gabe ist wichtig hier. Man muss auch zuhéren, wenn die Alten was sagen. Das
ist wichtig® (C_C1_FK V).

Als ein zunehmendes funktionales Problem wird demgegentber allerdings
beschrieben, dass die jingeren Fachkrifte aufgrund der fortgeschrittenen
Digitalisierung bestimmte Arbeiten an den Anlagen nicht mehr selbst und
handisch ausgefiihrt haben, was dazu fithrt, dass sie im Storfall u.U. hand-
lungsunfahig sind. Vor diesem Hintergrund wird das Nebeneinander von au-
tomatisierter, digitalisierter Produktion und manueller Ausfihrung als be-
sonders wichtig eingeschatzt:

»,Man muss den jingeren Generationen eigentlich erkliren, dass die Anlage
nicht am PC ist, so wie manche Computerspiele, sondern dass die Anlage
draufen vor Ort ist. Deswegen fand ich das eigentlich immer ganz gut, dass
wir frither bei der ehemaligen [Stoffgruppe]-Seite einmal das Digitale hatten
und einmal das Manuelle, ja. Da waren halt Anlagenteile, wo man am besten
lernt, wenn man es manuell macht, weil dann hat man ja das eigentlich einge-
sogen, wie das funktioniert, worauf zu achten ist. Weil beim Computer kann
dir das passieren, dass man einfach nur einen Klick macht und sich denkt, das
macht da jetzt das PLS und jetzt muss ich mich nicht mehr darum kiimmern,
ja. Und auf einmal passiert etwas. Man muss halt den Jingeren doch sagen,
dass man vor Ort doch auch mal ab und zu gucken sollte* (I_C1_FKII).

Dass die Digitalisierung in der Produktion (noch) nicht umfassend erfolgt ist,
wird in diesem Zusammenhang explizit positiv bewertet, ansonsten hitten
auch die Jingeren keine Chance grundlegendes Prozesswissen zu erwerben:

»Ja, das ist gerade der Vorteil, weil wir hier noch einige Anlagen nicht digital
haben. Da kriegen die doch einiges mit“ (C_C1_FK V).

Ausblick auf die Zukunft der Produktionsarbeit

Im Rahmen der Abschlussphase der Interviews haben wir die Befragten gebe-
ten, eine Zukunftsperspektive auf Thre Arbeit innerhalb der chemischen Pro-
duktion einzunehmen.

Kennzeichnend fiir die Implementierung der Prozessleitsysteme in der
chemischen Industrie ist — seit jeher — eine stetige technische Systemevolution.
Die Vielfalt der voneinander abhingigen Systembestandteile (Hardware- und
Softwarekomponenten) wirft die generelle Frage nach neuen Formen der
Mensch-Technik-Interaktion (MTI) und deren zukinftigen Einfluss auf die
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Produktionsarbeit auf. Mit Blick auf die Bewiltigung des steigenden Daten-
volumens wird von einzelnen operativen Fithrungskriften tiber die Sinnhaf-
tigkeit eines permanenten Ausbaus digitaler Prozesse und der Erweiterung
digitaler Systeme sowie — eng damit verbunden - tber die Grenzen der Digita-
lisierung kontrovers diskutiert:

»Daten sammeln, hier noch eine Frequenz abgreifen, da noch eine Tempera-
tur oder so, das konnen wir alles, das ist auch kein Thema [...] aber was ma-
chen wir mit den Daten? [...] Wenn die Pumpe sagt, ich laufe im falschen Be-
triebsbereich, ich brauche [...] oder musst mich mal ausschalten, das ist doch
klar eine clevere Information. Die kann der Leitstandfahrer sofort umsetzen,
aber da sind wir an viele Stellen noch lange nicht [...]. So ein neuronales Netz
es lernt, es ist eine Abbildung eines Lernbereichs und dann sagt das, ich wiirde
jetzt meinen, so wie alle anderen Messstellen so sind, misste die Temperatur
da hoher sein, aber hier stimmt was nicht. Nur haben wir auch festgestellt, die-
ses einfache Signal, hier stimmt was nicht, wird dem Leitstandfahrer nichts sa-
gen und selbst Leute, die sich sehr tief mit der Anlage auskennen, habe manch-
mal Schwierigkeiten das zu deuten und da muss man sagen, [...] jetzt geht es
alles ganz einfach und ohne Mitarbeiter, so einfach geht das nicht und da sind
wir auch noch lange nicht* (C_C2_FKII).

