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Was ist ein Betrieb (ökonomische Perspektive der BWL)?

Ein Betrieb ist eine planvoll organisierte Wirtschaftseinheit, in der Ressourcen wie Materialien, Maschinen und 
Menschen kombiniert werden, um Güter und Dienstleistungen für Fremdbedarfe herzustellen und abzusetzen (vgl. 
Wöhe et al. 2016, S. 27).

Was ist Arbeit?

Arbeit ist eine spezifisch menschliche – sowohl körperliche als auch geistige – Tätigkeit, die v. a. dazu dient, die zur 
Existenzsicherung notwendigen Mittel zu beschaffen … Arbeit ist insofern ein gestaltender, schöpferisch 
produzierender und sozialer, zwischen Individuen vermittelnder Akt. Arbeit ist von zentraler Bedeutung für die 
Verteilung individueller Lebenschancen, das Selbstwertgefühl und die Stellung des Einzelnen in der Gesellschaft 
(bpb 2024)

Der Betrieb als Arbeits- und Lernort:
Kompetenzentwicklung in der Arbeit (1) - Einführung

  

▪ Qualifikationen und Kompetenzen sind einerseits Voraussetzung für erfolgreiche Arbeitstätigkeiten
▪ Andererseits entstehen Kompetenzen in und durch die Arbeit, häufig informelles und unbewusstes Lernen
▪ U.a. bestimmen Art der Arbeit und betriebliche Sozialisation, ob und wie Lernen möglich ist

  Welche grundsätzlichen Beziehungen bestehen zwischen Arbeiten und Lernen (im Betrieb)?
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Der Betrieb als Arbeits- und Lernort:
Kompetenzentwicklung in der Arbeit (2) - Merkmale

Merkmale betrieblichen Lernens außerhalb der 
Arbeitstätigkeit (off the Job, formal)

▪ Deutliche Unterbrechung des Arbeitsvollzuges

▪ Vorhandensein expliziter Lernziele

▪ Personale und mediale Unterstützung

▪ Planung, Organisiertheit, Systematik

▪ Zielgruppe: häufig Fach- und Führungskräfte, 
„privilegierte“ Beschäftigtengruppen

Merkmale für arbeitsintegriertes Lernen (on the 
job, eher informell, am Arbeitsplatz)

▪ Integration in den Arbeitsvollzug

▪ Erfüllung impliziter, prozessgebundener 
Lernziele

▪ Personale (ggf. kollegiale) und mediale 
Unterstützung

▪ Ggf. Planung

▪ Zielgruppe: alle (?) Beschäftigten

Voraussetzungen: „Lernkultur“, Gestaltung 
lernförderlicher Arbeitsplätze, Unterstützungs- 
und Begleitstrukturen …

(in Anlegung an Grünewald u.a. 1998, S. 90) 
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Der Betrieb als Arbeits- und Lernort:
Kompetenzentwicklung in der Arbeit (3) - Kriterien lernförderlicher Arbeit 

▪ Vollständige Handlung / Projektorientierung

▪ Handlungsspielraum

▪ Problem- und Komplexitätserfahrung

▪ Soziale Unterstützung / Kollektivität

▪ Individuelle Entwicklung

▪ Entwicklung von Professionalität

▪ Reflexivität

(Dehnbostel/Elsholz 2007)
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Transformation in der Arbeitswelt: Anforderungen an 
Kompetenzentwicklung und Weiterbildung (1) - Arbeit der Zukunft

(Grafik: 
ifaa 2023, S. 3)
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Trends: 3D – Demographics, Digitalisation & Decarbonisation
• Demografischer, regionaler und wirtschaftlicher Strukturwandel
• Digitalisierung, neue Technologien 
• Dekarbonisierung und ökologischer Wandel
• Oder: „5D“: Ergänzt um De-Globalisierung und DEMOKRATISIERUNG

Veränderte Arbeitsanforderungen und Arbeitsorganisation 
• Eigenverantwortung, Selbstorganisation, 
 Kooperationsfähigkeit und lebenslange Lernfähigkeit

• Projektzentrierte Arbeitsorganisation, Flexibilisierung 
 der Unternehmensorganisation

