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1. Einleitung

-Wenn ich nicht in das Thema Digitalisierung eintauche, indem ich meine eigenen
Prozesse digitalisiere, tatsachlich selber auf Papier verzichte, tatsachlich meine
Prozesse nicht anders anschaue, dann kann ich Digitalisierung, glaube ich, nie rich-
tig entscheiden, weil ich immer noch mit einem Bein im alten Leben bin und da nicht
loskomme. Das ist so wie Pu der Bar, der mit einem Bein im Honigfass steckt und
dann immer dieses Honigfass mitschleppt und deswegen nicht wirklich voran-

kommt.“ (Interview 6, siehe Anhang C.6)

In einer Zeit, in der digitale Technologien in nahezu alle Bereiche des Lebens vordringen,
steht auch die Erwachsenenbildung vor grundlegenden Veranderungen und Herausfor-
derungen. Diese Entwicklungen betreffen nicht nur die Lehr- und Lernprozesse, sondern
beeinflussen auch die organisatorischen Strukturen und das Bildungsmanagement von
Erwachsenenbildungseinrichtungen (Filzmoser, 2021, S. 19; Gruber & Schindler, 2022).
Der Megatrend Digitalisierung ist dabei die treibende Kraft hinter neuen Arbeitsformen
und technischen Lésungen, die zunehmend in die Bildungslandschaft integriert werden
missen (Harwardt, 2022, S. 6-7). Die Relevanz des Themas der Digitalisierung ist viel-
schichtig. Einerseits fihrt die Digitalisierung zu einem tiefgreifenden Wandel in der Ar-
beitswelt, der neue Kompetenzen und Anpassungsfahigkeit erfordert. Markte werden glo-
baler, komplexer und dynamischer. Die sogenannte VUCA-Welt — gepragt von Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat — verlangt von Organisationen eine standige
Anpassung, um wettbewerbsfahig zu bleiben (Ciesielski & Schutz, 2021; Schafer & Ebers-
bach, 2021). Gleichzeitig verandern sich die Erwartungen und die Bedirfnisse der Mitar-
beitenden, beispielsweise in Bezug auf die Vereinbarkeit verschiedener Lebensbereiche
und die Organisation der Arbeit. In diesem Kontext ermdglicht die Digitalisierung neue
Arbeitsformen und technische Losungen, die unter den Begriffen ,Industrie 4.0“ und ,New
Work® zusammengefasst werden (Fischer et al., 2018, S. 5; Jacob, 2023, S. 1-4; Schild-
hauer et al., 2018). Bildungseinrichtungen muissen sich mit den neuesten digitalen Tools
und Technologien vertraut machen, weil sie nur so in der Lage sind, den Anforderungen
der modernen Gesellschaft gerecht zu werden, den Lernprozess fur Teilnehmende zeit-
gemalf und ansprechend zu gestalten und langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Dafur
missen Bildungseinrichtungen sicherstellen, dass ihre Mitarbeitenden die notwendigen
digitalen Kompetenzen besitzen, um diese neuen Technologien effektiv einzusetzen (Ker-
res & Buntins, 2020; Schmidt-Hertha, 2021; Sgier et al., 2018). Die Weiterbildung und die



Qualifizierung von Fuhrungskraften nimmt hierbei eine zentrale Rolle ein (Umbach et al.,
2020).

Fur Flhrungskrafte ergeben sich stetig wachsende Herausforderungen (Winkler & Nie-
dermeier, 2020, S. 209). Sie bilden im Digitalisierungsprozess meist einen wesentlichen
Schlisselfaktor. Die Faktoren der guten Flhrung im modernen Arbeiten (Fihrung 4.0)
haben sich stark geandert. Stichworte wie ,Digital Leadership®, ,Digital Mindset®, ,Agile
Flhrung und Organisation oder ,transformationale Fihrung“ erfordern von den Fih-
rungskraften eine Umorientierung und eine Erweiterung deren Kompetenzprofile (Jacob,
2023, S. 127-128; Malczok & Kirchhoff, 2019; Winkler & Niedermeier, 2020, S. 213-216).
Flhrungskrafte missen die strategische Richtung vorgeben, Visionen fur die Zukunft ent-
wickeln und die Umsetzung von Veranderungen steuern. Sie sind verantwortlich dafur,
dass sich die Organisation an die neuen digitalen Gegebenheiten anpasst und diese effi-
zient nutzt. Dabei managen sie nicht nur, sondern sind auch Vorbild und Motivatoren fur
ihre Mitarbeitenden. Sie schaffen eine Arbeitsumgebung, die Innovation fordert und
gleichzeitig Stabilitdt und Orientierung bietet. Der Fokus auf Flhrungskrafte ist deshalb
so wichtig, weil sie die Bricke zwischen den technologischen Mdéglichkeiten und den
menschlichen Bedurfnissen bilden. Sie sind es, die den Wandel gestalten und sicherstel-
len, dass er nachhaltig und erfolgreich umgesetzt wird. Ohne ihre aktive und kompetente
Beteiligung kann die Digitalisierung in der Erwachsenenbildung nicht gelingen. Sie mus-
sen in der Lage sein, die Herausforderungen der Digitalisierung zu erkennen und proaktiv
zu handeln, um ihre Institutionen zukunftsfahig zu machen. Ihre Weiterbildungsbedarfe
sind daher von strategischer Bedeutung, sowohl fir ihre persénliche Entwicklung, als
auch fur die Effektivitat und die Anpassungsfahigkeit der Bildungseinrichtungen, die sie
leiten (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2022; Filzmoser, 2021, S. 225; Wahl &
Herbrechter, 2023).

Diese Masterarbeit konzentriert sich deshalb auf ,Digitalisierung und Weiterbildungsbe-
darfe: Perspektiven von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung®. Sie zielt darauf ab,
ein tieferes Verstandnis fur die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Rolle von Fh-
rungskraften in der Erwachsenenbildung zu entwickeln und konkrete, personliche Weiter-
bildungsbedarfe und -bedtirfnisse dieser Zielgruppe durch Experteninterviews herauszu-
arbeiten. Sie soll somit dazu beitragen, die nach aktuellem Stand vorhandene For-
schungsliicke im Verstandnis der spezifischen Weiterbildungsbedarfe im Kontext der Di-
gitalisierung von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung zu schlief3en. Die vorlie-

gende Untersuchung soll Einblicke in das persdnliche Empfinden des Wandels sowie die



bendtigten Kompetenzen und die daraus resultierenden Weiterbildungsbedarfe und -be-
durfnisse von Fuhrungskraften bieten. AuRerdem wird ein Fokus auf den Lernprozess im

Umgang mit diesen Bedarfen und Bedurfnissen gelegt.

Dabei stellen sich die folgenden zentralen Fragestellungen: Wie beschreiben Fiihrungs-
kréfte in der Erwachsenenbildung ihre persénlichen Weiterbildungsbedtirfnisse und -be-
darfe im Kontext der Digitalisierung und wie gehen sie vor, um diese zu decken? Kénnen
dabei organisations- und institutionsiibergreifend Gemeinsamkeiten sowohl in den Be-

diirfnissen und Bedarfen, als auch im Umgang damit identifiziert werden?

Indem die spezifischen Bedurfnisse und Bedarfe der Fihrungskrafte in der Erwachsenen-
bildung untersucht werden, tragt die Arbeit zudem dazu bei, ein Verstandnis fir die Her-
ausforderungen der Fuhrungskrafte in der Erwachsenenbildung zu erforschen und zeit-
gleich die Grundlage fur mdgliche kiinftige Weiterbildungsprogramme zu bilden, die die
Fuhrungskrafte befahigen, den digitalen Wandel erfolgreich, und ihre Institutionen zu-
kunftssicher, zu gestalten. Insgesamt leistet diese Masterarbeit einen Beitrag zur Weiter-
bildungsforschung, indem sie die oft vernachlassigte Perspektive der Flhrungskrafte in
der Erwachsenenbildung in den Mittelpunkt stellt und deren zentrale Rolle im Digitalisie-
rungsprozess beleuchtet. Kapitel 2 umreil3t dabei den theoretischen Rahmen, beginnend
mit der Definition und der Abgrenzung des Begriffs Digitalisierung sowie dessen Auswir-
kungen auf Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen. Die Rolle der Flihrungskrafte wird
anhand etablierter Theorien untersucht, einschlief3lich der Herausforderungen durch die
Digitalisierung und der erforderlichen Kompetenzen, wobei auch der Ansatz des Digital
Leaderships beleuchtet wird. Fokussiert werden die theoretischen Grundlagen zu Weiter-
bildungsbedarfen und —bedurfnissen und zum Umgang mit diesen. Abgerundet wird das
Kapitel durch den aktuellen Forschungsstand. Kapitel 3 beschreibt die Methodik, insbe-
sondere die leitfadengestitzten Experteninterviews und die qualitative Inhaltsanalyse.
Kapitel 4 stellt die Forschungsergebnisse vor, die in Kapitel 5 diskutiert und interpretiert
werden, einschliellich einer Reflexion der Limitationen des Forschungsvorhabens. Die

Arbeit schlief3t mit einem Fazit und einem Ausblick in Kapitel 6.

2. Theorie und Konzeptualisierung

Dieses Kapitel bietet eine einfihrende Grundlage firr das Verstandnis der Digitalisierung
und ihrer Auswirkungen auf Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen der Erwachse-
nenbildung. Darlber hinaus werden die Rolle der Fihrungskrafte in der Erwachsenenbil-

dung sowie deren erforderliche Kompetenzen im digitalen Zeitalter beleuchtet.