,Die Uberwachungstitigkeit, die Computer werden ja immer intelligenter
[...] da wird sich noch etwas tun. Aber letzten Endes wird es immer einen
Menschen brauchen, der die Dinger iiberwacht [...]. Also das grof8e Fragezei-
chen ist halt immer die Fehlfunktion der Technik. Und die Fehlfunktion, die
begegnet einem immer wieder. Und wenn ich heute einen chemischen Pro-
zess habe, der ja ein gewisses Gefahrenpotential mit sich bringt, wire es in
meinen Augen fatal, sowas nur der Technik zu tiberlassen® (I_C2_FK II).

Grundsitzlich besteht bei allen Befragten ein Bewusstsein iiber die Offenbeit
und Unbestimmtheit der zukinftigen Entwicklungen in der Produktionsarbeit.
Es wird mehrheitlich davon ausgegangen, dass mit der Digitalisierung eine
weitere Erleichterung der Arbeit am Produktionsarbeitsplatz einhergehen
kann. Festzustellen ist auch, dass die Digitalisierung nicht per se als Bedro-
hung fiir den eigenen Arbeitsplatz wahrgenommen wird. Gleichwohl beste-
hen bei einigen Beschiftigten in der Produktion Verunsicherungen, basierend
auf der Erfahrung, den Personalabbau aufgrund technologischer Weiterent-
wicklungen im eigenen Betrieb (z.T. tiber Jahrzehnte) miterlebt zu haben:

»Das wird ja immer mehr und immer mehr angestofen und noch forciert,
noch mehr automatisiert, noch mehr automatisiert. Auf der einen Seite ganz
gut, der Mitarbeiter hat weniger zu tun, also handisch, sondern nur noch
Uberwachsungstéitigkeit, aber auf der anderen Seite [...] werden halt immer
mehr Mitarbeiter dadurch abgebaut. Das ist also auf jeden Fall ein ganz grofes
Manko bei der ganzen Geschichte, die Automatisierung® (I_C1_FKI).
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»Zum Gluck sind die Digitalisierungen noch so teuer, dass es sich eher lohnt,
einen Mitarbeiter einzustellen, als die Anlagen aufzubohren (lacht)“ (I_C1_
FK II).

In Bezug auf die Einschitzungen der Interviewpartnerinnen und -partner zu
der Zukunft der Arbeit in der chemischen Produktion wird fast durchgingig
ein Werkzeugszenario (vgl. Windelband/Spottl 2012) formuliert. So wird zwar
mit einer weiteren Zunahme der Digitalisierung gerechnet, die aber nach
Ansicht der operativen Fithrungskrafte und Fachkrifte nicht in einer Vollauto-
matisierung von Arbeitsprozessen enden kann. Somit tibernimmt die Techno-
logie eher eine Assistenzfunktion und der Mensch bleibt die letzte Entschei-
dungsinstanz:

,Die Reise geht dahin, dass wir immer mehr und immer grofere, man redet
da ja von Big Data Programmen, einkaufen, die uns praktisch Werte generie-
ren, nach denen die Anlage gefahren wird. Hiangt von der Investition der Fir-
ma ab und von der Qualitit der Auswertung nattrlich. Da sind wir noch hier
ein bisschen in den Kinderschuhen [...]. Eine gute Digitalisierung heifSt fir
mich auch eine bessere Messtechnik und eine schnellere Erfassung der Mess-
werte. Eine Unterstiitzung durch die Messtechnik, dass wir friher alarmiert
werden, dass wir ein besseres Produkt machen, ja, dass wir die Kollegen ein
bisschen entlasten auch. Sei es Kameratiberwachung, sei es audiovisuelle Din-
ge, die in der Anlage eingesetzt werden® (I_C2_FK III).

»Also es wird nie ohne Menschen gehen, nie. Und je mehr ich kérperlich weg-
nehme, je mehr muss ich in die Uberwachung stecken. Das sehe ich ja. Friiher
haben wir den Leitstand alleine gefahren, das ist ein Unding heute, heute sind
zwei bis drei Leute die wirklich aufpassen. Ist einfach so“ (C_C2_FK V).

