EINE ANZEIGENSONDERVEROFFENTLICHUNG IN DER SUDDEUTSCHEN ZEITUNG 22.07.2020

g ARBEIT &

d

&) m
/ S C
Wissen ist Macht. Das gilt fiir Unternehmen wie fir Mitarbeiter.
Vor allem in Zeiten einer Pandemie, in der vieles nur noch digital stattfindet, wird Weiterbildung Pflicht.
Das ist nicht mehr verhandelbar. Denn Nichtwissen ist Ohnmacht.
FUR DEALMAKER FUR WEITERDENKER FUR METHODENMIXER
Wer's am notigsten braucht, biiffelt Jeder nach seinen Fahigkeit, jedem nach Geschiittelt oder geriihrt? Nicht nur bei
nicht gern. Wie Chefs ihre Schafchen seinen Bedirfnissen. Die Zukunft der Cocktails, sondern auch beim Lernen,
zum Wissen fihren. Bildung konnte Marx Recht geben kommt es auf die Methode an.
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HABEN WIR EINEN DEAL?

Wahrend Hochschulabsolventen nach jeder Lernchance greifen, mussen ungelernte oder gering
qualifizierte Mitarbeiter oft zum Jagen getragen werden. Die Wissensgesellschaft braucht aber Jede und Jeden.
Es ist Zeit, iber den Elefanten im Raum zu sprechen.

Arbeit im Home-Office - Die Pandemie als Helfer? Wollen wirklich alle den Weg mitgehen?

Beijungen Akademikern ist die Frage nach Lernchancen fest
eingeplant im Vorstellungs- und Personalgesprich. Nicht nur,
weil bekundeter Wissensdrang Anerkennung heischt. Son-
dern weil formal Hochqualifizierte das Lernen an sich zu
schitzen gelernt haben. ,,Im Recruiting ist unsere Lernkultur
ein Magnet", freut sich Vera-Carina Elter, Personalvorstiandin
beim Wirtschaftspriifungs- und Beratungsunternehmen
KPMG. ,,Damit ziehen wir Bewerber an, die stetiges Lernen
als eine Art Lebensversicherung ansehen.“ Ununterbroche-
nes Lernen und Sich-weiter-entwickeln-konnen sei fiir die
Mitarbeitenden ein Bestandteil der Vergiitung.

Auch zur Unternehmens- und Technologieberatung
Capgemini kamen nur Bewerber mit einem ausgepragten
Lernwillen, versichert die Leiterin der Weiterbildung Stepha-
nie Philipp. Das passt, denn von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wird erwartet, sich immer wieder mit neuen
Themen zu beschiftigen. Die Geschiftsbereiche bestimmen,
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wo die Schwerpunkte der Weiterbildung liegen sollen. Phil-
ipp spricht vom ,,70-20-10-Ansatz": 70 Prozent Learning on
the Job, 20 Prozent Mentoring und 10 Prozent Training: ,Wir
wollen erreichen, dass es eine Selbstverstiandlichkeit ist, wih-
rend des Arbeitsprozesses zu lernen.” Nicht aus Pflichtgefiihl,
sondern aus dem Wunsch heraus, mehr aus sich zu machen.

Befragungen von Hochschulabsolventen besti-
tigen den Befund der Personalmanagerinnen. Fast zwei
Drittel der Letztsemester (64,3 Prozent) versicherten
der Jobborse Berufsstart, dass ein in ihren Augen attrak-
tiver Arbeitgeber jede Menge Weiterbildungsangebote
in petto haben sollte. Auch bei den Umfragen der
Maastricht University ragen Fortbildungen regelmif3ig als
wichtigstes Benefit fiir junge Arbeitnehmer hervor. Mehr als
die Hilfte der befragten Absolventen bewertet vom Arbeitge-
ber unterstiitzte Qualifizierungsangebote hoher als das Gehalt.
Nichts anderes weif die Trendence-Studie zu berichten. Seit
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Jahren gehort die HR-seitig angeschobene ,,personliche Ent-
wicklung® zu den fiinf wichtigsten Leistungsmerkmalen des
Wunsch-Arbeitgebers.

Gemessen am erklarten Weiterbildungswillen junger
Bachelor und Master, Juristen, Mediziner und Diplom-Ingeni-
eure diirfte sich Deutschland bald in eine Wissensgesellschaft
verwandelt haben. Etwas anderes steht auch nicht zur Diskus-
sion, denn was dieses Land erfolgreich gemacht hat, konnen
andere inzwischen auch, manche sogar besser. Es geht um
den Klassenerhalt. Um an der Spitze zu bleiben, muss mehr
Wissen in die Kopfe und dortselbst zielorientiert verkniipft
werden. Beides sind die erklarten Ziele von Politik, Wirtschaft
und der Generation High Potential. Aber es gibt Bremskraf-
te. Darliber wird selten geredet. Aber das muss man tun,
wenn man sie mindern will. So hat das Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) in Niirnberg unlangst Er-
schreckendes zutage gefordert: Kaum die Halfte aller Arbeit-
nehmer hat im letzten Jahr etwas Neues dazugelernt, ob tiber
einen lingeren Zeitraum und mit einem Zeugnis belegt, in ei-
nem zertifizierten Kurs oder durch schlichtes Abschauen von
den Kollegen. Die Griinde sind vielfaltig. Der einen ist der
Kurs zu teuer. Der andere will nicht in seiner Freizeit lernen.
Die Dritte bangt, sie habe das Lernen verlernt. Und wieder ein
anderer weigert sich, auf ein vages Aufstiegsversprechen hin
zu biiffeln. Selbst wenn der Betrieb die Kosten ibernimmt,
den Unterricht in der Arbeitszeit stattfinden ldsst und die Be-
forderung nur noch Formsache ist, erweisen sich rund 15,5
Prozent aller Beschiftigten als dauerhaft lernabstinent. Das
ist fatal, denn die Furcht, ohne Job dazustehen und von Hartz
IV leben zu miissen, verstellt den Blick vor der Tatsache, dass
es ohne Weiterlernen ziemlich sicher so kommen wird.

Ein Grofdteil der Berufe, von denen die Elterngenera-
tion noch gut leben konnte, ist bereits verschwunden. Auch
dem Rest werden die Digitalisierung oder die Kostenvorteile
globaler Wettbewerber tiber kurz oder lang den Garaus ma-
chen. Dafiir entstehen zwar neue Berufe. Aber fiir die braucht
man heute schon oft und morgen ganz bestimmt einen Ba-
chelor-Abschluss. Was macht man mit dem runden Sechs-
tel aller Arbeitnehmer ohne Ausbildungsabschluss oder mit
formal nur geringer Qualifikation, das vor jeglicher Form von
Weiterbildung zuriickscheut? Die weder in sich investieren
noch in sich investieren lassen wollen? Bis computergesteu-
erte Maschinen und Roboter ihre Jobs tibernehmen konnen,
wird es noch dauern. So lange der lernbereite Teil des Nach-
wuchses nach immer hoheren Bildungsabschliissen strebt
und die Pipeline fiillt, ist es aus Sicht der Betriebe durchaus
gerechtfertigt, sich mit den Kirschen auf der Torte zu begnii-
gen. ,Wir suchen ja auch Menschen, die wissbegierig sind und
offen fiir Neues®, sagt KPMG-Vorstindin Vera-Carina Elter.
Die Bildungsforschung bestitigt die Castingregel. Danach ist
jegliche Form von Weiterbildung ineffizient, wenn es an der
Lernmotivation mangelt.

Nun brauchen Beratungsunternehmen ebenso wie
Softwareschmieden, Redaktionen, Agenturen und Nicht-Re-
gierungs-Organisationen fast ausschlief}lich Hochschulabsol-
venten. Hier erginzen sich Zielgruppe und Lernbereitschaft
aufs Trefflichste. Zigtausende andere Unternehmen beschaf-
tigen sowohl Anzug- als auch Blaumanntrager, Letztere sogar
in Hundertschaften. Was macht man mit Belegschaften, de-
ren Lernbereitschaft oben wie unten klumpt und in der Mit-
te mit betrichtlichem Aufwand geweckt oder befriedigt wer-
den muss? Sollten die Personaler wie bisher das obere Fiinftel
wunschgemaf fortbilden, das untere mit der Zeit fortschicken
und beim Gros abwarten, auf welche Seite es sich schldgt? An-
gesichts des schrumpfenden Erwerbskriftepotenzials und des
jetzt schon erkennbaren Risikos, dass der Lernwille der wohl-
standsverwohnten Generation Z erlahmen konnte, bedeutet
das nichts anderes, als die Konkurrenz grof3ziigig an sich vor-
beizuwinken. Was angesichts der vom Corona-Virus ausge-
16sten Wirtschaftskrise besonders fatal wire, gleichwohl zu
beobachten ist, wiirden jetzt noch die Weiterbildungsbudgets
pauschal zusammengestrichen.

Wer weder vorzeitig aus dem Rennen austeigen moch-
te noch an einen natiirlichen Bodensatz der Bildungsaversion
glaubt, muss die Bildungsbereitschaft seiner Mitarbeiter un-
ter anderen Vorzeichen neu verhandeln. Die Verfechter der
New Work schlagen vor, mehr selbstverantwortliches Tun zu
erlauben, ofter Feedback zu geben, sich tiberhaupt mehr mit
dem einzelnen Mitarbeiter zu beschaftigen - Was konnen Sie?
Was wollen Sie? Was konnen wir dazu beitragen, dass Sie das
konnen, was Sie wollen? - und Leistung und Leistungsbereit-
schaft starker zu wiirdigen. Fiir Remigiusz Smolinski, Profes-
sor an der HHL Graduate School of Management in Leipzig,
ist das schon mal ein guter Ansatz. ,,Die Wissensgesellschaft
funktioniert nicht nach dem Schema Befehl und Gehorsam”,
weifd der Spezialist fiir Verhandlungsfiihrung. ,,Sie lebt von
gegenseitigem Vertrauen. Unternehmen miissen auf die Leis-
tungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter vertrauen und Mitarbei-
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der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen in einer
digitalisierten Welt steht und fallt mit dem Know-how
der Belegschaft. Je mehr Lander im globalen Wettbe-
werb nicht nur als verldngerte Werkbank, sondern als
Entwickler neuer Technologien und Geschiftsideen
auftreten, desto grofder werden die Anspriiche an das
Wissen der eigenen Mitarbeiter. Anders wird sich
Deutschland auf Dauer nicht an der Spitze halten.

In Krisenzeiten regiert gerne der Rotstift, auch
bei der Weiterbildung. Wir erleben momentan so-
wohl eine Pandemie als auch eine Wirtschaftskrise,
deren Folgen noch nicht absehbar sind. Zumindest
eine Chance liegt darin. In guten Zeiten heifdt esin den
Unternehmen oft, es gabe keine Zeit fiir Weiterbildung.
Millionen von Beschiftigten in Kurzarbeit haben
momentan genau das: Zeit, um sich zu tiberlegen, auf
welchen Gebieten sie sich weiterbilden kénnten, miiss-
ten und wollen. Das sollten sie schon allein aus eige-
nem Interesse tun, um mit der Entwicklung Schritt zu
halten und auch kiinftig auf dem Arbeitsmarkt vielfalti-
ge und gute Beschaftigungschancen zu haben. Das liegt
gleichermafden im Interesse der Unternehmen, die des-
halb den Rotstift besser stecken lassen.