2.1 Literaturbasis und theoretische Fokussierung

Die Literaturrecherche wurde in ausgewahlten wissenschaftlichen Datenbanken wie FIS
Bildung, pedocs, ERIC und Web of Science durchgeflihrt, um eine umfassende Abde-
ckung der relevanten Forschungsfelder zu gewahrleisten. Verwendete Suchbegriffe wa-
ren insbesondere ,Erwachsenenbildung®, ,Weiterbildung®, ,Fihrungskrafte®, ,Digitalisie-
rung®, ,Weiterbildungsbedarfe®, ,Weiterbildungsbediirfnisse®, ,Datafizierung®, ,Digitalitat’,
.Management®, ,Digitale Transformation®, ,Leitungskrafte®, ,Professionalisierung“ und
LFortbildungsbedarfe®. Diese Begriffe wurden ins Englische Ubersetzt, um internationale
Forschungsergebnisse mit einzubeziehen. FIS Bildung wurde dabei besonders intensiv
genutzt, da es systematisch deutschsprachige Publikationen erfasst, die in internationa-
len Datenbanken oft unterreprasentiert sind (Wilmers et al., 2021, S. 16—17). Erganzend
zu den standardisierten Datenbankrecherchen wurden Handsuchen und Autorensuchen
durchgeflihrt, um relevante Artikel und Publikationen zu identifizieren, die moglicherweise
nicht in den Datenbanken erfasst wurden. Trotz einer umfassenden Literaturrecherche in
internationalen Datenbanken konnte kaum passgenaue englischsprachige Literatur ge-
funden werden. Dies liegt vor allem daran, dass viele Studien in diesem Bereich auf den
spezifischen strukturellen und bildungspolitischen Gegebenheiten im deutschsprachigen
Raum basieren. Daher wurde der Schwerpunkt der Analyse, trotz intensiver Suche nach
internationalen Quellen, auf deutschsprachige Literatur gelegt. So kann eine fundierte
Grundlage fur die Untersuchung gesichert werden, da die Forschung ausschlieRlich in

Weiterbildungseinrichtungen des deutschsprachigen Raums durchgefiihrt wurde.

Aufgrund der rasanten Veranderungen durch die Digitalisierung und den damit verbunde-
nen Herausforderungen wurden vorwiegend Studien ab 2018 berticksichtigt. Dies ermdg-
licht es, den Fokus auf die neuesten Entwicklungen zu legen, da friihere Arbeiten die
aktuellen Trends nicht ausreichend abbilden. Besonders die COVID-19-Pandemie ab
2020 hat den Digitalisierungsprozess im Bildungssektor stark beschleunigt (Kihn, 2023).
Die zeitliche Eingrenzung sorgt dafir, dass sich die Arbeit auf aktuelle und prazise For-
schungsergebnisse konzentriert. Die erfasste Literatur wurde systematisch analysiert.
Dabei erfolgte eine Sichtung nach Publikationstyp, Art der Studie, Forschungsdesign so-
wie Kontext. AnschlieRend wurde eine Auswahl der relevanten Studien anhand der Pass-
genauigkeit zur Forschungsfrage und der Abstracts getroffen. Aufgrund des begrenzten
Umfangs der Arbeit kann jedoch kein Anspruch auf Vollstandigkeit aller Studien erhoben

werden.



2.2 Digitalisierung und deren Auswirkung

Dieses Kapitel stellt den Begriff der Digitalisierung aus der Perspektive der Bildungswis-
senschaften dar, mit Fokus auf den Bildungsdiskurs im Kontext der Erwachsenenbildung.
Aulerdem werden in einer ersten Annaherung Einflisse auf die Bildungseinrichtungen

dargestellt.

2.2.1 Abgrenzung des Begriffs Digitalisierung
,Die Digitalisierung begegnet uns Uberall — und hat die Art, wie wir arbeiten und leben,
stark verandert” (BMWK, 2022).

Der Begriff Digitalisierung steht im Mittelpunkt zahlreicher Diskussionen und pragt Agen-
den in der Politik, der Wirtschaft und der Gesellschaft. Neben der Digitalisierung werden
auch Termini wie Industrie 4.0 oder Internet of Things (loT) haufig synonym benutzt, die
oft als gleichbedeutend angesehen werden. Diese Begriffsvielfalt und deren uneinheitli-
che Gebrauch tragen dazu bei, dass das Verstandnis von Digitalisierung unscharf wird
und sich die Zielsetzungen in diesem Kontext teilweise deutlich unterscheiden (Wolf &
Strohschen, 2018, S. 57). Aus der Bewegung Industrie 4.0, die gerade im produzierenden
Gewerbe haufig als Digitalisierungsverstandnis vertreten ist (Asche, 2022, S. 72), haben
sich verschiedene Entwicklungen abgeleitet, die flr die vorliegende Arbeit von Bedeutung
sind. Besonders hervorzuheben sind dabei Konzepte wie Arbeit 4.0, Bildung/Weiterbil-
dung 4.0, FUhrungskrafte 4.0 und Personalentwicklung 4.0. Diese zeichnen sich vor allem
durch eine verstarkte digitale Ausweitung der zugrundeliegenden Modelle aus (Fischer et
al., 2018, S. 5; Jacob, 2023, S. 1-4; Schildhauer et al., 2018). Die Digitalisierung hat tief-
greifende Veranderungen durch Technologien wie digitale Netzwerke, Mikroprozessoren
und Speicher bewirkt. Kinstliche Intelligenz (KI) revolutioniert Automatisierung, Daten-
analyse und autonome Systeme. Big Data ermoglicht neue Entscheidungsgrundlagen
durch die Analyse grofter Datenmengen. Blockchain sorgt fir dezentrale, sichere Daten-
verwaltung. Augmented und Virtual Reality (AR/VR) verandern die Interaktion mit digita-
len Inhalten, auch in der Bildung. Cloud-Computing bietet flexiblen Zugang zu Rechen-
ressourcen, wahrend Technologien wie das Metaversum weitere Veranderungen verspre-
chen (Jacob, 2023).

Streibich (2015) argumentiert, dass Digitalisierung weit mehr als nur ein weltweiter Me-
gatrend ist; sie bewirkt fundamentale und stérende Veranderungen in allen Branchen und
zu jeder Zeit weltweit. Deshalb definiert er sie nicht als bloRes technologisches Konzept
(Baecker, 2018, S. 59), sondern als eine revolutionare Umgestaltung unserer Gesell-

schaft, die samtliche tagliche Lebensbereiche berthrt (Streibich, 2015, S. 15). Insgesamt



ist die Digitalisierung ein Hauptmotor fur Wachstum und Wohlstand und bringt Verande-

rungen hervor wie keine andere frihere Entwicklung (Streibich, 2015, S. 15).

Auch in der Erwachsenenbildung werden in Bezug auf die Digitalisierung diverse Begriffe
verwendet. Wahrend die 1990er-Jahre von Begriffen wie ,Informations- und Kommunika-
tionstechnik” (IKT) und ,Neue Medien gepragt waren, sind heute Ausdriicke wie ,,Digita-
lisierung®, ,,Digitalitat”, ,digitale Transformation®, ,,Mediatisierung“ und ,,Datafizie-
rung“ in wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Debatten vorherrschend (Rohs et al.,
2023, S. 15). Diese Schllsselbegriffe beinhalten jeweils unterschiedliche Aspekte und

Auswirkungen im digitalen Kontext und werden deshalb nachfolgend naher betrachtet:

Digitalisierung: Urspriinglich beschreibt dieser Begriff den Prozess der Umwandlung von
Informationen von analogen zu digitalen Formaten (Baecker, 2018, S. 59). In der Erwach-
senenbildung wird der Begriff breiter gefasst, um auch den Einsatz und die Reflexion di-
gitaler Medien in Lehr- und Lernsituationen, die Gestaltung digitaler organisationaler Pro-
zesse sowie die Reaktion auf digitale Vorgaben von Ubergeordneten politischen Instan-
zen zu umfassen. Dabei steht nicht nur die technische Umwandlung im Fokus, sondern
ebenso die padagogische und organisatorische Integration digitaler Technologien in Bil-
dungseinrichtungen (Rohs et al., 2023, S. 15). Die Digitalisierung hat somit Einfluss auf
unterschiedliche Ebenen: Informationstechnisch, soziologisch sowie kulturwissenschaft-
lich (Kiihn, 2022). Engels und Egloffstein (2021) beschreiben die Digitalisierung dabei als

~>ammelbegriff fir eine systemische Transformation® (S. 285).

Datafizierung: Dieser Begriff beschreibt den Prozess, bei dem verschiedene Aspekte der
Realitat in Daten umgewandelt werden, die digital erfasst, analysiert und verarbeitet wer-
den kénnen. Dabei handelt es sich nicht nur um eine Reduktion komplexer Phanomene
auf messbare und analysierbare Einheiten, sondern ferner um eine produktive Dimension,
bei der Daten als technische Objekte neue Mdéglichkeiten eréffnen und die Welt erweitern
(Richter & Allert, 2023; Rohs et al., 2023, S. 16).