Die Prozessoptimierung findet fortlaufend statt und greift unmittelbar in
den Arbeitsprozess ein. Eine zentrale Erkenntnis der Untersuchung liegt dar-
in, dass ein Grofteil aller Befragten die eigene berufliche Handlungskompe-
tenz gegeniber der Technik als tberlegen betrachtet. Neben der Relevanz-
setzung eigener Handlungsspielraume in der Arbeit, verdeutlicht sich hierin
der Anspruch auf Selbstbestimmung gegentiber technologischer Innovation.
Dartiber hinaus zeigt sich, dass individuelle Interventionen als Kompensation
technischer Defizite einen hohen Stellenwert haben. Ein Verfahrenstechniker
veranschaulicht, dass speziell die Sensorik als ein wichtiger Baustein der Digi-
talisierung in der chemischen Produktion eher noch am Anfang der Entwick-
lung steht:
»Wenn ich heute in die Anlage gehe und ich hére auf einmal ein Geriusch,

das vorher nicht da war, dann gehe ich diesem Gerausch nach und dann ist es
meistens eine Pumpe oder ein Rithrer [...]. Und das erfasst kein PLS oder kein

19



Lernort Betrieb 4.0

sonst irgendwas, ja. Gertiche, ich laufe durch die Anlage (atmet ein), hier
riecht es auf einmal nach Aceton, hier darf es nicht nach Aceton riechen. Es
gibt im Moment noch keine zuverlissigen Sensoren, die in der Lage sind, Ge-
riche definiert festzustellen“ (I_C2_FKII).

Hervorgehoben wird in diesem Zusammenhang die Bedeutung der beruflichen
Erfabrung im Umgang mit der Anlage vor Ort. In Bezug auf das eigene Arbeits-
handeln vertrauen die Befragten mehrheitlich darauf, im Storfall adiquat
handeln zu konnen, weil sie die Anlagen in der Echtsituation im (manuellen)
Betrieb kennen. Gerade fiir die Bewaltigung von produktionsbezogenen An-
wendungs- und Problemfillen (Alarme oder Gerite- und Anlagenausfall)
wird dem Erfahrungswissen tber die jeweilige Produktionsanlage sowie den
damit verbundenen Handlungsroutinen, subjektiv betrachtet, ein hohes L6-
sungspotenzial zugeschrieben.

Angesichts des hohen Durchschnittsalters in den Betrieben wird zukinf-
tig verstarkt auch um die Frage gehen, wie der Erhalt und die Weitergabe der
erfahrungsbasierten Wissensbestinde dauerhaft gesichert werden kann.
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/7 FAZITUND AUSBLICK: SIEBEN THESEN

1. Die Digitalisierung der chemischen Produktionsarbeit ist kein
disruptiver Prozess, sondern sie verlduft evolutionar.

In der chemischen Produktion sind Digitalisierungsprozesse durch einen evo-
lutiondren Verlauf gekennzeichnet. In den Betrieben werden Produktionsan-
lagen schrittweise durch den Einsatz technologischer Innovationen optimiert.
Im Zuge der Einfihrung von Prozessleitsystemen in den 1990er Jahren verdn-
derten sich die Produktionsumgebungen und damit die Arbeit der Produkti-
onsbeschaftigten in der Chemieindustrie grundlegend. Bis heute finden Auto-
matisierungsprozesse und die weitere Vernetzung von Produktionsanlagen
fortlaufend statt.

Die Digitalisierung ermoglicht eine Zentralisierung der Steuerung und
Uberwachung chemischer Prozesse sowie eine vorausschauende Wartung der
Produktionsanlagen. Ziel technologischer Entwicklungen sind einerseits die
Erhohung der Sicherheit fiir die Produktionsbeschiftigten und andererseits
die Effizienzsteigerung der Produktion. Die Realisierung dieser Entwick-
lungsziele ist grundsatzlich abhiangig von der betrieblichen Investitionsbe-
reitschaft sowie der Anlagenspezifitit bzw. dem jeweiligen chemischen Pro-
duktionsverfahren.

Allerdings ist in den untersuchten Fallen nicht erkennbar, dass die be-
trieblichen Transformationsprozesse seitens des Unternehmens von einer
expliziten Digitalisierungsstrategie flankiert werden. Zwischen den Unter-
nehmen und auch innerhalb der Betriebe zeigt sich ein heterogener Digitali-
sierungsgrad. Somit ist auch kein einheitliches Digitalisierungsverstindnis in
den Chemieunternehmen zu konstatieren.