Wer es also mit der Wissenskultur im eigenen
Unternehmen ernst meint, handelt jetzt. Denn auf
Dauer ist Lernen wie Schwimmen gegen den Strom.
Hort man damit auf] treibt man zurtick. Und das hilft
niemandem.

Karen Engelhardt
Jacob Neuhauser
Redaktion
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ter auf die Bereitschaft ihrer Vorgesetzten als Vertreter des
Unternehmens, ihre Leistungsfahigkeit starken zu wollen.”

Bei Gesprachen iiber Weiterbildung sollten beide Sei-
ten ehrlich miteinander sein. Warum ist es fiir das Unter-
nehmen wichtig, ob sich die Einkduferin weiterbildet oder
nicht? Aus welchem Motiv heraus mochte ein Entwickler
unbedingt fiir einen Lehrgang nominiert werden? ,,Erst
wenn die Interessen offen auf dem Tisch liegen, kann man
gemeinsam Losungsoptionen generieren®, sagt Wissen-
schaftler Smolinski. Das gilt fiir Individuen wie fiir Kollekti-
ve. Deshalb konnte das der Deal sein: Thr wollt selbststandig
arbeiten, zumindest ein Stiick weit autonomer als bisher?
Thr wollt in Teams arbeiten und gemeinsam entscheiden,
auch iiber die Arbeitszeit? Geht es Euch um Anerkennung?
Oder wollt Thr einen Job mit groflerer Verantwortung? Konnt
Ihr alles haben - und unser Angebot gilt nicht nur fiir Trai-
nees, Associates und Assistenten der Geschiftsfiihrung. Es
gilt auch fiir Mitarbeiter auf dem Bauhof, am Band in der
Waschstraf3e, in der Fertigungshalle, im Zimmerservice und
in der Anlagenbuchhaltung. Dafiir wollen wir auch etwas
von Euch, nidmlich Zuverlissigkeit, Initiative, Mitdenken
und Eure uneingeschrinkte Bereitschaft, uns bei der Digi-
talisierung zu helfen. Auch wenn Ihr dafiir etwas Neues ler-
nen miisst. Wie sieht’s aus: Haben wir einen Deal?

Ein solches Angebot wiirde die heute vornehmlich an
Hochschulabsolventen adressierte Anziehungskraft der Ar-
beitgeber auf ein deutlich breiteres Fundament stellen. In
Plattformen zur Arbeitgeberbewertung wimmelte es dann
vor Empfehlungen (und Warnungen!) von Un- und Ange-
lernten. Uber alle Branchen hinweg bekimen die Unterneh-
men mehr fiir ihr Geld, das sie in die Aus- und Fortbildung
ihrer Mitarbeiter stecken. Nach Angaben des Instituts der
deutschen Wirtschaft waren das 2016 immerhin rund 33,5
Milliarden Euro. Den Lowenanteil macht der Anlernauf-
wand fiir neue und umgesetzte Mitarbeiter aus. Doch gleich
danach kommt die Férderung von jungen und gutausgebil-
deten Potenzialtrigern. Hier lohne es sich am meisten, ver-
sichern Personaler, auflerdem schnipsten die doch ohnehin
pausenlos mit den Fingern.

Auch der Blick auf die Branchenverteilung zeigt,
dass die betriebliche Weiterbildung Schieflage hat. Laut Bil-
dungsbericht 2020 investiert nur jeder dritte Betrieb, in dem
vorwiegend einfache Arbeiten ausgeiibt werden, iiberhaupt
in Qualifizierung. Dazu gehdren, was man gerne vergisst,
auch Teile des Maschinen- und Anlagenbaus, der Baubran-
che, des Handels und der Pflege. Ein erklecklicher Anteil
der Unternehmen verwendet also zumindest fiir einen gro-
3en Teil ihrer Belegschaft nicht viele Gedanken darauf, ob
und wie die Beschiftigten ihre Leistungen und als Folge
dessen ihr Einkommen und ihre Jobperspektiven steigern
koénnen. Warum sollten die sich dann fiir eine Wissenskul-
tur erwdrmen? ,,Es fehlt in vielen Unternehmen an der Ver-
bindung von Qualifizierungsmafinahmen mit langfristiger
Entwicklungsplanung®, konstatiert Martin Krzywdzinski,
Professor fiir Internationale Arbeitsbeziehungen an der Hel-
mut-Schmidt-Universitdt in Hamburg und Leiter der For-
schungsgruppe Globalisierung, Arbeit und Produktion beim
Wissenschaftszentrum Berlin. ,,Eine solche existiert zwar
fiir die Management- und Expertenbereiche, aber nur in sel-
tenen Fillen fiir die Beschiftigten in der Produktion.“ Auch
fiir diese Mitarbeiter miissten langfristige Entwicklungswe-
ge gestaltet werden, schldgt Krzywdzinski vor, anhand de-
rer die benotigten Qualifizierungsschritte planbar werden.

Aus beider Sicht der wichtigste Teil des Deals ist zwei-
felsohne das Erfragen der beruflichen Ziele des Mitarbeiters
sowie das genaue Hinschauen auf die vorhandenen und die
bendtigten Qualifikationen. Wenn von Weiterbildung die
Rede ist, schwingt die Annahme der Unterqualifizierung mit.
So mancher Personalentwickler diirfte von der hohen Zahl
tiberqualifiziert titiger Mitarbeiter tiberrascht sein. Die IAB-
Mitarbeiter Carola Burkert und Peter Schaade haben in die-
sem Friihjahr die statistischen Daten fiir Hessen ermittelt.
Danach istjeder fiinfte Arbeitnehmer (20 Prozent) zwischen
Darmstadt und Kassel in einem Job titig, fiir den er und sie
formal tiberqualifiziert sind. ,,Im Bund liegt der Anteil bei 15
Prozent (2012), schreiben sie in den IAB-Regionalmitteilun-
gen, ,wobei Frauen etwas weniger haufig formal iiberqualifi-
ziert sind als Médnner.“ Anstatt einem unwilligen Mitarbeiter
einen lingeren Lehrgang zu verkaufen, passt vielleicht ein
anderer nach einer kurzen Wissensauffrischung perfekt zum
Jobprofil. Win-win-win: Der eine wird zufriedener, der ande-
re nicht unzufriedener, und der Betrieb spart Geld.

Zugegeben: Ein besseres Matching ruft nach einer
Qualifikations- und Skill-Datenbank, wie sie in der Regel
nur fiir Beschaftigte in der IT und in Beratungsunternehmen
vorliegt. Und nach einem genauen Blick auf den einzelnen
Mitarbeiter statt auf die anonyme Lohngruppe. Den aber
haben meist nur die direkten Vorgesetzten, was in flachen
Hierarchien ein entscheidender Vorteil ist. Denn eine Wis-
senskultur bedarf grofdtmoglicher Transparenz, und dazu
muss jede Seite die Wiinsche und Ziele der anderen ken-
nen. ,Wo immer es moglich ist, versuchen wir das Mitarbei-
ter- und das Firmeninteresse in Ubereinstimmung zu brin-
gen®, verspricht Vera-Carina Elter von KPMG. Selbst wenn
die Weiterbildung zu Lasten der dem Kunden berechneten
Stunden geht? Das sei ein Balanceakt. ,Man darf als Arbeit-
geber keine kurzfristige Perspektive einnehmen®, sagt Elter.
»Die Arbeits- und Lernzeit der Mitarbeiter ist nun mal limi-
tiert. Man muss immer den kurzfristigen gegen den mittel-

und langfristigen Erfolg abwagen.“ Katen Engelhardt

JETZT ERST RECHT

Warum sollten Unternehmen mitten in einer Pandemie ihre Mitarbeiter zur Schulung
schicken, wo die doch froh sein konnen, wenn sie sie ihren Job behalten? Weil Kopfe auch dann
offen bleiben, wenn alles andere im Lockdown ist. Besser, es sind die eigenen.

Langst nicht alle Unternehmen stecken im Krisenmodus.
Headset-Produzenten und Schwimmbadbauer zum Beispiel
konnen ihr Gliick gar nicht fassen. Andere sagen trotzig: Ge-
rade jetzt miissen wir etwas tun. Gerade jetzt hat Microsoft
eine weltweite Absatzoffensive gestartet. Der Softwarekon-
zern Offnet seine Lernprogramme fiir alle, die sich wahrend
des verordneten Lockdowns neue Kompetenzen aneignen
wollen. Weltweit 25 Millionen Arbeitssuchende sollen einen
kostenlosen Zugang zu verschiedenen Lernplattformen er-
halten. Die Begriindung fiir diese Marketingaktion sollte zu
denken geben. ,,Covid-19 hat eine Gesundheits- wie auch
eine Wirtschaftskrise ausgeldst*, sagt Microsoft-Vorstands-
chef'Satya Nadella, ,und wahrend sich die Welt langsam er-
holt, miissen wir sicherstellen, dass niemand zurtickbleibt.”

»wWIR ERLEBEN
EINE VERANDERUNGS-
GESCHWINDIGKEIT,
DIE BIS VOR KURZEM
NOCH UNDENKBAR
SCHIEN."

Selbstverstandlich will niemand zuriickbleiben. Doch
wenn ein Betrieb gerade dabei ist, sich mit Miihe aus dem
Corona-Tal herauszuarbeiten, denkt kaum jemand an Wei-
terbildung. Personalabteilungen verschieben geplante Maf3-
nahmen auf bessere Zeiten, auch weil die Finanzer jeden
Cent umdrehen, und die Mitarbeiter haben mit dem Aufho-
len alle Hande voll zu tun. Steht einem der Kopf nicht ohne-
hin ganz woanders, so triibt das Abstandsgebot die Freude
am gemeinsamen Lernen. Online-Seminare eignen sich fiir
fast alles, aber eben nicht zum Einiiben von Fahigkeiten, die
nur von Mensch zu Mensch gelehrt werden kénnen. Lernpau-
sen freilich, und das ist die Botschaft von Nadella, verbieten
sich selbst in betrieblichen Ausnahmesituationen. Trainings-
anbieter predigen das nicht nur aus Eigeninteresse. ,Gerade
in Zeiten der Isolation und Anspannung ist der Kontakt und
die Interaktion mit Kolleginnen und Kollegen eine wichtige
psychologische Unterstiitzung®, sagt Stephan Gingter, Prési-
dent des Bundesverbandes fiir Training, Beratung und Coa-
ching (BDVT). ,,Es tut uns Menschen gut, im Austausch zu
bleiben und gerade jetzt voneinander zu lernen.

Der Mann hat Recht. Es gibt allerdings noch ein
starkeres Argument fiirs Lernen gerade in schwierigen
Zeiten: Wenn die Krise voriiber ist, wird sich die Welt ein
ganzes Stiick weitergedreht haben. Gravierend gedndert hat
sich schon das Konsumverhalten der Menschen - die Laden
sind leer, die Postdmter voll von Paketabholern. Fiir viele
wird die Arbeit im Homeoffice zum Normalzustand - ,,Chef;
konnen wir das beibehalten?* -, und die Digitalisierung
nimmt endlich auf breiter Front Fahrt auf. Unglaublich vie-
le Menschen haben in kurzer Zeit gelernt, was ein VPN-Ser-
ver ist und wie man sich in Videokonferenzen einloggt. Das
Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
(TAO) hat die Einfliisse virtueller Arbeit auf die Unterneh-
menspraxis untersucht und fand beeindruckende Ergebnis-
se. ,Wir erleben eine Veranderungsgeschwindigkeit®, staunt
Studienleiterin Josefine Hofmann, ,,die bis vor kurzem noch
undenkbar schien.”