Digitale Transformation: Wahrend Digitalisierung oft den technischen Aspekt betont,
umfasst digitale Transformation die breiteren sozialen, kulturellen und strategischen or-
ganisationalen Veranderungen, d. h. meistens bewusste Veradnderungen (Harwardt,
2022, S. 15), die durch die Einfihrung digitaler Technologien ausgel6st werden und sich
so haufig aus der Digitalisierung herausarbeiten (Lang, 2022, S. 14—16). Sie reprasentiert
eine tiefgreifende Veranderung in der Art und Weise, wie Organisationen operieren und

Werte schaffen. Dieser systemische Wandel betrifft alle Ebenen einer Organisation, von



der Infrastruktur Gber die Prozesse bis hin zur Kultur und nicht lediglich einzelne Bereiche
(Kerres & Buntins, 2020, S. 14).

Digitalitat: Dieser Begriff beschreibt einen gesellschaftlichen Zustand, in dem digitale
Technologien vollstandig integriert und allgegenwartig sind (Rohs et al., 2023, S. 20-21).
Stalder (2016) spricht sogar von einer Kultur der Digitalitat. Diese ist gepragt von Refe-
rentialitdat, Gemeinschaftlichkeit und Algorithmizitat, wobei immer mehr Menschen mit
komplexen Technologien soziale Bedeutung aushandeln, alte Ordnungen auflésen und
neue schaffen, mit einer ungewissen Zukunft, die sich zwischen Kontrolle und gemein-
schaftlicher Teilhabe bewegt (Stalder, 2016).

Mediatisierung: Dieser Begriff bezieht sich auf den Prozess, durch den Medien unsere
Wahrnehmung und unsere Interaktionen in der Welt pragen und beeinflussen. Fokussiert
wird insbesondere die Rolle der Medien bei der Kommunikation innerhalb der Bildungs-
prozesse. Mediatisierung erfasst, wie Medien die Bildungsstrukturen und -praktiken ver-
andern und wie diese Technologien die zwischenmenschliche Kommunikation sowie die
Vermittlung von Wissen in der Erwachsenenbildung transformieren (Rohs et al., 2023,
S. 19-20). Hier ergibt sich eine direkte Verbindung zu den Bereichen von Medienbildung
und Medienkompetenz (Kihn, 2023, S. 142).

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf der Digitalisierung, doch der Begriff lasst sich nicht
isoliert betrachten. Gerade Datafizierung und Digitalisierung sind eng miteinander ver-
knlpft. Datafizierung kann ,als technologische Dimension der Digitalisierung” verstanden
werden, da sie technische Formate und Standards erfordert, die die digitale Verarbeitung
von Daten ermdglichen (Richter & Allert, 2023, S. 44). Auch Mediatisierung und Digitali-
sierung sind miteinander verbunden und beeinflussen die Gesellschaft erheblich. Die Di-
gitalisierung bezeichnet den Ubergang zu digitalen Informations- und Kommunikations-
technologien und erweitert den urspringlichen Begriff der Umwandlung analoger Gréfen
in digitale Formate (Knaus, 2016; Tulodziecki et al., 2021, S. 18). Diese digitalen Techno-
logien bilden die Basis flr Mediatisierungsprozesse, die soziale Situationen verandern,
indem sie Kommunikation und Medien eng verknlpfen und kontinuierliche kulturelle und
soziale Veranderungen bewirken (Hepp & Krotz, 2014, S. 11; Krotz, 2017a, S. 13-30). In
mediatisierten Welten durchdringen Medien alle Lebensbereiche, wobei die Digitalisie-
rung den fortlaufenden Medienwandel und die daraus resultierenden gesellschaftlichen
Veranderungen ermdglicht (Krotz, 2017b). Digitalisierung dient aber auch als Grundlage
fir Veranderungen, die sich in Phdnomenen wie der digitalen Transformation oder der

Digitalitdt manifestieren. Digitalisierung und digitale Transformation missen im Kontext



gesellschaftlicher Transformationsprozesse betrachtet werden. Digitale Technologien wir-
ken nicht isoliert, sondern sind in bestehende Strukturen eingebettet. Die Analyse dieser
Wechselwirkungen ist entscheidend, um die Potenziale und die Risiken der Digitalisierung
fir das Lernen Erwachsener sowie die Strukturen der Erwachsenenbildung zu identifizie-
ren. Digitalisierung ist kein deterministischer Prozess, sondern sollte als sozial formbarer
Transformationsprozess verstanden werden (Bernhard-Skala et al., 2021, S. 29). Fir die
weitere Arbeit ist es aufgrund der Zusammenhange der Begriffe daher unerlasslich, diese

Begriffe in ihrer Verbindung zu betrachten.

2.2.2 Auswirkungen der Digitalisierung auf (Weiter-)Bildungseinrichtungen

Die Digitalisierung verandert die Arbeitswelt, erhdht die Anforderungen an Arbeitneh-
mende und fuhrt zu einer Wissens- und Innovationsgesellschaft (Jacob, 2023, S. 18). Tra-
ditionelle Arbeitsstrukturen erweisen sich als hinderlich in der dynamischen Wissensge-
sellschaft, in der schnelle Entscheidungen und horizontale Kommunikation gefordert sind.
Die Digitalisierung erfordert daher eine Neuausrichtung der Arbeitsstrukturen, um Flexibi-
litdt und Innovation zu férdern (Zuber, 2014, S. 185-187). Die heutige Arbeitswelt wird
deshalb oft als VUCA-Welt beschrieben (z. B. Blum & Gabathuler, 2019; Ciesielski &
Schutz, 2021):

1. Volatilitat (Volatility): Markte und Geschéaftsmodelle verandern sich schnell, weshalb
langfristige Planungen schwierig werden (Ciesielski & Schutz, 2021, S. 2-3).

2. Unsicherheit (Uncertainty): Gesellschaftliche und rechtliche Rahmenbedingungen
zwingen, mit unerwarteten Entwicklungen umzugehen (Ciesielski & Schutz, 2021,
S. 4).

3. Komplexitit (Complexity): Die zunehmende Vernetzung und Binnenkomplexitat er-
fordert flexible Ansatze und tiefes Verstandnis (Ciesielski & Schutz, 2021, S. 4-6).

4. Ambiguitiat (Ambiguity): Die Unklarheit und die Mehrdeutigkeit von Informationen
und Situationen machen es schwieriger, eindeutige Entscheidungen zu treffen. Orga-
nisationen mussen mit widersprichlichen Daten und sich stdndig &ndernden Rahmen-

bedingungen umgehen (Ciesielski & Schutz, 2021, S. 6).

Dies veranlasst auch den Bildungssektor, seine Organisationsstrukturen und Arbeitspro-
zesse entsprechend anzupassen (Wilmers et al., 2021, S. 8). Die Digitalisierung beein-
flusst die Makro-, Meso- und Mikroebene der Erwachsenenbildung und erzeugt Wech-
selwirkungen zwischen diesen Ebenen (Engels & Egloffstein, 2021, S. 285). Verschie-

dene Systematisierungen, etwa von Haberzeth und Sgier (2019) sowie Kerres und



Buntins (2020), wurden vorgeschlagen, um diese Veranderungen zu analysieren (Engels
& Egloffstein, 2021, S. 285-286), und flieRen in die theoretische Betrachtung ein.

Die Makroebene der Digitalisierung umfasst die gréBeren Strukturen und politischen
Rahmenbedingungen, die das Weiterbildungssystem insgesamt betreffen (Engels &
Egloffstein, 2021, S. 286). Politische Entscheidungstrager missen Rahmenbedingungen
schaffen, die den Zugang zu Bildung fiir alle ermdglichen. Dies umfasst die Bereitstellung
von Finanzierung fir digitale Infrastruktur und Fortbildungen sowie die Uberwindung der
digitalen Spaltung. Open Educational Resources (OER) bieten freien Zugang zu Bildungs-
inhalten und férdern soziale Nachhaltigkeit, indem sie Bildungsressourcen fur eine breite
Bevolkerung zuganglich machen (Kerres & Buntins, 2020, S. 15-17). Laut dem Bildungs-
bericht 2020, der einen Schwerpunkt auf die Digitalisierung im Bildungssystem legt, wer-
den Bildungseinrichtungen zunehmend als Orte der Kooperation zwischen dem Bildungs-
personal, den Lernenden und deren privatem, sozialem und beruflichem Umfeld gesehen
und entsprechend gestaltet (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2020, S. 22). Die
Digitalisierung verandert die Strukturen der Weiterbildung und bringt neue Akteure und
Kooperationen hervor. Unternehmen der Digitalwirtschaft treten als Bildungsanbieter auf
und nutzen Datenanalysen, um mallgeschneiderte Weiterbildungsangebote zu entwi-
ckeln. Diese neuen Geschéaftsmodelle kdnnen traditionelle Bildungsanbieter herausfor-
dern und zu einer Neuausrichtung des Weiterbildungsmarktes fihren (Haberzeth & Sgier,
2019, S. 16—17). Auf der Mesoebene betrifft die Digitalisierung die internen Prozesse und
Strukturen von Bildungsorganisationen, demnach die Organisationsebene (Engels &
Egloffstein, 2021, S. 286). Die Digitalisierung erfordert tiefgreifende Veranderungen in
den Organisationsentwicklungsprozessen von Bildungseinrichtungen. Diese Prozesse
sind so auszurichten, dass sie das Verhalten und die Einstellungen der Beteiligten positiv
beeinflussen, neue Kompetenzmodelle einfihren und Qualifizierungsangebote flr Aus-
und Weiterbildung schaffen. Eine wesentliche Komponente ist die Férderung kultureller
Veranderungen in den Institutionen durch digitale Kommunikations- und Kooperations-
prozesse, einschlieflich der Netzwerkarbeit (Wilmers et al., 2021, S. 8). Die Veranderun-
gen bewirken auf der Ebene der Bildungsverwaltung eine Neugestaltung der administra-
tiven Ablaufe. Digitale Systeme wie Kursmanagementsysteme, Online-Anmeldungen und
digitale Kommunikationstools erleichtern die Verwaltung und verbessern die Effizienz
(Wilmers et al., 2021, S. 8). Die Digitalisierung erfordert die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen sowie die Anpassung der Organisationsstrukturen. Dazu gehoéren