Mit Blick auf die Zukunft ist noch offen, welche Rolle und welchen
Stellenwert Industrie 4.0 Technologien (z.B. selbstlernende Systeme) in der
chemischen Produktion einnehmen werden. Branchenspezifische Akteure —
wie z.B. VCI, DECHEMA sowie die Chemie-Sozialpartner — prognostizieren,
dass KI-Technologien als nichste Digitalisierungsstufe durchaus relevant
sind.

Zentrale Chancen des Einsatzes maschinellen Lernens werden, ausge-
hend von der Etablierung neuer Geschiftsfelder, in der Steigerung von Wert-
schopfung und Wettbewerbsvorteilen iiber die fortlaufende Prozessoptimie-
rung (z.B. Lieferkettenvernetzung) bis hin zu einer Verbesserung der
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Nachhaltigkeit von Wirtschaft und Konsum (z.B. Nachhaltigkeitsinitiative
»Chemie3“”) geschen.

KI-Potenziale werden fiir die chemische Produktion basierend auf unter-
schiedlichen Branchenanalysen vor allem in dem Ausbau von Predictive Main-
tenance (z.B. Nutzung von Sensor- und Produktionsdaten zur Vorhersage
moglicher Storfille und zur Absenkung rein praventiver Instandhaltungsta-
tigkeiten) diskutiert. Dies gilt einerseits mit Blick auf die Optimierung der
Arbeitsablaufe und eine perspektivische Kostensenkung und andererseits in
Bezug auf die Verringerung bzw. Eliminierung von Ausfallzeiten sowie die
Erhéhung der Betriebssicherheit (vgl. Nisser/Malanowski 2019; VCI 2018).

Im Rahmen der Prozessorganisation setzen die Chemieunternechmen
bereits seit den 1990er Jahren auf das Gestaltungskonzept der gruppengetra-
genen Selbstorganisation als adaquate Strategie zur Bewiltigung techno-
logischer Umbriiche (vgl. u.a. Briken 2004). Das Vertrauen der Unterneh-
mensleitung auf die Selbstorganisation der Beschiftigten in der Produktion
hat sich als ein hochfunktionales Element der Unternechmenskultur etab-
liert. Eine wesentliche EinflussgrofSe fir die Freisetzung der Selbstorgani-
sationspotenziale im Produktionsbetrieb bildet der kontinuierliche Er-
fahrungs- und Wissenstransfer innerhalb der Belegschaft. Angesichts der
demografischen Entwicklung und der andauernden Fachkrifteengpasse sind
diese etablierten Strukturen der Arbeitsorganisation jedoch nicht dauerhaft
gesichert. Infolgedessen sind die Chemieunternehmen bei der Gestaltung
des digitalen Wandels mit groSen Unsicherheiten konfrontiert.

2. In der Chemieindustrie ist die qualifizierte Facharbeit
elementar und bildet zugleich die Voraussetzung fiir die
zukiinftige Einfiihrung von KI-Systemen.

Die Einfiihrung Kl-basierter Systeme ist nur auf der Basis qualifizierter Fach-
arbeit und auf der Grundlage des Erfahrungs- und Prozesswissens der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in der Produktion moglich. Dies gilt vor allem
mit Blick auf die Erhebung qualitativ hochwertiger oder die Auswahl rele-
vanter Messdaten (vgl. Krzywdzinski 2019, S.9fF.).

In Bezug auf die Neuordnung der Berufe sehen die Unternehmensleitun-
gen keinen konkreten Handlungsbedarf, da die modernisierten Ausbildungs-

7 Ausfihrliche Informationen unter: https://www.chemiehoch3.de/.

122


https://www.chemiehoch3.de/

7 Fazit und Ausblick: sieben Thesen

ordnungen auf die Anforderungen der digitalisierten Produktionsarbeit ad-
dquat vorbereiten®. Ein grundlegendes Problem bei der Planung von
Qualifizierungsmafinahmen im Kontext fortlaufender technologischer Inno-
vation besteht vielmehr in der Differenz zwischen dem berufsfachlichen Wis-
sen (das Gegenstand der dualen Ausbildung ist) und dem betriebs- bzw. anla-
genspezifischem Wissen (das in betrieblichen Anlernprozessen erworben
wird). Dies erschwert die systematische Entwicklung betrieblicher Qualifizie-
rungsstrategien. Berufspadagogische Konzepte zur Gestaltung des Lernens in
der Arbeit (z.B. Lernprozessbegleitung und -beratung) (vgl. Dehnbostel
2018) spielen in den untersuchten Chemieunternehmen kaum eine Rolle.
Subjektive Unterstiitzungsbedarfe und berufliche Orientierungsanforderun-
gen der Produktionsbeschiftigten werden auf der Ebene der Organisation
nicht thematisiert.