Lernen lasst sich nicht nur in, sondern auch aus
der Krise. Nicht selten haben Kommandos die Diskussi-
on ersetzt, der Ton wurde rau, gegenseitiges Verstind-
nis rar. ,An der Personlichkeitsentwicklung muss noch
viel stirker angesetzt werden®, hat Christa Stienen, Chief
Human Resources Officer beim Transportdienstleister DB
Schenker in dieser Zeit gelernt. Vieles von dem, was man
als Common Sense in der Kommunikation ansehen wiir-
de, sei in der Krise ein Stiick weit unter die Rader gekom-
men, sagt sie, Stressresistenz und Fiihrungsqualitdten zum
Beispiel. Stienen: ,,Die zeigen sich ja oft erst in Ausnahme-
situationen.” Aber dann gilt erst recht: Wie schreibt man
Mails im richtigen Ton? Wie spricht man miteinander -
auch unter enormem Druck? Wie verhalten wir uns in vir-
tuellen Meetings? Wie geht man mit Konflikten um, wenn
die Kollegen diinnhautig geworden sind? ,,Hier ist sicher
noch einiges zu tun®, sagt die Personalerin und schlief3t
den Umgang mit neuen Arbeitsformen ein. ,,Die Corona-
Pandemie hat uns allen klar und deutlich vor Augen ge-
fihrt, dass die Prasenzkultur oft ein Hemmschuh ist. Wir
werden unsere Zusammenarbeit zum Teil vollig neu erfin-
den miissen, und dafiir brauchen wir neue Vereinbarun-
gen, Spielregeln und addquate Verhaltensweisen.”

Kiinftig wird mehr im Homeoffice gearbeitet. Die gesparte Zeit fiir den Weg ins Biiro kann fiir Weiterbildung genutzt werden.

Viele Mitarbeiter werden nicht mehr jeden Tag zur
Arbeit pendeln, sondern 6fter von zu Hause arbeiten. Ist die
Fahrtzeit aus dem Tagesablauf gestrichen und die Arbeit er-
ledigt, bleibt Zeit zur Weiterentwicklung. ,,Manche werden
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es schon allein deshalb tun miissen, weil es ihre Stelle nach
dem Ende der Krise nicht mehr gibt“, ahnt Stienen. Damit
umzugehen ist nach Jahren der Arbeitsverdichtung fiir viele

Menschen eine ganz neue Lernaufgabe. Karen Engelhardt
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NICHT FURS UNTERNEHMEN,
FUR SICH SELBST LERNEN

Wissen ist heute leichter verfiigbar als je zuvor. Es wachst in rasantem Tempo, veraltet aber auch schneller.
Unternehmen und Mitarbeiter sind daher gleichermafien gefordert, auf der Hohe zu bleiben.

in warmer Frithsommerabend senkte sich
iiber Miinchen und tauchte die Stadt bis
hinauf in die Panoramalounge des
Stiddeutschen Verlages in ein warmes
Licht, als sich am 24. Juni hochrangige
Vertreter aus Wissenschaft und Wirt-
schaft am Runden Tisch zusammensetz-
ten. Ein Land wie Deutschland, arm an Bodenschitzen,
hangt mehr als andere vom Know-how und Konnen seiner
Menschen ab, um sich als Wirtschaftsstandort zu behaup-
ten. Etwas zu wissen ist das eine, danach zu handeln, et-
was anderes. Schonungslos hat die Corona-Pandemie den
Nachholbedarf bei der Digitalisierung aufgedeckt und ge-
zeigt, dass sich flichendeckend eine neue Wissenskultur
ausbreiten muss. Wie diese beschaffen sein muss und in
der Praxis umgesetzt werden kann, dariiber diskutierten
die Teilnehmenden auf Einladung des Verlags der Stid-
deutschen Zeitung an diesem Abend rund zwei Stunden
sehr angeregt.

Marlene Weif3, die seit zehn Jahren fiir die Stiddeut-
sche Zeitung schreibt und seit 2014 Redakteurin im Ressort
Wissen mit Schwerpunkt Umwelt, Geowissenschaften und
Physik ist, moderierte den Runden Tisch zum Thema Wis-
senskultur. Auf den folgenden Seiten konnen Sie leicht ge-
kiirzt die angeregte Diskussion tiber die Herausforderungen
nachverfolgen, vor denen Hochschulen und Unternehmen
angesichts der wachsenden Wissensflut, aber auch dem
schnelleren Altern von Wissen stehen.

Herr Schulze-Seeger, ohne Lernen gibt es be-
kanntlich kein Wissen. In Ihrer Kurzbiographie
auf der Homepage des von IThnen mitgegriindeten
Unternehmens Bridgehouse schreiben Sie iiber die
Sehnsucht, Neues zu lernen: ,,Den grofdten Reiz
aber hat der Anfang.“ Wie vermittelt man anderen
Menschen, die schon seit vielen Jahren derselben
Arbeit nachgehen, diesen Hunger aufs Lernen?
Jiirgen Schulze-Seeger - Das ist genau die Frage, die ich mir
vermutlich fiir den Rest meines Lebens stellen werde. Ich
bin immer wieder auf Menschen gestofden, die folgendes
Konzept von sich haben: Ich bin fertig, ich habe in Ausbil-
dung und Beruf erreicht, was ich wollte und kann mit dem
Lernen aufhoren. Diese Haltung ist unabhingig davon, ob
jemand ein Elitestudium oder eine Tischlerlehre absolviert
hat. Was sie fiir ihr weiteres Berufsleben noch brauchten, so
der Gedanke, das wiirden sie im Job schon lernen. Ich habe
mich iiber das Konzept erst spiter gewundert, weil ich das
anfangs auch angenommen habe. Mein Vater, der als Kom-
munikationstrainer mit Fiihrungskriften gearbeitet hat, be-
richtete mir von den spielerischen Elementen in seinen Kur-
sen, mit denen selbst Erwachsene wieder Spafd am Lernen
haben. Das war so ganz anders als das, was ich in der Schule
erlebte. Erst spater, als ich selbst mit Erwachsenen arbeitete,
kam mir der Gedanke, dass diese abwehrende Haltung ge-
geniiber dem Lernen auf einer Lektion aus der Schulzeit
herrithren muss, die wie ein Transferblocker nachhallt. In
der Schule wird das Wissen auch heute noch meist wie ein

Essen aufbereitet und serviert. Bei der Einschulung geht es
weniger darum, was Kinder kdnnen, als dafd sie Anweisun-
gen befolgen. Diese Beschriankungen setzen sich spater fort
und bremsen den natiirlichen Wissensdurst. Wenn man als
Erwachsener diesen Zauber wiederentdeckt, dass man beim

»ES GAB MAL EINE ZEIT,
DA KONNTE MAN NACH
SEINEM FORMALEN
ABSCHLUSS DEN BERUF
ZWANZIG ODER DREISSIG
JAHRE LANG AUSUBEN.

Lernen gerade am Anfang die schnellsten Fortschritte
macht und es mit etwas Miihe zumindest bis ins Mittelfeld
schafft, dann hat man viel erreicht. Deshalb ist es vielleicht
die wichtigste Aufgabe, die Freude am Lernen in moglichst
vielen Menschen und Organisationen neu zu entfachen.
Denn das Wissen als solches ist heute viel leichter verfiigbar
- was wir brauchen, ist eine Haltung, es auch anzunehmen.
Moglichst ein Leben lang.

Frau Peus, lebenslanges Lernen ist das passende
Stichwort, denn Sie sind Griindungsdirektorin des
im Dezember 2019 eingerichteten Institute for Life
Long Learning an der Technische Universitit Miin-
chen. Wie halten Sie es mit diesem Begriff, und wie
setzen Sie ihn um?

Claudia Peus - Es ist offensichtlich, dass die Fahigkeit und die
Motivation, sich stindig neue Wissensgebiete anzueignen,
wichtiger sind denn je. Es gab mal eine Zeit, da konnte man
nach seinem formalen Abschluss den Beruf zwanzig oder
dreifdig Jahre ausiiben. Diese Zeit ist definitiv vorbei, und die
Digitalisierung beschleunigt das noch. Allerdings haben sich
die Universitaten bis vor kurzem darauf fokussiert, ihre Stu-
dierenden mit einem einmaligen Bildungsinput in Form ei-
nes Bachelor- oder Masterstudiums oder einer Promotion
zu entlassen. Doch damit ist man nicht langer fiir den Rest
des Lebens qualifiziert. Daher miissen die Unis eine andere
Rolle spielen, auch, weil sie eine gesellschaftliche Verant-
wortung haben. Die besteht unter anderem darin, berufsta-
tigen Fach- und Fithrungskriften, aber auch Professoren
und wissenschaftlichen wie nicht-wissenschaftlichen Mit-
arbeitern der Universitit selbst, fachlich fundierte und ak-
tuelle Methoden und Kenntnisse zu vermitteln. Inhalte und
Format miissen aber zum jeweiligen beruflichen Kontext der
Person passen. Statt einer klassischen Vorlesung kann es
dann ein Training unter Verwendung einer Virtual Reality-
Brille sein, wie wir sie in Leadership-Seminaren einsetzen.
In unserem Executive-MBA-Programm werden die Teilneh-
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mer mit typischen Fithrungssituationen konfrontiert, die
von Schauspielern nachgestellt werden. Die Fithrungskrifte
konnen diese Situationen mithilfe der VR-Brille mehrfach
und in unterschiedlichen Perspektiven, darunter der des
Mitarbeiters, erleben. Diese neuen Techniken geben uns ein
ganz neues Potenzial zur Wissensvermittlung an die Hand,
weil die Teilnehmer zum Beispiel mehrere voneinander ab-
weichende unterschiedliche Fiithrungsstile ausprobieren
und die Ergebnisse direkt miteinander vergleichen konnen.