Beratung, Anerkennung, Evaluation und Prufung von Kompetenzen. Technische Rah-



menbedingungen wie IT-Infrastruktur, Datenschutz und Datensicherheit miissen gewahr-
leistet sein. Zudem ist eine kontinuierliche Weiterbildung des Personals notwendig, um
digitale Kompetenzen und padagogische Konzepte zu entwickeln. Schulungen und Fort-
bildungen sind erforderlich und die Organisationskultur muss lebenslanges Lernen und
Offenheit fur Innovationen férdern (Kerres & Buntins, 2020, S. 15-17). Die Digitalisierung
stellt neue Anforderungen an die Programmplanung. Es missen neue Kursinhalte und
-formate entwickelt werden, die den veranderten Lerngewohnheiten der Teilnehmenden
gerecht werden (Kerres & Buntins, 2020, S. 15-17). Auf der Mikroebene hat die Digitali-
sierung direkte Auswirkungen auf die Lehr- und Lernprozesse, die Inhaltsebene sowie die
Gegenstandsebene (Engels & Egloffstein, 2021, S. 286). Digitale Bildung flihrt zu neuen
Lern- und Lehrformaten sowie innovativen didaktischen Ansatzen und Methoden. Zu den
Innovationen zahlen Formate wie Blended Learning und lernzentrierte Ansatze, die so-
wohl technische als auch infrastrukturelle Ressourcen erfordern. Lernprozesse kdénnen
flexibel organisiert werden, was besonders flir Berufstatige vorteilhaft ist. Lerninhalte in
Form von Videos, interaktiven Ubungen und Online-Diskussionen erméglichen individua-
lisiertes und selbstgesteuertes Lernen. Learning Management Systems (LMS) Gberwa-
chen Lernfortschritte und geben personalisierte Rickmeldungen (Franz & Robak, 2020;
Kerres & Buntins, 2020, S. 14—16). Diese Technologien unterstitzen das Lehren und Ler-
nen durch eine Vielzahl von Formaten, die den Lernprozess abwechslungsreicher und
effektiver gestalten kénnen. Formate wie Blended Learning und Massive Open Online
Courses (MOOCs) bieten Zugang zu Bildungsressourcen, erfordern jedoch hohe didakti-
sche Anforderungen und Investitionen in technische Infrastruktur und Konzepte (Franz &
Robak, 2020; Kerres & Buntins, 2020, S. 14—-16). Die Anforderungen an die in der Er-
wachsenenbildung Tatigen verandern sich erheblich. Lehrende missen sich kontinuier-
lich weiterbilden, um mit den technologischen Entwicklungen Schritt zu halten. Es wird
erwartet, dass sie nicht nur technisches Wissen, sondern auch die Fahigkeit zur didakti-
schen Umsetzung digitaler Lernprozesse besitzen (Haberzeth & Sgier, 2019, S. 17-18).
Dies bedeutet, dass kontinuierliche professionelle Entwicklung und Anpassung an die
neuesten technologischen und didaktischen Entwicklungen erforderlich sind (Haberzeth
& Sgier, 2019, S. 17-18).

2.3 Fiihrungskréafte in der Erwachsenenbildung

Dieses Kapitel erlautert die Definition, die Rolle und die spezifischen Herausforderungen
durch die Digitalisierung sowie die notwendigen Kompetenzen und den Diskurs zur Pro-

fessionalisierung, die als Grundlage maoglicher Weiterbildungsbedarfe dienen.
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2.3.1 Professionalisierung des Personals der Erwachsenenbildung

,Professionalisierung kann den Prozess der Verberuflichung im Sinne der Neukon-
stitution eines Berufsbildes ebenso bedeuten wie den Vorgang der Aufwertung ei-
nes bereits existierenden Berufs im Sinne von Akademisierung und Verwissen-
schaftlichung. Neben kollektiven Prozessen zielt der Begriff auch auf den individu-
ellen Prozess der Ausbildung und den im Beruf ablaufenden Vorgang der Qualifi-
zierung und Reifung.” (Nittel, 2000, S. 17)

Die Professionalisierung der Erwachsenenbildung hat sich seit dem 18. Jahrhundert ste-
tig entwickelt. Seit den 1990er-Jahren férdern europaische Harmonisierung und Digitali-
sierung die Weiterentwicklung der beruflichen Standards und Kompetenzprofile, z. B. das
GRETA-Kompetenzmodell fur Lehrende (Alberti et al., 2022). Die fortschreitende Digitali-
sierung stellt dabei einen aktuellen Schwerpunkt dar, der neue Anforderungen an Profes-
sionalitdt und Professionalisierung mit sich bringt (Stang & Schreiber-Barsch, 2021,
S. 57-70). Deshalb flieRt in die nachfolgenden Kapitel immer wieder auch Fachliteratur

zur Professionalisierung ein.

,Mit dem Begriff der Professionalitat richtet sich die Aufmerksamkeit nochmals verstarkt
auf das im engeren Sinne professionell-padagogische Wissen, Handeln und Kénnen der
in der Erwachsenenbildung/Weiterbildung Tatigen — in Bezug auf Lernende” (Nittel, 2000;
Stang & Schreiber-Barsch, 2021, S. 77). Auf der Ebene der professionell Tatigen erfordert
Professionalitat immer eine reflexive Transferleistung, die individuell zu erbringen ist. Pro-
fessionalitat ist dabei kein feststehender Zustand, sondern eine situativ herzustellende
berufliche Leistung (Stang & Schreiber-Barsch, 2021, S. 77).

Die Beschaftigungssituation in der Weiterbildung ist dabei durch eine hohe Heterogenitat
gekennzeichnet, was die Professionalisierung erschwert. Es gibt verschiedene Beschaf-
tigtengruppen, darunter hauptberufliche padagogische Mitarbeitende, freiberufliche pada-
gogische Mitarbeitende, nebenberufliche padagogische Mitarbeitende, Verwaltungsper-
sonal und Ehrenamtliche. Das Aufgabenfeld und die Tatigkeiten sind dabei vielfaltig und
es gibt zahlreiche Schnittmengen: In kleineren Einrichtungen Gbernimmt die Leitung oft
auch Programmplanung und Unterricht, wahrend in gréReren Einrichtungen mehrere,
nach Fachbereichen differenzierte Programmplanende tatig sind. Lehrende tbernehmen
haufig Beratungsaufgaben, und die Tatigkeiten im Verwaltungsbereich sind zunehmend
mit padagogischen Aufgaben verknulpft (Kraft, 2018, S. 406—408).
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2.3.2 Definition und Aufgaben von Fiihrungskréften in der Erwachsenenbildung

Das in Kapitel 2.3.1 dargestellte heterogene Forschungsfeld erschwert eine einheitliche
Definition von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung. In der Literatur wird dieser
Begriff nicht isoliert verwendet, sondern es finden sich Begriffe wie ,Weiterbildungsma-
nagement®, ,Leitungskraft®, ,Flhrungshandeln® oder eben ,Fuihrungskraft® (Hodapp,
2020, S. 63-64). Auch in den Studien zu diesem Personenkreis in der Erwachsenenbil-
dung wird kein einheitlicher Begriff verwendet (z. B. Herbrechter, 2018; Hodapp, 2020;
Martin et al., 2016; Koschorreck & Gundermann, 2021; Wahl & Herbrechter, 2023).

Management bezieht sich auf die Verwaltung und die Steuerung von Prozessen und
Strukturen innerhalb einer Organisation. Es geht demnach um die sachliche Handhabung
von Geschéaftsprozessen oder organisatorischen Einheiten (Herbrechter, 2018, S. 16).
Laut Meisel und Sgodda (2018) umfasst der Begriff Management in der Alltagssprache
Tatigkeiten wie ,leiten®, ,zustandebringen®, ,geschickt bewerkstelligen“ und ,organisieren”
(S. 1457). Fihrung hingegen beschéftigt sich mit der persénlichen Beeinflussung und der
Leitung von Menschen oder Gruppen. Hier steht die direkte Interaktion und Einfluss-
nahme auf die Organisationsmitglieder im Vordergrund, wobei der Fokus auf der zwi-
schenmenschlichen Ebene liegt (Herbrechter, 2018, S. 16). Nuissl (1998) stellte fest, dass
der Begriff ,FUhrung® im Vergleich zu ,Leitung® starker die persdnliche Seite der Personen
betont, die eine Leitungsfunktion ausiben (S. 56). Er merkt an, dass die Begriffe ,Leitung®
und ,leiten” weniger negativ behaftet sind als der Begriff ,Fihrung“. Wahrend die Leitung
eine starke personenbezogene und psychologische Dimension aufweist, ist die Fliihrung

eher auf den gemeinsamen Gegenstand gerichtet (Nuissl, 1998, S. 12).