Dies unterstreicht die Relevanz konzeptioneller und empirischer Analy-
sen zur Verkniipfung von betrieblicher Organisations- und individueller
Kompetenzentwicklung in Arbeitssystemen, in denen Losungen durch das
Zusammenwirken menschlicher und kinstlicher Intelligenz generiert wer-
den (vgl. Wilkens et al. 2019, S.71).

3. Berufliches Erfahrungs- und Prozesswissen behalten einen
hohen Stellenwert in der digitalisierten Produktionsarbeit.

Die Ergebnisse der Befragung der Beschiftigten in der Produktion belegen
die ungebrochene Relevanz berufsfachlich strukturierten Erfahrungswissens
(vgl. Baethge-Kinsky 2019) — auch im Umgang mit digitalen Systemen. Ne-
ben dem Fachwissen und den stirker geforderten Prozess- und Steuerungs-
kompetenzen sowie der Analyse- und Abstraktionsfahigkeit ist das berufliche
Erfahrungswissen nach wie vor wesentlicher Bestandteil der Produktionsar-
beit in der Chemieindustrie. Zugleich bildet der Transfer beruflichen Erfah-
rungswissens eine zentrale Voraussetzung fir die Entwicklung und den Er-
halt beruflicher Handlungsfahigkeit.

Die Empirie zeigt zum einen, dass der Erwerb, die Anwendung und die
Weitergabe von Erfahrungswissen gerade bei der Implementierung von neu-

8  Aufgrund der technologischen Verianderungen und der steigenden Komplexitit der Produktions-
anlagen wurden die Ausbildungsordnungen in der chemischen Industrie modernisiert. Im Jahr 2018 ist
zudem die Anderungsverordnung fiir die Berufsausbildung zum Chemikant bzw. die neue Wahlquali-

fikation ,Digitalisierung und vernetzte Produktion in Kraft“ in Kraft getreten.
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en Produktionskonzepten nach wie vor elementar sind und somit die Basis
fur technische und auch organisationale Innovationen bilden (vgl. Straufs/
Kuda 1999). Zum anderen wird deutlich, dass fir das Zusammenwirken von
individueller Kompetenzentwicklung und betrieblicher Organisationsent-
wicklung der Grad an Partizipation(-smdglichkeiten) einen zentralen Einfluss-
faktor darstellt (vgl. Antoni et al. 2013).

Festzuhalten bleibt, dass auf Basis der erhobenen Daten kein (!) subjektiv
wabrgenommener Bedeutungsverlust der Facharbeit zu konstatieren ist. Eher im
Gegenteil: Uber die subjektive Bewertung der Begrenztheit von digitalen
Systemen und Prozessen wird das berufliche Handeln auf eine neue Legiti-
mationsbasis gestellt. Es wird weiter zu untersuchen sein, inwieweit es sich
hierbei um ein subjektives Verarbeitungsmuster digitaler Transformations-
prozesse handelt und welche Rolle der betrieblichen Organisation dabei zu-
kommt. Im Rahmen weiterer Forschungen wire auch zu prifen, inwieweit
dieses Ergebnis spezifisch fiir die Produktionsfacharbeit in der Chemieindus-
trie ist oder ob es auch in anderen Sektoren gilt. Insofern besteht Bedarf nach
weiteren theoretischen und empirischen Branchenuntersuchungen sowie
branchenitibergreifender Vergleichsstudien.

4. Im Zuge der digitalen Transformation stellen sich aufgrund
der Altersheterogenitit der Beschaftigten neue Herausforderun-
gen fiir die Chemieunternehmen.