Herr Kaplan, die Technik 6ffnet einerseits der
Wissensvermittlung neue Chancen, andererseits
erfordert sie ein ganz anderes Lernen. Wie erleben
Sie das als Rektor an der ESCP Business School?
Andreas Kaplan - In der Wissensvermittlung dndern sich die
Formate, in denen gelehrt und gelernt wird, hin zu mehr
Online-Angeboten. Das ist fiir die Wissenskultur nicht
immer hilfreich. Unternehmen sehen das zwar iberwiegend
positiv, denn digitale Angebote sind fiir die Mitarbeiter
jederzeit abrufbar und konnen somit in der Mittagspause
oder am Wochenende genutzt werden. Ein weiterer Vorteil
ist, dass Fahrzeiten oder lingere Abwesenheit durch ein
Prisenzseminar entfallen. Wenn man es als Unternehmen
mit dem Thema Weiterbildung allerdings ernst meint, sollte
man nicht nur die Kosten iibernehmen, sondern dem Mit-
arbeiter auch die erforderliche Zeit zum Lernen einraumen.
Das heifdt, sie oder ihn fiir mehrere Tage von der Arbeit
freistellen, damit sie sich auf das Lernen konzentrieren kon-
nen, ohne permanent von Anrufen und E-Mails gestort zu
werden. Unternehmen fragen bei uns zunehmend digitale
Seminare und Trainings an. Die Mitarbeiter bevorzugen auf
Nachfrage dagegen Veranstaltungen bei uns vor Ort und
wollen sich analog weiterbilden. Die Digitalisierung andert
nicht nur die Art und Weise wie gelernt wird, sondern sorgt
auch dafiir, dass Inhalte jederzeit online verfiigbar sind. Das
wirkt sich auch auf die Lehre selbst aus und bedeutet fiir die
Universitaten, dass es nicht linger nur darum gehen kann,
auswendig Gelerntes zu fordern und zu fordern. Noch wich-
tiger ist vielmehr die Kompetenz, Inhalte filtern und einord-
nen zu konnen, um das benotigte Wissen in der Informati-
onsflut zu finden und Richtiges von Falschem zu trennen.

Schafft die Entwicklung kiinstlicher Intelligenz
nicht sogar eine Art Zwang, flexibel zu bleiben und
sich laufend weiterzubilden?

Andreas Kaplan - Die Menschen miissen aufjeden Fall noch
flexibler werden, weil wir alle heute nicht wissen, was uns
die Arbeitswelt in zehn Jahren abverlangen wird. Das heif3t
aber auch, dass man die Mitarbeiter gar nicht vollstandig
darauf vorbereiten kann, welches Wissen sie kiinftig beno-
tigen werden. Was man aber fordern kann, sind die Kompe-
tenzen, die sie zum autonomen und interdisziplinaren
Lernen benodtigen. Und wir konnen den Menschen das
Grundvokabular mitgeben, das sie dazu befahigt, sich in
neue Themengebiete einzuarbeiten. Das sind, wenn man so
will, die Keywords, die sie bendtigen, um bei Google etwas
zu finden. Die Entwicklung kiinstlicher Intelligenz bietet
Chancen und Herausforderungen zugleich. Arbeitsplitze
werden wegfallen. Es entstehen aber auch viele neue Jobs,
die einen hoheren Grad an Bildung erfordern. Unternehmen
sind hier ganz klar gefordert. Ich hore zwar oft, die Jugend
trage das Wissen in die Unternehmen hinein, aber das reicht
aus meiner Sicht nicht aus. Denn die bisherigen Mitarbeiter
bleiben ja meist noch zehn oder sogar zwanzig Jahre im
Unternehmen. Sie alle gilt es, auf die Reise der Digitalisie-
rung und der KI mitzunehmen, damit es nicht zu sozialen
Spannungen kommt.

Herr Dacher, stellen Sie als IT-Unternehmer Ihre
Softwareentwickler fiir das ein, was sie konnen,
oder fiir das, was sie wissen?

Tiberius Dacher - Ich habe in den letzten zehn Jahren keinen
einzigen Lebenslauf eines Mitarbeiters gelesen, bevor ich
ihn eingestellt habe. Dabei haben achtzig Prozent von ihnen
einen Hochschulabschluss in IT oder Wirtschaftswissen-
schaften. Das hat mich im Grunde aber nie beschaftigt, weil
ich mich im Gesprich fiir die Person und ihre Referenzen
interessiere, also was und wo sie frither gearbeitet hat. Ich

Wissenskultur beschaftigte die hochkaritig besetzte Disskussionsrunde im Hochhaus des Siiddeutschen Verlages.

beurteile Menschen nicht nach Zeugnissen, sondern mochte
wissen, ob sie als Person in mein Team passen. Das kann ich
aber nur machen, weil ich ein kleines Unternehmen fiihre.
In einem grofden Konzern mit einer HR-Abteilung sieht das
natiirlich ganz anders aus.

Eva-Maria Kern - Und wie oft haben Sie damit daneben-
gelegen?

Tiberius Dacher - Nicht so oft. Klar, ich bin ein paarmal
menschlich enttauscht worden, aber als kleines Unterneh-
men bin ich mit meiner Vorgehensweise sehr gut gefahren
und habe liberwiegend gute Erfahrungen mit meinen
Mitarbeitern gemacht. Deshalb werde ich das auch in
Zukunft so beibehalten.

WISSENSKULTUR AN
HOCHSCHULEN

Frau Kern, wenn wir das Lernen auf gesellschaft-
licher Ebene betrachten, dann nennen wir es
Forschung und Entwicklung. Welche Rolle spielt
Wissenskultur aus Ihrer Sicht als Vizepriasidentin
fiir Forschung an der Universitit der Bundeswehr
Miinchen?

Eva-Maria Kern - Eine ausgeprigte Wissenskultur, wie sie bei
uns an der Universitat der Bundeswehr Miinchen unter an-
derem durch unseren Campus der kurzen Wege befordert
wird, ist die Basis fiir Forschung und Entwicklung, weil man

Tiberius Dacher, Eva-Maria Kern und Andreas Kaplan (von links)

sowohl in der Lage als auch willens sein muss, bestehendes
Wissen aufzugreifen, zu hinterfragen, weiterzuentwickeln
und natiirlich neues Wissen zu generieren. Eigentlich sollte
jeder Wissenschaftler bestrebt sein, diese Wissenskultur in
der eigenen wissenschaftlichen Community zu leben, weil
neue Entwicklungen nur durch diesen Austausch moglich
sind. Dabei ist iibrigens auch die Frage des Vergessens span-
nend, das heifdt fritheres Wissen, das tiberholt ist, zuriick-
zulassen, um nicht in seinen Denkwegen gestort zu werden.
Es gibt aktuelle Forschungsvorhaben zum Thema organi-
sationales Vergessen, weil das ein Teil einer spezifischen
Wissenskultur ist. Allerdings mdchte ich noch einmal auf
Herrn Kaplan zuriickkommen. Einen gewissen Teil wird
man auch in Zukunft auswendig lernen miissen, allein
schon, um die Begrifflichkeiten einordnen und auswahlen
zu konnen, welches Wissen in einem spezifischen Kontext
anwendbar ist. Aulerdem ist nicht jedes Wissen im Internet
abrufbar. Ich muss auf vorhandenes eigenes Wissen zuriick-
greifen konnen, um Informationen adaquat einzuordnen.
Deshalb ist es weiterhin wichtig, eine Wissensbasis zu
haben, auf deren Grundlage man dann Dinge kritisch
hinterfragen und weiterentwickeln kann.

Funktioniert das mit der Wissenskultur so wie
beschrieben an den Universitaten? Friiher gab es
dazu folgendes Bonmot: Der Student muss es wis-
sen, der Doktorand muss wissen, wo es steht, und
der Professor muss wissen, wo der Doktorand ist.
Wie sieht es heute damit aus?

Claudia Peus - An den Universitaten ist mehr in Bewegung,
als man von auf3en sieht. Wir bauen an der TUM gerade eine
Reihe neuer Schools auf, um wichtige Wissensbereiche
interdisziplindr abdecken zu konnen. Ein Beispiel dafiir ist
das Bio-Engineering, das Wissen aus den Bereichen
Chemie, Physik und Medizin umfasst. Mit diesem durchaus
revolutiondren Konzept denken wir die Lehre neu. Bislang
wurden neue Studienginge meist durch einen oder mehrere
Professoren aus der Taufe gehoben, weil die sagten, den
brauche es in Zukunft. Und dann wurden dessen Inhalte
entsprechend festgelegt. Das halten wir an der TUM fiir
nicht mehr zeitgemaf3 und arbeiten daher in sogenannten
Professional Profile Committees. Dort wird interdisziplinér
und in Zusammenarbeit mit Vertretern aus der Praxis iiber-
legt, was die Studierenden heute lernen miissen, damit sie
in fiinf Jahren in den Unternehmen eingesetzt werden
konnen. Universitaten waren einerseits stets ein Ort der
Veranderung, andererseits blicken sie auf eine sehr lange
Historie zuriick. Ich finde es daher eine spannende Heraus-
forderung, die Strukturen und Prozesse in diesem gewach-
senen Rahmen zu verdndern und dabei auch den Aufbau der
Lehre anzupassen.

Herr Dacher, haben Sie als Vertreter der Wirt-
schaft das Gefiihl, dass die Universititsabsolven-
ten, die bei Ihnen anfangen, eine moderne und
flexible Ausbildung durchlaufen haben?

Tiberius Dacher - Das kann ich so allgemein nicht beurteilen,
weil ich dafiir mit zu wenigen Absolventen in Berithrung
komme. Aber ich habe gerade erlebt, wie es an der Schule
meines Sohnes in Brandenburg gelaufen ist. Der geht in die
vierte Klasse und wurde bei Ausbruch der Corona-Krise wie
alle anderen Schiiler gleich nach Hause geschickt. Als IT-
Dienstleister habe ich der Schulleitung angeboten, der
Schule kostenlos ein System mit Onlinezugingen zu den
Klassenrdaumen zur Verfiigung zu stellen, damit die Kinder
weiter unterrichtet werden konnen. Sie glauben kaum, was

passiert ist: nichts! Und dann lese ich einen Artikel in der
Zeitung, in dem der Kultusminister des Landes sagt, man
brauche mehr Digitalisierung in den Schulen. Den habe ich
dann per Mail angeschrieben und erhielt ebenfalls keine
Antwort. Nun habe ich demnéchst einen Termin bei der
Direktorin der Schule, damit die wenigstens fiirs nachste
Schuljahr gewappnet ist. Das ist allerdings nur ein Einzelbei-
spiel und kann vielleicht nicht verallgemeinert werden. Von
daher weif$ ich nicht, wie es derzeit an den Universitiaten
aussieht und wie schnell die Hochschulen auf den Zug der
Digitalisierung aufspringen.

Jiirgen Schulze-Seeger - Die Entwicklung an den Universi-

»AN DEN UNIVERSITATEN
IST MEHR IN BEWEGUNG,
ALS MAN VON AUSSEN
SIEHT.“

taten, die ein Stiick weit die bestehenden Fakultiten ablost,
finde ich sehr spannend. Der enge Rahmen mancher
Einrichtungen ist ndmlich ein Teil der von mir eingangs
geschilderten Einschrankung, die Menschen auf ihrem
Bildungsweg erfahren. Man wird regelrecht dazu aufgefor-
dert, alles links liegen zu lassen, was nicht zu seinem Metier
gehort. Ich erinnere mich an ein Erlebnis aus meiner
Studienzeit, als ich einigen Professoren, deren Vorlesungen
nicht den besten Ruf hatten, angeboten hatte, gemeinsam
an Rhetorik und Dramaturgie ihrer Veranstaltungen zu
arbeiten. Das war jedoch ein totales Tabu, weil ich in der
Hackordnung ja viel weiter unten stand und es fiir die
Professoren vollig undenkbar war, mit einem Studenten ein
Rhetoriktraining zu machen. Dieses Erlebnis steht fiir mich
beispielhaft fiir eine bestimmte Haltung, die durch Kon-
zepte wie das lebenslange Lernen tiberwunden werden
konnen. Wir sollten das Institutionalisierte aus Schulen und
Universitaten herausnehmen und neue, selbstbestimmte
und kollaborative Formen des Lernens zulassen. Es gibt ja
bereits Schulen, an denen das praktiziert wird. Ich glaube,
wir triumen alle denselben Traum, ndmlich dass Kollabora-
tion eine Form von fluidem Miteinander in den Organi-
sationen ist, die im Vergleich zum klassischen Frontalunter-
richt zu einer wahnsinnig schnellen Verteilung von Wissen
fiihren wird. Dann miissen wir aber auf den mit Wissen
verbundenen Status pfeifen, der an Machtzentren in Unter-
nehmen gekniipft ist, die auf Herrschaftswissen beruhen.
An solch einer Welt arbeite ich, und daher freue ich mich
iiber Ansitze wie den von der TUM.