• „New Work“

Weiterbildung und lebenslanges Lernen als Schlüssel... 
• ... für betriebliche Fachkräftesicherung
• ... individuelle Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit
• ... für Innovation und Zukunftsfähigkeit

Transformation in der Arbeitswelt:
Anforderungen an Kompetenzentwicklung und Weiterbildung (2) - Trends

(vgl. BMAS/BMBF 2019, S. 2) (Grafik: BMAS 2015, S. 13)
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(1) Erhöhter Bedarf an IT-Fachwissen (u.a. Arntz et al. 2016; Rische et al. 2015)

− Digitale Grundfähigkeiten (z.B. Digital Literacy)

− Technologische Grundfähigkeiten (z.B. Hardwareentwicklung)

− Klassische Grundfähigkeiten (z.B. Kollaboration) (Stifterverband & McKinsey 2021)

(2) Neue Anforderungen nicht nur an Spezialist:innen sondern die breite Arbeitnehmer*innenschaft 
(Hammermann & Stettes 2016)

(3) Anforderungen an übergreifende Kompetenzen wie Prozess-Knowhow, interdisziplinäre Arbeitsweise oder 
überfachliche (z.B. persönliche, soziale und Problemlösungs-) Kompetenzen steigen (vgl. Fraunhofer IAO 2013, 
Achtenhagen 2010, BMAS 2015)

(4) Neben fachlichen gewinnen vor allem soziale Kompetenzen an Bedeutung: Arbeit und Führung in digital 
vernetzten Teams (Arntz et al. 2016, Hirsch-Kreinsen 2016; World Economic Forum 2016)

(5) „[Es geht] für eine breite Zielgruppe um die Kompetenz, die technologischen Entwicklungen zu 
verstehen, sich über sie verständigen und sie verantwortungsbewusst einschätzen und beurteilen 
zu können. Nur eine kleine Gruppe muss darüber hinaus in der Lage sein, die Technologien in ihrer 
Funktionalität weiterzuentwickeln“ (Euler 2018, S. 189).

Transformation in der Arbeitswelt: Anforderungen an Kompetenzentwicklung und 
Weiterbildung (3) - Anforderungen an Beschäftigte am Beispiel „Digitalisierung“
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Weiterbildungsmentor*innen im Betrieb - Rollen und Potentiale (1): 
Konsequenzen für die berufliche Weiterbildung

Makroebene: Berufsbildungssystem

• Neue Kompetenzanforderungen → Relevanz von Berufen, curriculare 
Weiterentwicklung von Berufen, Akademisierung

• Chancengleichheit, WB-Beteiligung auch weiterbildungsferner Gruppen

• Politische Regulierung 

Mikroebene: Lehr-/Lernprozesse und Prüfungen

• Weiterbildungsaktivierung und –beratung, Lernbegleitung und –coaching

• Digital gestützte, bedarfsorientierte & individualisierbare Lernkonzepte

• Digital unterstützte Prüfungen & anschlussfähige Kompetenzfeststellungen

Mesoebene: Unternehmen & Institutionen der Aus- und Weiterbildung

• Weiterbildungsbedarf für Fach- & Führungskräfte und Bildungspersonal

• Bedeutungszunahme beruflich-betrieblicher Weiterbildung

• Kooperation in Weiterbildungsverbünden & vernetzten Bildungsräumen

• Bedarf nach neuen Akteuren und Unterstützungsstrukturen

Transformation und 
New Work

Veränderte …

• Technologien

• Geschäftsmodelle

• Mitgestaltung und 
Partizipation

• Beschäftigungs- und 
Arbeitsorganisations-
formen
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• Das Lernen im Betrieb bzw. in der Arbeit gewinnt an Bedeutung für alle Beschäftigtengruppen (Fachkräftelücke, 
Trend zur Höherqualifizierung, Identifizierung von Produktivitätsreserven, Digitalisierung und Einsatz von KI …)

• Für Beschäftigte besteht die Chance, an Weiterbildungsmöglichkeiten zu partizipieren – allerdings werden neue 
Ansprache-, Motivations-, Begleit- und Unterstützungsformate sowie neue Lernformen (im Arbeitsprozess) 
notwendig