Die starke Altersheterogenitit innerhalb der Belegschaftsstruktur ist bran-
chenspezifisch und damit ein bekanntes Phinomen innerhalb der Chemie-
industrie. Im Kontext der Digitalisierung von Produktionsarbeit stellen sich
jedoch neue Herausforderungen fiir die Chemieunternehmen: Altere Fach-
krafte scheiden mit ihren jahrelangen Erfahrungen inkl. der damit verbunde-
nen Handlungsroutinen (z.B. manuelles An- und Abfahren der Anlagen)
sukzessive aus. Die jiingeren Fachkrifte erlernen im Rahmen ihrer dualen
Ausbildung heute ausschlieflich den Umgang mit modernen bzw. digitalen
Prozessleittechniken und sind u.U. nicht mehr in der Lage im Problemfall
(Gerite- oder Anlagenausfall) manuell in den Produktionsprozess eingreifen
zu kdnnen.

Es ist zu konstatieren, dass die untersuchten Chemieunternehmen kaum
systematische Konzepte und Strategien zur Weitergabe von Erfabrungsbestinden
aufweisen. Die Moglichkeiten altersheterogener Lerngruppen (Einbindung
von neuen Wissensbestinden in bestehendes Vorwissen) werden in der digi-
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talisierten Produktionsarbeit bisher nur ansatzweise genutzt. Hier bestehen
Potenziale, insbesondere im Hinblick auf den Ausbau informeller Lernmdg-
lichkeiten im Betrieb.

5. Zwischen Bildungsanbietern und Chemieunternehmen sind
keine institutionalisierten Kooperationsbeziehungen im Hinblick
auf die Gestaltung des digitalen Wandels in der Produktionsar-
beit vorzufinden.

Aufgrund der Verbundorganisation in den Industrieparks besteht eine tradi-
tionell gewachsene Kooperation zwischen Bildungsanbietern und Chemie-
unternehmen. Eine auf Dauer angelegte gemeinsame Entwicklung und Im-
plementierung von Digitalisierungs- und Qualifizierungsstrategien ist jedoch
nicht erkennbar. Es existieren auch keine gemeinsam entwickelten didak-
tischen Konzepte zur Gestaltung von Bildungsangeboten. Somit fehlt eine
wesentliche Voraussetzung fiir eine langfristig angelegte, systematische Ent-
wicklung und Implementierung von Bildungsangeboten zur Verknipfung
von Arbeiten und Lernen unter den Bedingungen der Digitalisierung. Die
Vorteile, die die Verbundorganisation in einem Industriepark bieten, werden
also mit Blick auf digitalisierungsbezogene Qualifizierungsfragen in der be-
trieblichen Weiterbildung nicht genutzt.

Kooperationsbeziehungen zwischen Bildungsanbietern und Chemie-
unternehmen im Industriepark werden vielmehr als kurzfristige Unterstit-
zungsleistung fir akute (betriebsspezifische) Problem- und Aufgabenstellun-
gen eingegangen. Die Gestaltung von Digitalisierungsprozessen verbleibt
grofitenteils bei den Unternehmen, die eigene spezifische Losungen (auf Ba-
sis von Anlernprozessen bzw. On-the-job Training) entwickeln.

Fiur die gemeinsame Gestaltung des digitalen Wandels durch die Bil-
dungsanbieter und Standortunternehmen bedarf es einer betriebsiibergreifen-
den Bildungszusammenarbeit, die sich stirker an den berufspadagogischen Leit-
zielen der Lernortkooperation (vgl. Fahauer 2020) ausrichtet. Dabei bieten
u.a. die Verknipfung von Erfahrungslernen mit systematischem Fachwissen
sowie die Erginzung der einzelbetrieblich gepragten beruflichen Praxis (sys-
tembezogene Anlernprozesse) durch eine berufsfeldbreite Qualifizierung
(auf Basis innovativer didaktischer Konzepte) mogliche Orientierungspunk-
te, um den Anforderungen der digitalisierten Produktionsarbeit gerecht zu
werden.
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6. Die Handlungsspielraume der betrieblichen Mitbestimmung
sind mit Blick auf die Gestaltung des digitalen Wandels begrenzt.

Die betriebliche Mitbestimmung richtet sich aktuell — neben klassischen
Handlungsfeldern wie z. B. Personalplanung - vor allem auf die Aufgabenbe-
reiche Arbeitsbelastung und Datenschutz. Fragen der Qualifizierung werden
als wichtig erachtet, ihre Einflussmoglichkeiten bewerten die Betriebsrite je-
doch als begrenzt. Technologische Verinderungen in der chemischen Pro-
duktionsarbeit (z.B. Modernisierung von PLS) gehen immer mit produkti-
onsanlagenspezifischen Qualifizierungsbedarfen einher. Diesen wird i.d.R.
mit kurzfristigen Qualifizierungsmaffnahmen (z.B. Schulungen durch Her-
steller) begegnet.