Herr Kaplan, Sie haben neben dem sozial eher breit
aufgestellten deutschen Universititssystem auch
die sehr elitire Ecole Nationale d’Administration
(ENA) in Frankreich kennengelernt. Wo herrscht die
bessere Art der Wissenskultur in der Gesellschaft?
Andreas Kaplan - Bevor ich diese Frage beantworte, mochte
ich noch kurz beim Thema Padagogik nachhaken. Selten ist
die Art der Wissensvermittlung fester Bestandteil der
Doktorandenprogramme. Hier miisste man dringend
nachbessern und angehenden Professoren verschiedene
Unterrichtsmethoden an die Hand geben. Weiterbildung ist
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TIBERIUS DACHER

ist Griinder und Geschiftsfiihrer
der in Berlin ansdssigen
Softwareschmiede Dacher Systems
GmbH. Das Unternehmen ist auf An-
wendungsentwicklung und -moder-
nisierung sowie Application Services
und Maintenance in den Bereichen
Luftfahrt, Automobilindustrie, Trans-
portlogistik und Objektdienstleistun-
gen spezialisiert. Nach seinem Studi-
um der Wirtschaftswissenschaften an
der Hochschule Diisseldorf arbeitete
er sechs Jahre freiberuflich als IT-Con-
sultant und Projektleiter flir mehrere
Grofdunternehmen der Bahnbranche,
darunter Bombardier und Siemens.
Mit den dort gesammelten Erfahrun-
gen wagte er 2005 die Griindung sei-
nes IT-Unternehmens, das heute zwolf
Mitarbeiter beschiftigt.

PROF. DR.
ANDREAS KAPLAN

ist Rektor der ESCP Wirtschaftshoch-
schule. Er blickt auf mehr als eine
Dekade in leitender Funktion an der
ESCP zuriick. Als Studiendekan war er
fiir die Studiengange aller sechs Standor-
te mit den circa 6000 Studierenden der
Business School verantwortlich. Zuvor
leitete er hochschuliibergreifend den
Kommunikationsbereich. Ebenfalls hatte
er die Fachbereichsleitung fiir Marketing
inne. Kaplan habilitierte an der Sorbonne
und ist Absolvent der franzosischen
Elitehochschule ENA (Ecole Nationale
d’Administration) in Strafburg. Kaplan
promovierte an der Universitit zu Koln
und der HEC Paris. Sein Forschungs-
schwerpunkt liegt im Bereich der kiinst-
lichen Intelligenz, der sozialen Medien
und der digitalen Welt.

PROF. DR.
EVA-MARIA KERN

ist seit Januar 2019 Vizeprasidentin fiir
Forschung der Universitit der Bundes-
wehr Miinchen. Seit 2014 gehort sie dem
Senat der Hochschule an, zwei Jahre war
sie dessen Vorsitzende. Nach ihrem In-
genieursstudium an der Montanuni-
versitit Leoben, an der sie neben ih-
rem Doktortitel auch den MBA erwarb,
arbeitete sie drei Jahre in der Industrie.
2000 wurde sie Oberingenieurin an der
TU Hamburg-Harburg am Institut fiir
Logistik und Unternehmensfiihrung. Seit
2007 ist sie Inhaberin der Professur fiir
Wissensmanagement und Geschifts-
prozessgestaltung an der Universitat der
Bundeswehr Miinchen. Ihr besonderes
Augenmerk gilt der Prozessoptimierung
zur Erstellung wissensintensiver Giiter
und Dienstleistungen.

ibrigens nicht nur fiir Unternehmen wichtig, sondern auch
fiir Professoren selbst. Das Lehren im Bereich der Weiter-
bildung kann Professoren ebenfalls den ndtigen Einblick in
die aktuellen Fragestellungen der Unternehmen geben. Nun
zu der Frage, welches System besser ist. In Deutschland
besteht die Lehre an den staatlichen Universititen, auch
wenn das an der TUM schon anders ist, in der Regel noch
aus der klassischen Vorlesung, ein top-down-Ansatz. Das
Wissen wird hdufig auf einem Prisentierteller serviert, um
das Bild von Herrn Schulze-Seeger aufzugreifen. Das ist in
Frankreich, zumindest an Privathochschulen oder der ENA,
anders. An der ENA hat man im Grunde keine einzige Vor-
lesung, sondern arbeitet fallbasiert. Fiir jedes Lernmodul er-
hilt der Studierende rund fiinfzig Seiten Hintergrundinfor-
mationen, Gesetzestexte oder -entwiirfe und muss auf
dieser Grundlage Fille bearbeiten oder Aufgaben weiterfiih-
ren. Das ist zwar praxisrelevanter, aber aufgrund der gerin-
gen Studierendenzahl sehr elitir. Davon versucht Frank-
reich gerade wegzukommen, Emmanuel Macron mochte
die ENA sogar abschaffen. Ein umfangreiches Stipendien-
programm soll fiir mehr Durchlassigkeit sorgen. Kiinftig
sollen circa dreifdig Prozent der Studierenden nicht aus der
sogenannten Oberschicht kommen. Und auch an den
anderen Universititen ist man dabei, die Zugangskriterien
so zu verandern, dass die Hochschulen sozial durchlissiger
werden.

PROBLEME DER
WISSENSGESELLSCHAFT

Es geht bei Wissenskultur ja auch darum, dass

sich das Wissen in der Gesellschaft verbreitet. Was
ist der beste Ansatz dafiir, dass Wissen nicht nur
einer Elite im Elfenbeinturm zur Verfiigung steht,
sondern bei den Menschen in der Breite ankommt?
Jiirgen Schulze-Seeger - Ich habe eine Weile an der Universi-
tat Paris VIII verbracht, und Freunde von mir waren an der
Ecole des Affaires de Paris (EAP). Die berichteten mir, dass
sie morgens ihre Aufgaben und dazugehorige Unterlagen
bekamen und selbststindig daran arbeiteten. Die Frage
nach dem besseren System, die gerade gestellt wurde, hangt
mit der Frage zusammen, fiir wen es besser ist. Es gibt
Studenten, die konnen sehr gut selbststindig lernen. Andere
brauchen die Diskussion oder gehen wie ich gerne auf
Exkursion und unterhalten sich mit den Menschen, um von
ihnen zu lernen. Je breiter die Formen des Lernens angelegt
sind, desto besser wird es auch in der Gesellschaft an-
kommen.

Claudia Peus - Ich denke, die Menschen wollen per se lernen.
Zumindest bei Kindern ist das auf jeden Fall so. Wir miissen
das Bildungssystem so umgestalten, dass Personen mit
unterschiedlichen Lernstilen darin gleichermafen erfolg-
reich sein kdnnen. Das fallbasierte Arbeiten habe ich selbst
als Postdoc in Harvard und am Massachusetts Institute of
Technology in den USA kennengelernt. Case Studies sind
dort alles, aber ich fand es ziemlich verwirrend, zehn Fille
durchzuarbeiten und immer noch nicht zu wissen, welche
Theorie dahintersteckt. Vielleicht liegt das ja an meiner
deutschen Pragung, aber mir hilft es, eine Theorie zu haben
und sie auf verschiedene Fille anzuwenden und dabei
kritisch zu priifen. Es gibt beim Lernen keine Losung, die
allen gleich gut passt.

Jiirgen Schulze-Seeger - Stellen Sie sich vor, Kinder und
Heranwachsende konnten rechtzeitig lernen, welches das
fiir sie geeignete System zum Wissenserwerb ist. Ab einem
gewissen Alter haben sich die Lernpriaferenzen herausge-
bildet, und dann wire es gut, wenn jeder ein passendes
Lehrangebot vorfindet. In den grofden Unternehmen gibt es
ein breites Angebot, das zu einem regelrechten Trainings-
tourismus fiihrt. Besser wire es jedoch, wenn es von den
Lernenden selbst ausginge.

Tiberius Dacher - Dass die Menschen per se lernen wollen, gilt
aber nicht fiir jeden und bis zum Lebensende. Zumindest
habe ich in meinem Unternehmen diesbeziiglich andere
Erfahrungen gemacht. Aus Unternehmersicht muss man die
Mitarbeiter durchaus dazu motivieren, zu lernen, weil sie es
nicht immer von sich aus tun.

Claudia Peus - Ich widerspreche Thnen insofern nicht, weil
wir moglicherweise Institutionen errichtet haben, die den
Menschen das Lernen systematisch abtrainieren. Das gilt
nicht nur fiir die Schule, sondern auch fiir Universitaten und
Unternehmen. Es gibt das Konzept der gelernten Hilflosig-
keit, das heifdt, irgendwann denken die Leute tatsichlich, sie
konnen und wollen nicht mehr lernen.

Tiberius Dacher - Das passt zu dem Eindruck, den ich habe.
Wenn ein Mitarbeiter ein Problem hat, dann googelt er
zunichst nach der Losung. Die Leute lesen teils stunden-
lang, anstatt einen Kollegen oder Experten anzurufen, der
ihnen die Frage vielleicht in wenigen Minuten beantworten
konnte.

Eva-Maria Kern - Ich mochte noch einmal kurz auf das Motto
Vielfalt statt Einseitigkeit zuriickkommen. Es besteht die
Tendenz, Strukturen oder Ficherkulturen als etwas
Schlechtes oder Festgefahrenes zu betrachten. Ich wiirde das

Claudia Peus, Jiirgen Maukner und Jiirgen Schulze-Seeger (von links)

weniger apodiktisch sehen, denn es kommt auf die jeweils
angestrebte Problemlosung und natiirlich auf den Menschen
an. Manche brauchen Strukturen, andere nicht. Die Fakulta-
ten konnen einen Rahmen bieten, in dem ein fachlich sehr
tiefer Austausch zwischen Gleichgesinnten stattfinden kann.
Die Gefahr besteht in der Einseitigkeit, denn wer nur einen
Hammer hat, hilt leicht alles fiir einen Nagel. So etwas kann
man durch interdisziplindre Schools oder durch fakultats-
iibergreifende Forschungszentren 10sen, wie wir sie an der
Universitit der Bundeswehr Miinchen etabliert haben. Ich
pladiere allerdings dafiir, dass tradierte Strukturen nicht nur
als schlecht und Agilitat als nur gut betrachtet werden. Viel-
mehr muss beides zusammenkommen. Ich halte es auch fiir
sehr problematisch, dass die Leute, wie gerade geschildert,
nur noch im Internet nach Wissen suchen, weil es dort ver-
meintlich im Uberfluss vorhanden ist. Man liest dann etwas
im Internet und halt sich fiir einen Kenner der Materie. Das
Vertrauen zu Experten wird momentan in einem dufSerst un-
gesunden Mafd negiert. Natiirlich sollte man sich selbst infor-
mieren, daran ist zunachst einmal nichts verkehrt. Aber die
Vorstellung, man konne ohne jedes Vorwissen ein fachliches
Problem selbst 16sen, halte ich fiir absurd. Es gehort fiir mich
zu den Herausforderungen unserer Zeit, dem Fachwissen
wieder eine angemessene Wahrnehmung und Wertschat-
zung zu verschaffen. Und das Bewusstsein dafiir zu schirfen,
dass man etwas wissen muss, um Fakten addquat beurteilen
zu konnen.