Die Begriffe Fuhrungskraft und Management sowie Leitung lassen sich deshalb nicht
trennscharf betrachten, auch wegen der Vielfaltigkeit der verschiedensten Begriffsdefini-
tionen in der Fachliteratur (Hodapp, 2020, S. 63-64). In der vorliegenden Arbeit wurde
sich bewusst fur die Verwendung des Begriffs Flhrungskraft entschieden, obgleich die
Diskussionen bekannt sind, dass sich die Bezeichnungen Leitungskraft oder Manage-
ment in der Erwachsenenbildung durchgesetzt hatten (Nuissl, 1998; Robak, 2018). Ge-
rade aulerhalb des Sektors und in der Forschung zur Rolle der Fuhrungskrafte bzw. auch
in aktuellen quantitativen Studien wird haufig das Wort ,Fihrung“ verwendet. Die Inter-
viewten scheinen sich selbst ebenfalls eher als Flihrungskrafte zu identifizieren, was in
ihren Ausflhrungen deutlich wird und somit die bewusste Wahl des Begriffs ,Fihrungs-
kraft“ in dieser Arbeit zusatzlich stitzt. Die vorliegende Arbeit stitzt sich auf die Definition
der FUhrungskrafte von Berger (2018): ,FUhrungskrafte sind gleichzeitig 1. Vorgesetzte,

2. Partner in sozialen Interaktionsbeziehungen, 3. Mitgestalter von Arbeitsstrukturen und
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Unternehmenskultur” (Berger, 2018, S. 79). Jedoch werden, je nach Studienmaterial, die

verwendeten Begrifflichkeiten nicht gedndert.

Die Aufgaben von Fuhrungskraften in der Weiterbildung fir den Bereich der Erwachse-
nenbildung umfassen inhaltliche, finanzielle und personelle Verantwortlichkeiten. Zu den
Kernaufgaben zahlen die Planung, die Disposition, die Koordination und die Kontrolle von
Bildungsangeboten sowie die Fihrung und die Entwicklung des Personals. Fihrungs-
krafte sind auch fir die Reprasentation ihrer Einrichtungen nach auflen durch Netzwerk-
bildung und nach innen durch regelmafige Kommunikation mit Vorgesetzten zustandig.
In Volkshochschulen z. B. beinhalten die Leitungsaufgaben die padagogische und orga-
nisatorische Leitung, die Auswahl von Dozierenden, die Verwaltung von Budgets und die
Offentlichkeitsarbeit (Hodapp, 2020, S. 109-110). Meisel (2001) unterscheidet dabei zwi-
schen funf Managementaufgabenbereichen in 6ffentlichen Erwachsenenbildungseinrich-
tungen — inwieweit die Aufgabenbeschreibung auf alle Felder der Erwachsenenbildung
anwendbar ist, bleibt offen: Erstens umfasst das Weiterbildungsmarketing klare Zielset-
zungen, Zielgruppen- und Konkurrenzanalysen sowie die Bewertung interner Ressour-
cen. Dabei stehen Positionierung, Angebot, Kommunikation, Preis und Service im Mittel-
punkt. Zweitens ist das Finanzmanagement von grof3er Bedeutung, mit Fokus auf Pla-
nung, Steuerung und Controlling, insbesondere durch eine detaillierte Kosten- und Leis-
tungsrechnung, vor allem in &ffentlich geférderten Einrichtungen. Drittens spielt die Orga-
nisationsentwicklung eine wichtige Rolle, die darauf abzielt, Lernfahigkeit, Innovations-
bereitschaft und Flexibilitdt zu steigern. Dies wird durch Mallnhahmen wie Teamarbeit,
klare Zustandigkeiten und eine gezielte Kommunikation unterstitzt. Viertens ist das Qua-
litatsmanagement unerlasslich, wobei Bildungseinrichtungen oft Modelle wie DIN-EN-
ISO 9000, EFQM oder LQW nutzen, um durch Selbst- und Fremdevaluation die Lehr- und
Lernbedingungen zu optimieren. Schlief3lich umfasst die Personalentwicklung die Aus-
wahl, die FUhrung, die Fortbildung sowie das Wissensmanagement zur Sicherung und
Weitergabe von Wissen (Meisel, 2001; Meisel & Sgodda, 2018, S. 1457-1469).

2.3.3 Aufgabenveranderung und Herausforderungen im Wege der Digitalisierung

Die zunehmenden Anforderungen an Effektivitat und Effizienz, verstarkt durch Digitalisie-
rung und gesellschaftliche Veranderungen, erhéhen den Druck auf Leitungskrafte (Jen-
ner, 2022; Koschorreck & Gundermann, 2021; Schrader, 2019). Besonders die Digitali-
sierung, beschleunigt durch die Corona-Pandemie, fordert von den Fihrungskraften ne-
ben ihren traditionellen Aufgaben auch die aktive Gestaltung und die Implementierung

digitaler Transformationsprozesse. Diese Aufgabe umfasst nicht nur die technische Um-
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setzung, sondern auch die Erklarung der Veranderungen, die Motivation der Mitarbeiten-
den und die Sicherstellung ihrer Unterstitzung und Beteiligung (Blessin & Wick, 2017).
Zudem mussen Fuhrungskrafte flexibel auf notwendige Kurskorrekturen reagieren und
Widerstéande gegen die Digitalisierung bewaltigen (Franz, 2014). Blum und Gabathuler
(2019) beschreiben die Herausforderungen fir Bildungsverantwortliche und Fihrungs-
krafte. Die klassische hierarchische Fihrung weicht zunehmend einer teamorientierten
Flhrung. Wesentliche Handlungsfelder flir Flihrungskrafte und Personalentwicklung um-
fassen mehrere zentrale Anforderungen. Fuhrungskrafte missen das ,Learning-to-learn”
fordern, indem sie ihre Mitarbeitenden bei selbstgesteuertem, selbstorganisiertem und
autonomem Lernen unterstlitzen. Dazu gehort auch, Gelegenheiten zu bieten, Neues
auszuprobieren und Fehler zuzulassen. Zudem ist eine Weiterentwicklung in Themen wie
Kommunikation und Teamarbeit fiir sich selbst und die Mitarbeitenden von Bedeutung.
Flhrungskrafte sollten offen flr eine Rollenveranderung sein (Blum & Gabathuler, 2019,
S. 76-78). Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen flilhren zudem zu neuen Formen von
Zusammenarbeit und Flexibilitdt. Neue Arbeitsformen wie Teilzeitarbeit, befristete Ar-
beitsverhaltnisse und Freelancer gewinnen an Bedeutung. Virtuelle Teams, die Uber Fir-
men-, Lander- und Sprachgrenzen hinweg arbeiten, werden haufiger und erfordern eine
starkere Gewichtung virtueller Kommunikation. Zudem steigt die Mdglichkeit, zeit- und
ortsunabhangig zu arbeiten, was neue Herausforderungen fur Flhrungskrafte mit sich
bringt (Blum & Gabathuler, 2019, S. 78).

Wahl und Herbrechter (2023) untersuchten, wie Leitungskrafte der Erwachsenen-/Weiter-
bildung berufliche und organisationale Veranderungen im Zuge der digitalen Transforma-
tion wahrnehmen. Da sich die Studie lediglich auf den Bereich der Volkshochschulen be-
zieht, bleibt kritisch zu betrachten, inwieweit die Ergebnisse fiir alle Felder der Erwachse-
nenbildung anwendbar sind. Auch die Erhebung direkt wahrend der Corona-Pandemie
kann Einfluss auf die Ergebnisse nehmen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Aufgaben von
Flhrungskraften weit Uber die Digitalisierung der Medieninfrastruktur hinausgehen. Ein
Schwerpunkt liegt auf der Forderung digitaler Kompetenzen des Personals, wobei Lei-
tungskrafte Fortbildungsformate unterstitzen und selbst als Coaches fungieren. Sie kom-
binieren aufgabenorientierte Flihrungsansatze mit mitarbeiterorientierten Elementen, um
flexibel auf die Erfordernisse der digitalen Transformation zu reagieren. Eine besondere
Herausforderung besteht in der Einbindung honorarbeschaftigter Lehrkrafte, die trotz feh-
lender Weisungsbefugnis in die digitale Transformation einbezogen werden sollen. Zu-