Die Betriebsrate beschreiben, dass mit der Einfithrung digitaler Techno-
logien auch eine kontinuierliche Komplexitatssteigerung ihrer Betriebsrats-
arbeit einhergeht. Unter den Bedingungen der Digitalisierung erfolgt eine
sukzessive Erweiterung der Aufgabenbereiche der Betriebsrate: Thre Rolle
verdndert sich von einem Interessenvertreter fiir generalisierte betriebliche
Themen und Anforderungen hin zu einem Experten fiir ein spezielles be-
triebliches Themen- oder Handlungsfeld. Die hohe Arbeitsbelastung fiihrt je-
doch dazu, dass die Betriebsrate ihren Kernaufgaben kaum noch nachgehen
koénnen. In der Folge nutzen sie ihre Einfluss- und Handlungsméglichkeiten
nicht umfassend und machen Mitbestimmungsrechte bei der Einfithrung
neuer Technologien kaum geltend. Hinzu kommt, dass die Chemieunter-
nehmen die Betriebsrite nur punktuell bei (strategischen) Entscheidungspro-
zessen — jedoch keinesfalls als ,relevante Innovationsakteure® (Malanowski/
Krug 2017, S.76) bei der Gestaltung digitaler Transformationsprozesse einbe-
ziehen. Aber auch auf Seiten des Betriebsrates zeigt sich laut einer Studie zur
Nachhaltigkeit durch Mitbestimmung (vgl. Haunschild et al. 2021), dass die
Vielfalt der Aufgaben hiufig ein eher reaktives Handeln bewirkt und strategi-
sche Uberlegungen sowie langfristige MaBnahmenumsetzung in den Hinter-
grund ricken lasst.

7. Die betriebliche Mitbestimmung muss im Hinblick auf die An-
forderungen der Digitalisierung ausgebaut und weiterentwickelt
werden.

Sozialpartnerschaftliche Initiativen zeigen, dass in der Chemiebranche ein in-
stitutionalisierter Dialog iiber die Gestaltungsanforderungen der digitalisier-
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ten Arbeitswelt stattfindet. Die Chemie-Sozialpartner arbeiten an einem ge-
meinsamen Verstandnis Gber die Ziele und die Notwendigkeit der digitalen
Transformation innerhalb der Branche. Die starke Sozialpartnerschaft als Be-
sonderheit der chemischen Industrie spiegelt sich auch in den betrieblichen
Mitbestimmungsstrukturen wider.

Allerdings fiihrt die wachsende Komplexitit der Produktionsarbeit zu
einer Arbeitsverdichtung und damit einhergehend zu verinderten Zustin-
digkeiten der Betriebsrite. Die daraus resultierenden knappen zeitlichen
Ressourcen erschweren die Partizipation der Betriebsrite an mitbestim-
mungspflichtigen Themen. Es zeigt sich, dass die Handlungsfelder Digitalisie-
rung und Qualifizierung in der Betriebsratsarbeit zwar programmatisch als
Einheit verstanden werden, dass sie aber im realen Handeln der Betriebsrate
kaum miteinander verbunden sind. Obwohl der Fokus der Mitbestimmung
eigentlich traditionell auf der sozialen Dimension des digitalen Wandels liegt,
tiberwachen die Betriebsrate vermehrt die Einfiihrung technologischer In-
novationen. Dies kann als Versuch gedeutet werden, dem ,traditionellen
Technologiedefizit der Mitbestimmung“ (Haipeter 2018, S.312f.) entgegen-
zuwirken.
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In der chemischen Produktion haben die Selbstorganisation der Beschaftigten
und deren stetiger Erfahrungs- und Wissensaustausch weiterhin einen hohen
Stellenwert, sowohl fir die Anlagensicherheit als auch fir die berufliche Hand-
lungsfahigkeit der Fachkrafte. Er ist im Hinblick auf die demografische Ent-
wicklung und das Fehlen systematischer Konzepte des Wissenstransfers in den
Betrieben jedoch nicht auf Dauer gesichert. Trotz der Kooperation zwischen
Bildungsanbietern und Chemieunternehmen fehlen gemeinsame Konzepte zur
Entwicklung und Implementierung von Digitalisierungs- und Qualifizierungs-
strategien.
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