WISSENSMANAGEMENT
IN UNTERNEHMEN

Herr Dacher, was kann ein Unternehmen tun,
damit das richtige Wissen bei den richtigen Leuten
ankommt? Und was benétigt man, damit eine Wis-
senskultur entsteht, in der die Mitarbeiter eben
nichtim Internet nachsehen, sondern auf Kollegen
und Experten zuriickgreifen?

Tiberius Dacher - Also, was ich seit bestimmt zehn oder fiinf-
zehn Jahren nicht mehr gemacht habe, ist Fachbiicher zu
kaufen. Ganz am Anfang habe ich welche besorgt, aber das
ist heute nicht mehr die Form, in der Mitarbeiter auf Wissen
zuriickgreifen. Es ist mir allerdings auch ein Dorn im Auge,
dass sie sich nicht punktuell weiterbilden, sondern lieber im
Internet nachschauen. Daher hole ich zum Beispiel gerne
einen Experten dazu, der sie im Rahmen von Videokonfe-
renzen eine neue Programmiersprache lehrt. Grundsitzlich
gehen wir bei der Wissensvermittlung weniger in die Breite,
sondern in die Tiefe.

Eva-Maria Kern - Es ist wichtig, in Unternehmen ein prozesso-
rientiertes Wissensmanagement aufzusetzen. Wobei man we-
niger das Wissen selbst managen sollte, sondern giinstige
Rahmenbedingungen fiir den Wissensaustausch schaffen
kann. Wissen ist fiir mich etwas Personengebundenes, das
sich im Unternehmenskontext auf Kenntnisse und Fahigkei-
ten zur Problemlosung bezieht. Es gilt daher, ein Umfeld zu
schaffen, in dem den Mitarbeitern klar ist, dass sie Wissen be-
notigen. Ich komme aus den Ingenieurwissenschaften, und
fiir mich ist ein Produktentwickler die Inkarnation von Wis-
sensmanagement, weil man ohne Wissen und Erfahrung
nichts Neues herstellen kann. In einem Umfeld, in dem ich
Wissen benotige, entsteht bei einigen Mitarbeitern der innere
Antrieb, sich neue Kenntnisse von anderen anzueignen. Das
wiederum fordert die Bereitschaft, auch eigenes Wissen wei-
terzugeben. Das ist namlich keineswegs selbstversténdlich.
Wie kann man das als Unternehmen institutionali-

i

sieren und fordern?
Claudia Peus - Zum einen kommt es auf die Strukturen und
Prozesse im Unternehmen an, zum anderen auf die Unter-
nehmenskultur. Wir haben eine interessante Studie zum
Thema ,,Knowledge Hiding" gemacht, also dem bewussten
Zurlickhalten von Wissen durch Mitarbeiter, die von ihren
Kollegen danach gefragt wurden. Die Idee kam von einem
Doktoranden, der bei einem GrofSunternehmen arbeitete.
Das Management meinte dazu, die Studie konne er gerne
machen, aber so etwas gibe es in ihrem Unternehmen nicht.
Ich bin gleichermafien schockiert und begeistert von den
Ergebnissen, denn ich hatte nicht damit gerechnet, dass wir
so viele offene und ehrliche Antworten dazu erhalten.

Das gezielte Verstecken von Wissen ist weit verbrei-

»DAS GEZIELTE
VERSTECKEN VON
WISSEN IST WEIT

VERBREITET.”

tet. Das wurde durch eine zweite Studie zu diesem Thema
bestitigt, die entsprechende Daten in Russland, Saudi-Ara-
bien, Israel, Indien, China und Singapur gesammelt hat.
Dieses Phianomen gibt es liberall, und man kann sogar ver-
schiedene Strategien ausmachen, die die Leute dazu ver-
wenden, Wissen bewusst zu verstecken. Nattirlich haben wir
auch nach den Griinden fiir dieses Verhalten gefragt. Zum
einen werden damit Kollegen geahndet, die selbst Hilfe ver-
weigert haben. Das macht aber nur einen kleinen Teil aus.
Der wesentliche Grund dafiir liegt auf der organisationalen
Ebene, und zwar bei den Verglitungs- und Beforderungs-
systemen. Hier machen Unternehmen unbewusst den
Fehler, dass sie ,,Knowledge Hiding" fordern. Es wird zwar
viel von Teamarbeit gesprochen. Aber solange die Leistung
der einzelnen Mitarbeiter miteinander verglichen wird und
tiber Gehalt und Karrierechancen entscheidet, werden sie
ihr Wissen im Zweifelsfall fiir sich behalten.

ORI T

Andreas Kaplan, Eva-Maria Kern und Tiberius Dacher
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Eva-Maria Kern - Ein anderer wichtiger Punkt ist, dass es
Mitarbeitern, die Lehrgidnge und Schulungen absolviert
haben, moglich sein muss, ihr neues Wissen anzuwenden.
Wir sehen gerade im offentlichen Dienst das Problem, dass
Mitarbeiter nicht auf Weiterbildung geschickt werden, weil
die Dienststellen sie sonst anderweitig und den neuen
Qualifikationen entsprechend einsetzen und besolden
missten. Das ist natiirlich kontraproduktiv. Hinzu kommt,
dass auch in der Wirtschaft Leistungsfahigkeit und
Leistungswille ungleich verteilt sind. Gute Mitarbeiter sind
oft so mit Aufgaben iiberlastet, dass sie keine Zeit mehr fiir
Weiterbildung haben, wahrend sich weniger Leistungs-
fahige um Weiterbildung und Arbeit driicken.

Eine andere Frage im Zusammenhang mit Wissen-
stransfer: Wie konnen Unternehmen aus Fehlern
lernen und vermeiden, sie stindig zu wiederholen?
Eva-Maria Kern - Von einem Osterreichischen Automobil-
zulieferer weifd ich, dass dort bei neu aufgesetzten Projekt-
gruppen mindestens ein Mitglied aus einer alteren und
fachverwandten Gruppe stammen muss. Seine Aufgabe
besteht darin, die dort gemachten Erfahrungen in die neue
Gruppe einzubringen. So konnen die Fehler, die man in
fritheren Projekten gemacht hat, vermieden werden. Solche
strukturellen Maf$nahmen konnen eine Unternehmens-
kultur des Wissens nicht ersetzen, aber sie zumindest
unterstutzen.

Tiberius Dacher - Ich wiirde gerne noch einmal auf das Thema
Weiterbildung zurtickkommen und die provokante Frage in
den Raum stellen, warum ein Unternehmen tiberhaupt
seine Mitarbeiter weiterbilden sollte?

Claudia Peus - Kurz gesagt, weil das Unternehmen sonst nicht
lange tiberleben wird.

Tiberius Dacher - Ich kenne Unternehmen, die ihre bereits
hochqualifizierten Mitarbeiter weitergebildet haben. Mit
dem Ergebnis, dass diese sofort abgeworben wurden.
Claudia Peus - Diese Gefahr besteht durchaus. Die eigentliche
Frage dahinter lautet, was ein Unternehmen attraktiv macht,
um diese Leute zu halten. Ich denke, da gibt es eine Reihe von
Faktoren, an denen gearbeitet werden muss, um den Abgang
von Mitarbeitern nach deren Weiterbildung zu verhindern.
Jiirgen Schulze-Seeger - Es wire interessant zu erfahren, was
passieren wiirde, wenn die Unternehmen nicht mehr in
Weiterbildung investierten. In meiner Traumvorstellung
wiirde ich hoffen, dass die Mitarbeiter es selbst in die Hand
nihmen. Wenn die Unternehmen dann wenigstens die Zeit
fiir Weiterbildung und Lernen zur Verfligung stellten, wire
das aus meiner Sicht ein guter Deal zwischen Unternehmer
und Mitarbeitern. Der eine schafft den Raum fiirs Lernen,
der andere eignet sich das Wissen an.

Andreas Kaplan - Die Gefahr der Abwerbung sehe ich eher bei
umfangreicheren Weiterbildungsprogrammen wie einem
MBA oder einem Executive MBA. Bei kiirzeren Seminaren
gehe ich davon aus, dass die Mitarbeiter Weiterbildungsmog-
lichkeiten schétzen und eher linger im Unternehmen blei-
ben. Gerade bei den jiingeren Mitarbeitern erlebe ich es, dass
sie Arbeitgeber bevorzugen, die lebenslanges Lernen ermog-
lichen und unterstiitzen.

Tiberius Dacher - Ich gehe so weit mit, dass Unternehmen es
auf jeden Fall anbieten sollten. Bei Projekten mit grofderen
Konzernen, die zu meinen Kunden zéhlen, erlebe ich jedoch
oft, dass die Mitarbeiter nicht aus freien Stiicken Weiterbil-
dungen machen. Das ist dort immer mit Incentives verbun-
den. Sei es, dass die Weiterbildung in einer attraktiven Stadt
stattfindet oder dass Events geboten werden. Dann machen
die Leute aber vielleicht nur wegen des Helikopterflugs oder
des Golfturniers mit.

Andreas Kaplan - Das liegt vielleicht daran, dass Unterneh-
men Weiterbildung oft nur zusétzlich zur eigentlichen Arbeit
unterstiitzen und damit lediglich einen kleinen Anreiz zur
Teilnahme bieten. Gleichzeitig ist ein attraktives Rahmen-
programm ja meist mit weiteren Zielen verbunden. Wenn
alle Teilnehmer aus einem Unternehmen kommen, kann es
mafdgeblich zum Teambuilding beitragen. Kommen sie aus
verschiedenen Unternehmen, dann ist das eine sehr gute
Moglichkeit, Wissen auszutauschen, iiber den eigenen
Tellerrand zu blicken und Netzwerke aufzubauen.

Herr Dacher, wie schaffen Sie es in Threm
Unternehmen, dass das notwendige Wissen bei den
Mitarbeitern ankommt?

Tiberius Dacher - Da gehe ich recht pragmatisch vor, in dem
ich Weiterbildung projektbezogen organisiere. Als ich mich
vor einigen Jahren um ein grofderes Projekt bei einer Flug-
gesellschaft beworben habe, fehlten uns Kenntnisse einer
dafiir notwendigen Programmiersprache. Es war aber ein
sehr interessantes Projekt, und die Mitarbeiter sind ja auch
neuen Dingen gegentiber aufgeschlossen. Der Deal war
also, dass diejenigen mitarbeiten kdnnen, die die neue Pro-
grammiersprache lernen. Die Leute wollen up-to-date
bleiben und sind an spannenden Aufgaben interessiert.
Die Motivation des Mitarbeiters kann nicht von oben ver-
ordnet werden, aber man kann sie durch reizvolle Aufga-
ben wecken. Die passenden Weiterbildungsangebote su-
chen wir uns bei Instituten, die ich anhand entsprechender
Referenzen oder Ratings aussuche. Das sind dann in der
Regel Onlinekurse, die wihrend der Arbeitszeit stattfin-
den.