satzlich erschweren Kapazitatsgrenzen und Teilzeitarbeit die Einbindung festangestellter
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Mitarbeitender, insbesondere bei der Umsetzung neuer Aufgaben wie der Nutzung digi-
taler Marketingkanale (Wahl & Herbrechter, 2023). Diese Herausforderung wird durch un-
sichere Beschaftigungsbedingungen der Mitarbeitenden verscharft, was besondere An-
forderungen an die FUhrungskompetenzen stellt (Hahnrath & Herbrechter, 2022). Ko-
schorreck und Gundermann (2021) untersuchten die empirische Evidenz zur digitalen
Transformation im Management von Weiterbildungseinrichtungen, basierend auf den Ma-
nagementdimensionen nach Zech (2010, S. 163). Sie fihrten eine Literaturanalyse mit
Methodik des Critical Reviews durch und werteten deutsch- und englischsprachige Lite-
ratur von 2016 bis 2020 aus. Von den 23 bertcksichtigten Studien befassten sich nur flnf
gezielt mit dem Management in der Erwachsenenbildung. Die tibrigen Studien waren eher
allgemein gehalten (Koschorreck & Gundermann, 2021, S. 167-170). Die empirische Sat-
tigung wird als gering eingeschatzt (Koschorreck & Gundermann, 2021, S. 187). Dabei
werden folgende Ergebnisse dargestellt (Koschorreck & Gundermann, 2021, S. 171-
173): Das Management von Weiterbildungsorganisationen seht vor neuen Herausforde-
rungen. Diese beinhalten insbesondere die Rekrutierung und die Qualifizierung von Per-
sonal, die Bereitstellung und die Pflege digitaler Infrastruktur und die Kostenbewaltigung
(Choudhury & Pattnaik, 2020; Schmid et al., 2018; Sgier et al., 2018). Studien betonen
die Bedeutung einer umfassenden Digitalisierungsstrategie, die Organisationsentwick-
lung, Mitarbeiterqualifizierung und Digitalisierung integriert (Bernhard-Skala, 2019; E-
getenmeyer et al., 2020; HaBlich & Dyrna, 2019; Hoffmann & Neumann, 2019). Erfolgrei-
che Implementierung hangt dabei von der Infrastruktur und der Entwicklung digitaler Kom-
petenzen des Personals ab. Flihrungskrafte missen sowohl interpersonelle als auch stra-
tegische Kompetenzen entwickeln, um den digitalen Wandel zu steuern (Kirch et al.,
2018). Allerdings fehlt es oft an praktischem Wissen zur Entwicklung solcher Strategien
(Bernhard-Skala, 2019). Die Digitalisierung nimmt auch eine bedeutende Rolle im Wei-
terbildungsmarketing ein. Digitale Medien und Technologien werden als vorteilhaft fir das
Image von Weiterbildungsorganisationen wahrgenommen (Schmid et al., 2018; Sgier et
al., 2018). Kooperationen sind entscheidend, um Ressourcen zu teilen und digitale Her-
ausforderungen zu bewaltigen. Sie férdern den Erfahrungsaustausch und die Personal-
entwicklung (Bernhard-Skala, 2019; Egetenmeyer et al., 2020). Studien zeigen, dass die
positive Einstellung von Leitungen zu digitalen Technologien nicht zwangslaufig deren
Einsatz férdert (Sgier et al., 2018). Entscheidend sind padagogische Erwagungen wie
Motivation und Lernerfolg (Christ et al., 2020). Vor der Corona-Pandemie war die digitale
Arbeitskultur schwach ausgepréagt (Christ et al., 2020). Leitungen missen oft Uberzeu-

gungsarbeit leisten, um die digitale Transformation voranzutreiben (Hoffmann &
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Neumann, 2019). Vertrauen und Offenheit gegenuber digitalen Technologien sind wich-
tige Erfolgsfaktoren (Egetenmeyer & Grafe, 2022; Egetenmeyer et al., 2020). Herausfor-
derungen bestehen in mangelnder kollegialer Unterstiitzung und fehlender Kommunikati-
onsbasis (Heinz et al., 2018). Veranderungsprozesse erfordern verbindliche Ziele und
systematische Weiterbildung (Hoffmann & Neumann, 2019). Auch Scheidig (2021) zeigt,
dass die Digitalisierung neue Aufgaben fir Fihrungskrafte in der Erwachsenenbildung mit
sich bringt. Sie missen mediendidaktische Entwicklungen sowie die Bedlrfnisse der Teil-
nehmenden verstehen, um digitale Lernkonzepte zu bewerten und Bildungsangebote zu
gestalten. Dazu gehort die Rekrutierung und die Weiterbildung von Lehrenden sowie die
Anschaffung und die Wartung digitaler Infrastruktur. Fihrungskrafte sind zudem fir die
Online-Beratung, das Marketing und die Nutzung von Managementsystemen verantwort-
lich. Die Corona-Pandemie beschleunigte diesen Prozess und erforderte schnelle Anpas-
sungen, wodurch langfristig digitale Methoden nachhaltig integriert wurden (Scheidig,
2021). Nach Alke und Uhl (2021) und deren Stellenanzeigenanalyse wird von den Fih-
rungskraften erwartet, dass sie digitale Bildungsformate konzipieren, Lehrende beraten
und fortbilden sowie ein effektives digitales Bildungsmarketing entwickeln. Die Fahigkeit
zum Umgang mit digitalen Medien wird immer wichtiger. Diese neuen Aufgabenfelder er-
fordern eine erhebliche Erweiterung der bisherigen Tatigkeitsbereiche und erhéhen den
Druck auf Fuhrungskrafte, sich kontinuierlich weiterzubilden und ihre Kompetenzen anzu-
passen. Die Analyse von Stellenanzeigen im Volkshochschulbereich zwischen 2013 und
2020 zeigt, dass die Nachfrage nach diesen Fahigkeiten von unter 40 Prozent im Jahr
2016 auf fast 80 Prozent im Jahr 2020 gestiegen ist (Alke & Uhl, 2021). Auch diese Studie
bezieht sich lediglich auf den Volkshochschulbereich und umfasst nicht die Zeiten nach

der Corona-Pandemie. Wie aktuell diese Ergebnisse sind, lasst sich hier nicht feststellen.

2.3.4 Kompetenzerfordernis im digitalen Wandel

.Kompetenzen sind Fahigkeiten in offenen, uniiberschaubaren, komplexen, dynamischen
und zuweilen chaotischen Situationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln (Selbstor-

ganisationsdispositionen)“ (Erpenbeck & Sauter, 2015, S. 15).

Es liegen viele allgemeine Ansatze und Kompetenzmodelle vor. So sollen Fihrungskrafte
in der Erwachsenenbildung laut Arnold und Nuissl (2023) drei zentrale Kompetenzfelder
abdecken: Fachkompetenz, Organisationskompetenz und persénliche Kompetenz. Fach-
kompetenz umfasst spezifische Kenntnisse wie Lehr- und Lernprozesse, Beratung, Lehr-
planung und Curriculumentwicklung, wahrend Organisationskompetenz die Planung
und die Entwicklung von Organisationsstruktur und Personalfiihrung sowie die wirtschaft-

liche Steuerung beinhaltet. Persénliche Kompetenz bezieht sich auf die Authentizitat
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und die Vertrauenswurdigkeit der Fihrungsperson, einschlieRlich Fahigkeiten zur Selbs-

treflexion und emotionalen Kompetenz (Arnold & Nuissl, 2023).

Ein bekanntes Kompetenzmodell stammt von Heyse und Erpenbeck (2007) und ist als
KODE®-Kompetenzatlas bekannt (Heyse, 2017). In diesem Modell werden die bendtigten
Kompetenzen in vier Basisgruppen und in weitere Teilkompetenzen unterteilt: Die per-
sonale Kompetenz umfasst die Fahigkeit zur Selbstreflexion sowie das Bewusstsein
Uber eigene Werte, verbunden mit der Fahigkeit, entsprechend diesen Uberzeugungen
zu handeln. Die Aktivitats- und Handlungskompetenz beschreibt die Fahigkeit, das ei-
gene Wissen und Kénnen zielgerichtet und entschlossen in die Praxis umzusetzen. Die
sozial-kommunikative Kompetenz bezieht sich auf die Fahigkeit, effektiv mit anderen
zu interagieren, Beziehungen aufzubauen und in Teams erfolgreich zusammenzuarbei-
ten. Schlielilich betont die Fach- und Methodenkompetenz die Bedeutung von fachli-
chem Wissen und methodischem Vorgehen, um komplexe Probleme zu analysieren und
kreative Losungen zu finden (Heyse, 2017). Hier finden sich auch wichtige Kompetenzen
fur FGhrungskrafte wieder, z. B. zielorientiertes FUhren. Die Kompetenzfelder sind dabei

nicht trennscharf zu betrachten (Heyse, 2017).

Wie in den vorhergien Kapiteln beschrieben, ergibt sich durch den Wandel der Aufgaben
und der Bildungsinstitution an sich auch ein grof3es Feld an bendtigten Kompetenzen, die
durch die Digitalisierung verstarkt bendtigt werden. Wahrend es zahlreiche passgenaue
Kompetenzmodelle auch fir den Bereich der Erwachsenenbildung gibt — fir Lehrende
z. B. das GRETA-Kompetenzmodell (Alberti et al., 2022; Koscheck, 2018, S. 181), fur
Planende das KomPla-Kompetenzmodell (Hippel, 2023) oder fir medienpadagogische
Kompetenzen das MEKWEP-Modell (Schmidt-Hertha et al., 2020) —, mangelt es an einem
passgenauen Kompetenzmodell fiir Fiihrungskréfte, gerade im Zuge der Anderungen
durch die Digitalisierung. Es wurden zwar viele Kompetenzmodelle entwickelt, die fir Bil-
dungsmanagende relevant sind (Filzmoser, 2021, S. 169), jedoch gibt es nicht ,das eine”

Kompetenzmodell fur Flhrungskrafte in der Erwachsenenbildung.