• Insbesondere betriebliches Bildungspersonal „alten Typs“ orientiert sich an klassischen Formaten der 
Weiterbildung (off the job, wissensorientiert, seminaristisch, akademisch …) und bildungsaffinen Zielgruppen

• Für betriebliches Bildungspersonal sind Qualifizierungswege und Professionalisierungspfade stark 
individualisiert, gesetzliche Vorgaben für qualifikatorische Mindeststandards oder individuelle 
Berufsvoraussetzungen (außer AEVO) bestehen nicht

• Nachwuchskräften fehlt Orientierung zu Qualifizierungswegen zur Weiterbildner*in

Weiterbildungsmentor*innen im Betrieb: 
Rollen und Potentiale (2) - Bildungspersonal im Betrieb

Für die Gestaltung und Bewältigung der Transformation fehlt Weiterbildungspersonal „neuen Typs“, das im 
Kontext von Transformation und New Work motiviert und unterstützt, informiert und begleitet, gestaltet 
und vermittelt … und Transformation mit den Beschäftigten „bottom up“ bewältigt

   Weiterbildungsmentor*innen 
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Fazit: Weiterbildungsmentor*innen informieren, motivieren, beraten und unterstützen arbeitsplatzbezogen 
Beschäftigte durch kollegiale Begleitung beim Thema Weiterbildung und übernehmen eine wichtige 
Funktion in der Transformation

Weiterbildungsmentor*innen...

➢... als „weiterbildende Fachkräfte“ 
(Learnings aus der Berufsausbildung)

➢... als „Lernbegleiter*innen und -coaches“ 
(Learnings aus „Union Learning Representatives“ und Konzepten von „Lernbegleitung“)

➢... als „Kümmerer“ 
(Learnings von KMU und Start-ups)

➢... als „Ansprechpartner*in, Vermittler*in und Gestalter*in“ 

 (Learnings aus wissenschaftlicher Begleitung Qualifizierung2)

 
 Weiterbildungsmentor*innen agieren zwischen kollegialer Begleitung, institutionalisierter 
 Mitbestimmung und vertikaler Vernetzung (zu HR oder Personalentwicklung)

 Weiterbildungsmentor*innen unterstützen das Lernen im Betrieb und in der Arbeit, insbesondere für 
Menschen mit Distanz zu formalem Lernen und bauen Brücken zu formalen Angeboten

 Weiterbildungsmentor*innen benötigen eine Mindestqualifikation, ein Netzwerk, Ressourcen und 
Unterstützung aus Belegschaft, Mitbestimmungsorganen und Unternehmensleitung/HR (?)

Weiterbildungsmentor*innen im Betrieb:
Rollen und Potentiale (3) - Aufgaben und Entwicklungsperspektiven
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Digitalisierungsbezogene 
Handlungsfelder:

Neue Lerninhalte durch 
Digitalisierung von Produkten, 
Prozessen und Dienstleistungen 

Digitale Lernmedien – 
neue Möglichkeiten zur Gestaltung & 
Unterstützung des Lernens sowie zur

Organisation des Lernens 

• Weiterbildungsbereitschaft
• Weiterbildungszeit
• Klein-/großbetriebliche Strukturen
• Stadt/Land 
• Unterstützungsstrukturen
• ausbaufähige Ausstattung und 

digitale Infrastruktur
• Finanzierung
• ...

Handlungsfelder und Aufgaben für Weiterbildungsanbieter und das 
Weiterbildungspersonal am Beispiel digitaler Transformation

Aufgaben für das 

Weiterbildungspersonal:
(vgl. Diettrich/Faßhauer/Kohl 2021)

• Neue Inhalte in die Aus- und 

Weiterbildung integrieren

• Neue didaktische Ansätze 

umsetzen und Potenziale 

digitaler Medien nutzen

• Lernprozesse organisieren und 

begleiten

• Innovieren und betriebliche 

Transformationsprozesse 

mitgestalten

• Lokal und (über)regional 

kooperieren

Digitalisierungsbezogene 
Lerninhalte

Neue 
didaktische 
Konzepte

Innovation & 
Transformation

Digitale 
Lernmedien

Organisation 

des Lernens
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