Eva-Maria Kern - Wissen und Weiterbildung sind sicher
immer auch eine Frage der Motivation des Einzelnen.
Natiirlich sollten Unternehmen giinstige Rahmenbe-
dingungen dafiir schaffen. Man sollte sich aber auch ein-
gestehen, dass man nicht alle Mitarbeiter dazu bringen
wird, sich weiterzubilden. Bei der Wissenskultur wird es in
Abhangigkeit vom jeweiligen Unternehmen und Mitarbei-
ter auch in Zukunft unterschiedliche Auspriagungen und
Abstufungen bei der Intensitit des Lern- und Wissensbe-
darfs geben. Grundsitzlich kann man von den Menschen
schon erwarten, dass sie aus sich heraus etwas erreichen
mochten und den Wunsch verspiiren, mehr wissen zu wol-
len.

Jiirgen Schulze-Seeger - Man darf allerdings nicht den
Aufwand des Lernens unterschitzen, der bei manchen
dazu fiihrt, ihre Anstrengungen im Laufe des Lebens

,ES WARE INTERESSANT
ZU ERFAHREN, WAS
PASSIEREN WURDE,
WENN DIE UNTER-

NEHMEN NICHT MEHR
IN WEITERBILDUNG
INVESTIERTEN.

einzustellen. Das zeigt, dass hinter der Wissenskultur eine
Kultur der Ambitionen steckt. Wenn ich im Leben ein be-
stimmtes Ziel erreichen méchte, und damit meine ich kei-
neswegs materielle Dinge, dann bendtige ich dafiir be-
stimmte Kenntnisse und Fihigkeiten. Deshalb kommt es
vor allem darauf an, in den Menschen die Ambition zu we-
cken. Natiirlich werden die Anspriiche auch von aufden he-
rangetragen, aber Lernen ist etwas, was aus dem Inneren
kommen muss. Wer die Frage nach dem Wofiir beantwor-
ten kann, lernt leichter. Man lernt nicht fiir das Unterneh-
men, sondern fiir sich selbst. Wenn die Aufgabe, die man
im Job hat, nicht motivierend ist, dann sollte man daran
mitwirken, diese zu verdndern. Oder nach etwas suchen,
dass einen mehr erfiillt. Innerhalb oder auferhalb der mo-
mentanen Organisation. Beides erfordert Lernprozesse.

Claudia Peus - Viele Menschen sind durchaus motiviert,
Neues zu lernen. Das ist keine Frage des Alters, sondern
der Haltung. Deshalb mochten wir mit dem Institute for
Life Long Learning an der TUM einen Ort schaffen, an
dem auch Berufstitige weiter lernen konnen. Viele Ingeni-
eure, die bei uns einen Executive MBA absolvieren, finden
es toll, dabei wieder ein Stiick Uni-Atmosphire zu erleben.
Das unterscheidet uns auch deutlich von den USA. Dort

finden diese Programme in einer Umgebung statt, die eher
an ein Fiinf-Sterne-Hotel als an einen Uni-Campus erin-
nert. Lernen bedeutet aber eine gewisse Anstrengung, und
das sollte sich auch im Umfeld widerspiegeln. Dabei erle-
ben es die Teilnehmer unserer Programme auch immer
wieder als inspirierend, die neuesten Technologien auf
dem Campus live erleben zu kdnnen, indem sie beispiels-
weise mit Robotern interagieren oder den vielfach ausge-
zeichneten Hyperloop begutachten konnen.

Apropos Umfeld, aufgrund der Corona-Pandemie
sitzen viele Mitarbeiter seit Wochen und Mo-

naten im Homeoffice. Wie wird sich das auf die
Wissenskultur in Unternehmen auswirken?
Eva-Maria Kern - Am Anfang ist es wirklich schwer, das
habe ich mit meinen eigenen Mitarbeitern erlebt. Person-
liche Nihe fordert die Kommunikationsbereitschaft, und
allein die Tatsache, dass man sich auf dem Campus trifft,
flihrt zu Gespriachen. Wenn nur noch Telefon und Video-
Calls zur Verfiigung stehen, muss ich die Leute gezielt an-
rufen, um Informationen zu erhalten. Da kann es als Fiih-
rungskraft durchaus passieren, dass man einen Mitarbeiter
vergisst, der zu Hause in Ruhe arbeitet, dessen Tatigkeit
aber momentan keine Prioritit hat. Die Corona-Situation
ist eine Herausforderung, sie verdeutlicht uns aber auch
den grofden Wert von personlicher Kommunikation fiir
den Wissensaustausch. Meine Mitarbeiter haben ein vir-
tuelles Doktoranden-Colloquium eingefordert, und wir
haben darauthin ein neues Format entwickelt, bei dem je-
der zu Wort kommt. Kiinftig wird es darauf ankommen,
Prasenzveranstaltungen vor Ort mit virtuellen Tools sinn-
voll zu kombinieren. Welche enormen Freiheiten wir bis-
lang nicht nur in der Forschung, sondern auch in der Ge-
sellschaft als selbstverstiandlich betrachtet haben, wird
uns erst jetzt so richtig bewusst.

Tiberius Dacher - Als IT-Unternehmen hat uns die Corona-
Krise rein wirtschaftlich betrachtet nach vorn gebracht,
weil der Bedarf an IT-Dienstleistungen von einem Tag auf
den anderen immens gestiegen ist. Organisatorisch sind
wir dagegen ebenfalls von einem Extrem ins andere gera-
ten. Vor Corona waren meine Mitarbeiter viel bei den je-
weiligen Kunden vor Ort, dann auf einmal im Homeoffice.
In Zukunft wird es eine Mischung aus beidem geben. Also
weiterhin personliche Termine und Gespriche bei den
Kunden, aber auch mehr Video-Konferenzen. Die daraus
folgende Reduzierung des Reisens ist ganz nebenbei gut
fir das Klima. Aufgrund der hohen Arbeitsbelastung ist
der Zusammenhalt des Teams noch weiter gewachsen,
weil nur so alle Kunden bedient werden konnten. Das kann
man als Unternehmer nicht einfordern, aber es freut mich
natiirlich ungemein, weil es flir den bei uns herrschenden
Teamgeist spricht.

Jiirgen Schulze-Seeger - In der Corona-Zeit wurde offensicht-
lich, wie lernbereit die Menschen sind, wenn es die Um-
stinde erfordern. Wir sind zu Beginn der Krise davon
ausgegangen, dass es ohne Prisenzveranstaltungen deut-
lich ruhiger wird. Das Gegenteil war der Fall, weil die Un-
ternehmen bei uns nach neuen Formaten fiir Trainings ge-
fragt haben. Daraufhin haben wir unsere Angebote
entsprechend iiberarbeitet und zum Beispiel ein Format ent-
wickelt, bei dem ein Mitarbeiter zehn Minuten tiber ein Pro-
jekt und seine Lernerfahrungen berichtet. Die Leute wollen
gerade jetzt lernen, weil sie miissen. Eines der wichtigsten
Themen derzeit ist Remote Leadership, also Fithrung auf
Distanz. Hier zeigt sich gerade, welche Unternehmen in Sa-
chen Mission, Purpose und strategische Ziele vor der Krise
ihre Hausaufgaben gemacht haben. Alles Dinge, die Voraus-
setzungen fiir selbstgesteuerte Kollaboration sind.

Frau Peus, welche Erfahrungen haben Sie
wilhrend der Corona-Zeit gemacht und welche
Entwicklungen im Bereich Wissenskultur werden
die Krise iiberdauern?

Claudia Peus - Auf gesellschaftlicher Ebene haben wir iiber-
all dort Probleme bekommen, wo wir unsere Hausaufga-
ben nicht gemacht haben. Wir haben beispielsweise zu
sehr am Gesundheitssystem gespart und in den Schulen
missen offensichtlich viele Prozesse und Systeme verbes-
sert werden, um beim Thema Digitalisierung aufzuholen.
Die Universitiaten waren in der digitalen Lehre auch nicht
so weit vorn, wie sie es hitten sein konnen. Vor der Krise
gab es nur wenige Vorlesungen online. Jetzt sehen viele
Dozenten, dass es nicht nur geht, sondern sogar sehr gut
lauft. Deshalb hoffe ich, dass wir einen Teil der Errungen-
schaften aus der Krisenzeit beibehalten. Da bin ich auch
ganz bei Herrn Dacher, denn fiir das Thema Nachhaltig-
keit ware viel erreicht, wenn in den Unternehmen ein Um-
denken stattfindet und nicht jedes Meeting, fiir das ein
Flug notwendig ist, personlich stattfinden muss.

Andreas Kaplan - Die Entwicklung an den Universititen
kann ich nur bestitigen. Wir arbeiten seit einigen Jahren
daran, das Online-Angebot auszubauen, doch viele Pro-
fessoren haben sich dagegen gestriubt. In der Krise hat
sich wieder gezeigt, dass Veranderungen vor allem dann
durchsetzbar sind, wenn die Menschen einen triftigen
Grund dafiir sehen. Auf einmal wurden Online-Kurse zu
einer Selbstverstandlichkeit, die von allen mitgetragen
wurde, sonst hitte es gar keine Kurse gegeben. Vor allem
auf der menschlichen Ebene habe ich in den vergangenen
Wochen und Monaten sehr viel gelernt. Die einen wach-
sen tiber sich hinaus und arbeiten besonders effizient, weil
sie im Homeoffice auf einmal Beruf und Familie besser
unter einen Hut bekommen. Andere kommen mit der Si-
tuation dagegen weniger gut zurecht und miissen unter-
stlitzt werden.

Jacob Neuhauser
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LERN'S DOCH ONLINE!

Corona hat das Pendel weit in Richtung digitales Lernen
ausschlagen lassen. Bleibt das nach der Krise so?

An einem Montag Anfang Marz prangten die 60 Unterrichts-
rdume und 300 Hotelzimmer auf dem Campus Serge Kampf
Les Fontaines nordlich von Paris im blitzblanken Friihjahrs-
look. Die Dozenten standen bereit, die Technik war ein-
satzbereit, die Meniis geplant, die Displays aufgestellt:
»Bienvenue - Welcome". Die Corporate University des IT-
Beratungsunternehmens Capgemini wartete auf die Ankunft
einiger Dutzend lernwilliger Manager und Berater. Doch an
diesem Tag kam niemand. Gar nichts ging in Les Fontaines:
Totaler Shutdown wegen Corona.