Viele dieser Modelle, die insbesondere fiir die Erwachsenenbildung von Bedeutung sind,
beziehen sich auf den Kompetenzrahmen DigComp 2.0 — The Digital Competence Frame-
work for Citizens, der von der Europaischen Kommission in Auftrag gegeben wurde (Filz-
moser, 2021, S. 169). Dieser wurde weiterentwickelt, sodass mittlerweile die Version
DigComp 2.2. existiert (Vuorikari et al., 2022). Jedoch bezieht er sich ebenso nicht spe-

ziell auf die Erwachsenenbildung und die FUhrungskrafte, sondern allgemein auf digitale
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Kompetenzen europaischer Einwohnender. Inwieweit dies direkt auf Fuhrungskrafte an-
wendbar ist, bleibt deshalb kritisch zu betrachten. Der DigiComp 2.2 (Digital Competence
Framework for Citizens) umfasst fiinf Kompetenzbereiche, die die Einwohnenden in der
digitalen Welt benétigen: Information und Datenkompetenz (Suchen, Bewerten und
Verwalten von Daten und Informationen), Kommunikation und Zusammenarbeit (Kol-
laboration und Interaktion, Teilen, Zusammenarbeit und Verwaltung der digitalen Identi-
tat), Erstellung von digitalen Inhalten (Erstellen, Integrieren und Programmieren digita-
ler Inhalte unter Beachtung von Urheberrechten), Sicherheit (Schutz von Geraten, Daten
und der eigenen Gesundheit) und Problemlésung (Lésen technischer Probleme, Identi-
fizieren technologischer Bedirfnisse und kreativer Einsatz digitaler Technologien), (Vu-
orikari et al., 2022). Sgier et al. (2018) betrachten die digitalen Kompetenzanforderungen
(siehe Abbildung 1) fir Personen aus dem Bereich von Weiterbildung und Erwachsenen-
bildung aus Sicht der Anbieter. Es handelt sich dabei um eine Schweizer Studie fir den
Personenkreis der Berufseinsteigenden in den Sektor der Weiterbildung. Es bleibt des-
halb auch hier kritisch zu betrachten, inwieweit dies auf den Personenkreis der Fihrungs-
krafte der Erwachsenenbildung in Deutschland anwendbar ist. Zudem ist die Studie be-

reits aus dem Jahr 2017 und damit nicht mehr unter den aktuellsten Datenerhebungen.

Welche digitalen Kompetenzen sollte jemand, der heute beruflich in
die Erwach bild insteigen will, mitbringen?

emaronone, eovan e T
(Internet, Smartphone, e-Mail etc.)
der Digitalisierung
sozale wedien | ECHENINC I 5 .
Kenntnisse Gber neue Emwi(klungenm 30 '8
(Virtual Reality, Crowdsourcing u. a.) !

Entwicklung von Online-Angeboten m 41 | 11
Erstellen von Videos m 40 | 14
Programmierkenntnisse n 39 | L7
0% 20% 40% 60 % 80% 100%
O zwingend notig I wiinschenswert weniger notig nicht relevant

A k Ni dige digitale Kompetenzen fiir das Personal der Weiterbildung (N = 327 bis 334)

Abbildung 1: Digitale Kompetenzanforderungen aus Anbietersicht (Sgier et al., 2018, S. 26)

Abbildung 1 zeigt die Ergebnisse der Einschatzung der Anbieter beziglich der Relevanz
spezifischer digitaler Kompetenzen fir Weiterbildungspersonal. Am wichtigsten werden
grundlegende IKT-Anwendungen eingeschatzt. An zweiter Stelle stehen Kenntnisse tber
die gesellschaftlichen Auswirkungen der Digitalisierung, gefolgt vom Einsatz von Social

Media und Blended Learning. Besonders interessant ist, dass 78 Prozent der Anbieter
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Kompetenzen im Bereich Blended Learning als notwendig erachten, obwohl nur 8,5 Pro-
zent diesen Ansatz als Schwerpunkt in der Studie sehen. Zudem zeigte die Studie, dass
digitale Kompetenzen in fast allen Aufgabenfeldern als wichtig angesehen werden, insbe-

sondere in der Schulleitung und der Verwaltung (Sgier et al., 2018, S. 25-26).

Die empirische Untersuchung von Filzmoser (2021) zeigt, dass Bildungsmanagenden oft
unklar ist, welche Kompetenzen in Zukunft benétigt werden. Ziel von Filzmosers (2021)
Forschung war es auch nicht, ein neues Kompetenzmodell zu implementieren. Bildungs-
managende nannten nur wenige Kompetenzen, die sie fir sich selbst als wichtig erachten,
was darauf hindeutet, dass sie oft nicht genau benennen kénnen, welche Kompetenzen
ihnen fehlen. Sie erkennen lediglich, dass ihnen etwas fehlt. Bei neuen Lernprozessen
betonten die Befragten die Eigenverantwortung, die mit zunehmend selbstorganisiertem
Lernen steigt. Dies wird als Herausforderung, aber auch als Quelle der Freude an der
Bildung betrachtet. Um digitale Lernprozesse konsequent zu verfolgen, ist eine héhere
Aufmerksamkeitsspanne erforderlich, da die Ablenkungsgefahr bei Online-Seminaren
oder Webinaren hoch ist, weil nebenbei oft andere Dinge erledigt werden. Fur vernetztes
Lernen oder Kooperationen als Arbeitsform sind soziale Kompetenzen und ein gewisser
Selbstwert notwendig (Filzmoser, 2021, S. 169-170). Beim Umgang mit Technik wird
haufig das fehlende Know-how flir die Erstellung, die Bearbeitung und das Hochladen von
Videos genannt. Weitere wichtige Aufgaben im Zuge der Digitalisierung, die mit fehlen-
dem Know-how und Unsicherheiten verbunden sind, umfassen: Einsatz von Webinaren,
Datenschutz, Live-Schaltungen, Marketing, Erstellung und Verdéffentlichung von Webin-
halten, Suchmaschinenoptimierung, Bildrechte, sinnvolle Nutzung von Blogs fiir die Bil-
dungsarbeit, Nutzung von Hotelbuchungsplattformen sowie die Einbindung mobiler End-
gerate in Bildungsprozesse (Filzmoser, 2021, S. 170). Filzmoser (2021) leitet anschlie-
Rend Gelingensfaktoren fur Digitale Bildung in Anlehnung an Schipek und Holubek
(2012) ab, die auch fir Bildungsmanagende Anwendung finden: Bildungsmanagende
zeichnen sich durch kritisches Denken und Reflexion Uber Gesellschaft und Bildung
aus. lhre kritische Haltung wird jedoch eingeschrankt durch berufliche Begrenzungen und
Vorurteile, insbesondere hinsichtlich digitaler Medien. Sie sehen fehlende persdnliche
Kontakte als Hindernis fir deren Einsatz. Um dies zu Uberwinden, bedarf es mehr Wissen
und kreativer Ansatze zur Integration digitaler Medien sowie Weiterbildung und Reflexion
Uber erfolgreiche Praxisbeispiele (Filzmoser, 2021, S. 174-175). Diese Gestaltungs-
kompetenz erfordert technische Infrastruktur und die Fahigkeit, diese zu nutzen. Im Vor-
dergrund steht jedoch das kritisch-kreative Lésen von individuellen und gesellschaftlichen

Problemen. Bildungsmanagende sehen ihre eingeschrankte Gestaltungskompetenz
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durch fehlende Infrastruktur und Kompetenzen verursacht. Eine Losung durch Weiterbil-
dung allein reicht nicht aus, da auch Zeit und ein kreatives Umfeld notwendig sind. Feh-
lende Zeitressourcen werden von Bildungsmanagenden haufig als Problem genannt (Filz-
moser, 2021, S. 176). Weltoffenheit ist eine Grundhaltung, die fir die Teilnahme an der
digitalen Gesellschaft notwendig ist. Diese Haltung pragt die Berufskultur im Bildungsma-
nagement und die Unternehmenskultur in Bildungshausern. Veranderungen sind schwie-
rig, da Organisationskulturen tief verwurzelte soziale Strukturen darstellen, die nicht leicht
zu andern sind. Ein kritisch-reflexiver Blick auf die Organisationskultur kann helfen, diese
Barrieren zu Uberwinden. Statt sofort Uber Veranderungen nachzudenken, sollten Bil-
dungsverantwortliche zuerst hinterfragen, warum diese nicht stattfinden, um Hindernisse
zu identifizieren und anzugehen (Filzmoser, 2021, S. 177). Kommunikative Kompetenz
ist ebenso entscheidend fir digitale Bildung und Bildungseinrichtungen. Sie ist ein zent-
rales Werkzeug im Bildungsmanagement, um mit Teilnehmenden, Interessierten und Sta-
keholdern zu kommunizieren. Bildungsmanagende sehen ihre Kommunikationsfahigkei-
ten als Starke, die mit ihren Werten verbunden ist. Kommunikation wird als soziales Ka-
pital genutzt, um Netzwerke und Kooperationen zu férdern. Obwohl Vernetzung als
Chance betrachtet wird, werden digitale Kommunikationsmittel wie soziale Medien noch
wenig genutzt. Traditionelle Kanéle wie Telefon und E-Mail dominieren, obwohl digitale
Methoden mehr Kreativitat und proaktives Handeln erfordern. Diese Fahigkeiten werden
durch praktische Erfahrung und Austausch mit Partnern erworben, wobei der Aufbau und
die Pflege von Netzwerken wichtig sind (Filzmoser, 2021, S. 180). Selbstwirksamkeit ist
eine zentrale Ressource im Kontext digitaler Bildung, da sie die Erwartung beschreibt,
aufgrund eigener Kompetenzen erfolgreich zu handeln, was fir die erfolgreiche Nutzung
digitaler Medien und Technologien entscheidend ist. Diese Erwartung, die auf Albert
Bandura zurtickgeht, hangt stark von den individuellen digitalen Kompetenzen, der Be-
geisterung fir digitale Technologien und der Vernetzung mit anderen ab und beeinflusst
das Engagement, die Beharrlichkeit und die Bewaltigung von Herausforderungen (Filz-
moser, 2021, S. 171-172).

Auch Grabher und Grawehr (2020) beschreiben fiinf Schliisselkompetenzen fir Fih-
rungskrafte aller Bereiche, d. h. nicht spezifisch auf die Erwachsenenbildung zugeschnit-
ten, im Zuge der Digitalisierung. Diese basieren auf Literaturrecherche und Praxiserfah-
rungen der Autorinnen: Soziale Intelligenz, diese Fahigkeit umfasst Empathie, den Auf-
bau von Beziehungen, aufmerksames Zuhdren und das Verstehen nonverbaler Signale.