Weil sich ein Unternehmen, das sich als Vordenker
bei der digitalen Transformation versteht, keine Pausen leis-
ten kann, wurde in Windeseile ein neues Lernkonzept auf
Basis der bestehenden IT-Plattform ausgetiifelt. Das wire

nicht weiter bemerkenswert, denn das haben zahlreiche Bil-
dungsanbieter in kurzer Zeit geschafft. Zwei veritable Kanin-
chen hat das Team von Les Fontaines aber doch aus dem Bil-
dungshut gezaubert: Ein mobiles Studio, um aufderhalb der
Firmenuni Videostreams in hoher Bild- und Studioqualitat
aufnehmen und Lernenden online zur Verfligung stellen zu
konnen. Und ein Konzept fiir gemischte Innen- und Aufen-
trainings, um die notwendigen Abstands- und Hygieneregeln
bei Prasenzveranstaltungen einzuhalten. Platz dafiir ist auf
dem mebhr als 50 Hektar grofden Areal vorhanden. Und beide
Kaninchen werden in Les Fontaine tiberleben. ,,Dies ist kein
kurzfristiger Ansatz, um den Ad-hoc-Anforderungen gerecht
zuwerden®, versichert Laurent Delattre, Leiter des Campus-
marketings, ,,sondern ein langfristiges Konzept. Viel mehr
als bisher werden die Schulungen digitale Elemente nutzen,
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etwa fiir die Vorbereitung vor dem physischen Treffen, die
Erfahrung nach dem Kurs und Blended-Learning-Elemente.

Fiir Uta Scheunert, Professorin fiir Marketing und
Kommunikation an der [UBH Internationalen Hochschule
am Campus Erfurt, ist das virtuelle Unterrichten ebenfalls
weit mehr als eine Notlosung. Seit Beginn des Sommerse-
mesters im April finden dort simtliche Vorlesungen per Vi-
deochat statt. Dabei profitieren die Professoren, die norma-
lerweise ihre Vorlesungen im Horsaal statt vor der Kamera
abhalten, von dem Erfahrungsaustausch mit den Kollegen
aus dem IUBH Fernstudium. ,Virtuelle Lehre bedeutet auch
Praxisvortrige uber raumliche Distanz hinweg®, erklart
Scheunert den nicht nur in Pandemie-Zeiten unschlagbaren
Vorteil des Onlinelernens. In einer ihrer Veranstaltungen in
Erfurt wird sie einen Global HR Business Partner aus dem
Rhein-Main-Gebiet fiir einen Vortrag mit Live-Diskussion
zu Gast haben. ,,Es wire deutlich schwieriger gewesen, wenn
ich ihn als personlich Gastvortragenden hatte gewinnen wol-
len“, sagt die Professorin. Auch die Studierenden kommen
sich per Bildschirm n#her. Dafiir hat Uta Scheunert ein vir-
tuelles Zusammentreffen von zwei Kursen organisiert, die
sie parallel in Erfurt und Berlin hilt. ,,In der analogen Welt
hatte ich die Erfurter Studierenden nicht im Zug mit nach
Berlin nehmen konnen®, argumentiert sie. ,,Aber in der vir-
tuellen Welt funktioniert ein Treffen - und das quasi kosten-
und COz2-neutral.”

Die rdumliche Trennung hat auch ihre Kehrseiten.
»Eine Herausforderung besteht fiir mich ganz klar im Feh-
len der Reaktionen in den Gesichtern der Studierenden®,
sagt die Wissenschaftlerin. Somit konne sie nicht oder nur
schwer einschitzen, welche Reaktionen die verschiedenen
Beitrige hervorrufen. Oder ob Themen und Erlduterungen

ein Fragezeichen im Gesicht der Studierenden hinterlassen
haben, das es in ein Ausrufezeichen zu verwandeln gilt. Aus
ihrer Sicht kommen die Studierenden insgesamt gut mit den
digitalen Inhalten klar. Das zeigten sowohl Gruppenarbei-
ten als auch Prisentationen. Dank des Wechsels der Art von
Wissensvermittlung zwischen Ubung, Diskussion und Frage-
moglichkeit zu jeder Zeit sieht sie keine Nachteile der virtu-
ellen Lehre gegeniiber dem personlichen Unterricht. ,,Einzig
der Umfang des Lehrstoffs ist im Prasenzstudium einfacher
zu vermitteln, sagt Scheunert. ,,Digital bedeutet eben nicht
schneller.”

Der Einsatz digitaler Medien iiber Wissensplattfor-
men, im Hochschulbereich und in der beruflichen Weiter-
bildung schon weit verbreitet, ist allerdings nur eine Seite
der virtuellen Lehre. Zu diesem Ergebnis kommt die Auto-
rengruppe Bildungsberichterstattung, die Ende Juni 2020
den achten Bildungsbericht von Bund und Landern vorge-
stellt hat. Das Schwerpunktkapitel des alle zwei Jahre her-
ausgegebenen Berichts stand lange vor der Corona-Pande-
mie fest und ist riickblickend betrachtet passend gewahlt: Es
beschiftigt sich namlich mit Bildung in einer digitalisierten
Welt. ,,Der Erfolg digital unterstiitzter Lernprozesse hangt
maf3geblich von einem didaktisch sinnvollen und kritisch re-
flektierten Einsatz digitaler Technologien ab‘, stellt die Auto-
rengruppe unter Leitung von Kai Maaz, geschiftsfiihrender
Direktor des Leibniz-Instituts fiir Bildungsforschung und Bil-
dungsinformation, fest. ,,Entscheidend scheint nicht die ein-
gesetzte Technik zu sein, sondern wie Lehrende digitale Me-
dien in das alltdgliche Lehr-Lern-Geschehen integrieren.”
Das Fazit der Bildungsforscher: Die virtuelle Lehre wird Pra-
senzveranstaltungen in Zukunft nicht vollig ersetzen. Aber
sie wird mehr Raum in Aus- und Weiterbildung einnehmen.

Jacob Neuhauser

NUR NOCH ONLINE LERNEN?
DAS IST UNMOGLICH!

Das Gebot des Social Distancing hat das virtuelle Lernen
mit Macht vorangetrieben. Aber dass wir uns kiinftig nur noch am Computer
weiterbilden, halt BIBB-Prasident Hubert Friedrich Esser fiir ausgeschlossen.

Wie erleben die Weiterbildner die schwierigen
Corona-Zeiten?

Esser - Sie sind von einem Tag auf den anderen ins kalte Was-
ser geworfen und zur Digitalisierung gezwungen worden. Ge-
wiss hatte das Online-Lernen schon vor dem Ausbruch des
Virus einen grofden Anteil an der Weiterbildung. Aber jetzt
erst hat man begriffen, welche Moglichkeiten sich eréffnen,
wenn man die reale Welt des Lernens in eine virtuelle Welt
tiberfiihrt. Nicht nur Mediziner und Epidemiologen haben
aus dieser schrecklichen Pandemie gelernt.

Wird diese Krise die Digitalisierung der Weiter-
bildung weiter vorantreiben oder kehrt der
Prasenzunterricht zuriick?

Esser - In der gegenwirtigen Intensitat werden wir das vir-
tuelle Lernen sicher nicht beibehalten. Wenn die Pandemie
eingedammt ist, gehe ich davon aus, dass wir wieder mehr
Prasenzveranstaltungen haben werden. Nichtsdestotrotz be-
schaftigen sich die Weiterbildungsinstitute mit der Frage, wie
man die gemachte Erfahrung tibernehmen und dadurch die
Programme attraktiver gestalten kann. Denn auch die Kon-
sumenten haben gelernt, dass sie sehr viel von zu Hause aus
machen konnen.

Nicht alles kann virtuell gelehrt werden, insbesonde-
re keine handwerklichen Fertigkeiten. Was passiert
damit, wenn Weiterbildung zunehmend online statt-
finden wird? Fillt das unter den Tisch?

Esser - Tatsichlich findet ein riesiger Teil der Weiterbildung
in der Werkstatt, in der Kiiche, in der Halle statt. Viel Wissen
kann nur durch Tun vermittelt werden. Dank Techniken wie
Virtual Reality kommt man zwar annidhernd an die Praxis he-
ran. Aber das ersetzt nicht die konkrete Erfahrung aus
Beobachten und Nachmachen, Korrektur und Bessermachen.
Das gilt vor allem fiir die berufliche Ausbildung, die stark vom
haptischen Erleben geprigt ist. Bei kognitiven Lerninhalten
in der hoheren Bildung ist das anders. Uberdies darf man
nicht vergessen, dass es unterschiedliche Lerntypen gibt. So
manchen Beruf'kann man sich nur durch moglichst konkretes
Lernen erschliefden. Geschickt mit einer Feile zu hantieren
oder gekonnt eine Sauce zu binden kann man nicht am Bild-
schirm lernen.

Wie stehen die Arbeitgeber zu einer Zunahme der
virtuellen Weiterbildungsformate? Eher zustimmend
oder eher ablehnend?

Esser - Zweigeteilt. Grof3e Unternehmen waren schon vor Co-
rona virtuell unterwegs. Ihnen ist wichtig, Effektivitat herzu-
stellen, zum Beispiel Lernzeiten flexibel zu nutzen. Hier lie-
gen die kleineren Betriebe noch zuriick. Wir horen aber von
den Handwerkskammern, dass die Sensibilitat wiachst - nicht
zuletzt durch die Corona-Krise. Sie holen auf.

Wie wirkt sich die Zunahme der Online-Formate auf
die Weiterbildungsbereitschaft der Berufstitigen aus?

Professor Dr. Friedrich Hubert Esser, Prasident des Bundesinstituts fir
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Esser - Da sehe ich zurzeit wenig Veranderung. In Deutsch-
land wird die Weiterbildung stark von den Betrieben
finanziert. Da wir die Auswirkungen der weltweiten
Pandemie noch nicht iberblicken, ist es schwer einzuschat-
zen, inwieweit die Betriebe in der Lage sein werden, zu-
kiinftig in Weiterbildung zu investieren. Es ist moglich, dass
Finanzmittel zuriickgenommen werden, was zu einem
Riickgang der Weiterbildung fiihren konnte. Andere wer-
den entstehende Leerzeiten nutzen und damit die Weiter-
bildung fordern.

In denletzten Monaten wurde so manches
Priasenzseminar flugs in einen Onlinekurs umgebaut.
Aber reicht Improvisation aus, um Prisenzunterricht
auf Dauer in den Cyberspace zu befordern?

Esser - Den Betrieben und Schulen, die in kurzer Zeit versucht
haben, pragmatische Losungen zu finden, gebiihrt enorm viel
Lob. Aber wenn man sich langfristig in diesem Bereich auf-
stellen und die Didaktik und Methodik in der Weiterbildung
professionell umsetzen will, braucht es noch mehr, vor allem
Ausbildung und Investitionsbereitschaft. In der Abbildung
des realen im virtuellen Lernen haben wir noch Nachholbe-
darf-sowohl was die Technik angeht als auch was die Ausge-
staltung der Lehr- und Lernsituationen betrifft.

Wird die Schubkraft von Corona dafiir ausreichen?

Esser - Das wird man sehen. Ich bin ganz zuversichtlich. Aber
das Heil der Weiterbildung liegt nicht in der Digitalisierung.
Gestern real, morgen virtuell, davon gehe ich nicht aus. Co-
rona wird bestimmte Dinge forcieren, aber nicht von Grund
auf verandern. Die Zukunft sehe ich vor allem in Mischfor-

men, im Blended Learning. Karen Engelhardt