Soziale Intelligenz erméglicht es Fuhrungskraften, inre Mitarbeitenden zu motivieren, Ver-
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trauen zu schaffen und in einer zunehmend automatisierten Arbeitswelt menschliche In-
teraktionen erfolgreich zu gestalten (Grabher & Grawehr, 2020, S. 165-166). Virtuelle
Fihrung, die Fahigkeit, Teams effektiv Uber digitale Plattformen zu flhren, wird immer
wichtiger. Virtuelle Fihrung erfordert ausgezeichnete Kommunikationsfahigkeiten, inter-
kulturelle Kompetenz und die Fahigkeit, Vertrauen auch aus der Ferne aufzubauen und
zu erhalten (Grabher & Grawehr, 2020, S. 167-168). Lebenslanges Lernen, Flihrungs-
krafte missen bereit sein, kontinuierlich zu lernen und sich weiterzuentwickeln. Dies be-
deutet, neue Informationen aufzunehmen, Wissenslicken zu identifizieren und zu schlie-
Ren sowie sich standig an neue Technologien und Marktanforderungen anzupassen
(Grabher & Grawehr, 2020, S. 168—-169). Kreativitat, die Fahigkeit, innovative Lésungen
zu entwickeln und kreative Denkansatze zu verfolgen, ist in der digitalen Welt unerlass-
lich. Fihrungskrafte missen bestehende Prozesse hinterfragen, neue ldeen férdern und
kreative Losungen fir komplexe Probleme finden (Grabher & Grawehr, 2020, S. 169—
170). Selbstmanagement, diese Kompetenz umfasst die Fahigkeit zur Selbstreflexion,
das Setzen und das Erreichen personlicher Ziele, Resilienz und die Fahigkeit, sich in einer
sich schnell verandernden Umgebung selbst zu steuern. Effektives Selbstmanagement
hilft Fihrungskraften, ihre eigene Leistung zu optimieren und gleichzeitig als Vorbild fur
ihr Team zu fungieren (Grabher & Grawehr, 2020, S. 171-172). Auch Ciesielski & Schutz
(2021) beschreiben die vier Kernelemente digitaler Fliihrungskompetenz im Rahmen der
VUCA-Welt, allgemein fur alle Fihrungskrafte und ebenfalls nicht spezifisch fur die Er-
wachsenenbildung. Fliihrungskompetenz umfasst dabei die Fahigkeit, Visionen zu ent-
wickeln, Mitarbeitende zu motivieren und Teams zu leiten, um gemeinsam gesetzte Ziele
zu erreichen. Medienkompetenz beinhaltet die Fahigkeit, verschiedene Medienformate
zu verstehen und zu nutzen, einschlieBlich Text, Bild und Computerspiele. Interkulturelle
Kompetenz ist die Fahigkeit, effektiv und respektvoll mit Menschen aus verschiedenen
kulturellen Hintergriinden und Generationen zu interagieren. Innovationskompetenz ist
die Fahigkeit, kreative Lésungen zu entwickeln und innovative Ansatze zu verfolgen (Cie-
sielski & Schutz, 2021, S. 22-23).

Die IFIDZ-Meta-Studie (2019) liefert einen Uberblick tber die bendtigten Kompetenzen
in der digitalisierten Welt fir Flhrungskrafte. Grundlage sind hier 61 Primarstudien aus
den Jahren 2012 bis 2018, aus denen ein Kompetenzranking mit den 20 wichtigsten Kom-
petenzen erstellt wurde (IFIDZ, 2019). Die am haufigsten genannten Kompetenzen sind
Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent), Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
wertschiatzende Mitarbeiterorientierung (33 Prozent), (IFIDZ, 2019, S. 39-40).
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2.3.5 Digital Leadership

Digital Leadership beschreibt ein Flihrungsverstandnis, das fir die Herausforderungen
der Digitalisierung unerlasslich ist. Es gibt jedoch noch keine einheitliche Definition.
Grundsatzlich handelt es sich um eine Fuihrung, die digitale Prozesse und Medien inte-
griert und sich an den neuen Arbeitsbedingungen orientiert. Digital Leaders sollen Inno-
vationen anregen, mutig neue Wege gehen und eine hohe Partizipation ermdglichen
(Bohlen, 2019, S. 279). In diesem Zusammenhang hat Dorr et al. (2021) das LEaD-Kom-
petenzmodell zum wirksamen Fuhren im Kontext der digitalen Transformation erstellt.
Das LEaD-Modell ist ein allgemeinglltiges Kompetenzmodell, d. h. unternehmensunab-
hangig, das speziell fur die Herausforderungen der modernen Unternehmensfiihrung ent-
wickelt wurde. Inwieweit das Modell fiir die Erwachsenenbildung Anwendung findet, muss
deshalb kritisch betrachtet und erprobt werden. Die fiinf LEaD-Kompetenzen umfassen
die Strategieorientierung, die das Erkennen von Chancen, das Formulieren von Zu-
kunftsperspektiven und die Férderung von Innovationen beinhaltet. Die Ergebnissiche-
rung bezieht sich auf die Vereinbarung von Zielen sowie die Bewertung von Problemen
und erzielten Ergebnissen. Die Mitarbeiter- und Teamentwicklung umfasst die Ubertra-
gung von Verantwortung, das Generieren von Feedback und das Coaching der Mitarbei-
tenden. Die Umfeldgestaltung zielt auf effektive Kommunikation, die Bereitstellung von
Ressourcen und die Umsetzung von Veranderungen ab. Schliel3lich umfasst die person-
liche Einflussnahme die Vermittlung von Selbstvertrauen, ein authentisches Auftreten

und den Umgang mit Mehrdeutigkeiten.

Das Modell beriicksichtigt sowohl aktuelle, als auch zukiinftige Fihrungsfahigkeiten und
zeigt, wie Fuhrungskrafte im Spannungsfeld zwischen traditioneller Fliihrung und digita-
lem Wandel (Digital Leadership) agieren kénnen. Dieses Spannungsfeld stellt Fihrungs-
krafte vor die Herausforderung, aktuelle laufende Themen effizient zu managen sowie
flexibel und innovativ neue Geschaftsmodelle zu entwickeln — ein Balanceakt, der als
,beidhandige Flhrung“ bezeichnet wird. Je nach Situation, soll die ,Traditionelle Fiihrung*

oder das ,Digital Leadership“ angewandt werden (Dérr et al., 2021, S. 334).

2.4 Weiterbildungsbedarfe und -bediirfnisse

Die fortschreitende Digitalisierung und der Wandel der Arbeitswelt in Aufgaben und Kom-
petenzen machen kontinuierliche Weiterbildung und lebenslanges Lernen auch fiir Fih-
rungskrafte der Erwachsenenbildung unabdingbar. Gerade deshalb wird das Element der
Weiterbildung hier besonders wichtig (Fischer et al., 2018, S. 13; Umbach et al., 2020,
S. 30).
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2.4.1 Erwachsenenbildung und Weiterbildung

Die Begriffe Erwachsenenbildung und Weiterbildung beziehen sich auf das Lernen von
Erwachsenen, sowie den vierten Sektor des Bildungssystems und werden haufig syno-
nym verwendet, obwohl sie unterschiedliche Schwerpunkte haben. Der Begriff Erwach-
senenbildung war bis in die 1960er-Jahre vorherrschend und bezog sich hauptsachlich
auf allgemeine, kulturelle und politische Bildung. Seit den 1970er-Jahren hat sich der Be-
griff Weiterbildung durchgesetzt, der laut Definition des Deutschen Bildungsrates die
.Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer unter-
schiedlich ausgedehnten ersten Bildungsphase“ (Deutscher Bildungsrat, 1970, S. 197)
bezeichnet (Breitschwerdt & Egetenmeyer, 2022; Fuchs & Reuter, 2000).

,Die Erwachsenenbildung/Weiterbildung schliet an die (vor-)schulische, sowie
berufliche bzw. hochschulische Ausbildung an und umfasst alle organisierten und
nicht organisierten Lernaktivitaten von Erwachsenen. Gleichzeitig wird sie klar von
der (beruflichen) Ausbildung abgegrenzt. Anders als im Bildungsbereich Schule ist
Lernen in der Erwachsenenbildung/Weiterbildung nicht nur in institutionellen
Strukturen organisiert, sondern umfasst auch Lernaktivitaten, die in anderen Kon-
texten des Erwachsenenlebens stattfinden [...].“ (Breitschwerdt & Egetenmeyer,
2022, S. 128)

Wahrend sich der Begriff Erwachsenenbildung hauptsachlich auf allgemeine, kulturelle
und politische Inhalte konzentriert, wird der Begriff Weiterbildung Gberwiegend im berufli-
chen Kontext verwendet (Breitschwerdt & Egetenmeyer, 2022, S. 128). Systematisch wird
das Feld haufig wie in Abbildung 2 dargestellt:

Erwachsenenbildung/Weiterbildung

Kulturelle

bildung Erwachsenen-
(z.B. Sprache, Kuns! bildung
& Kultur) (z.B. Demokratiebil-
dung, Umweltbildung,
AtheRossndan- Beruflich- Betriebliche
rechie) I bt Wadtarbild
Koopenestortsche Weiterbildung (2B, tachiche
Erwachsenen- (2.8, HK.
Dlichngy fortidung inteme Fuhningskral-
A ;

{z B. Grundbildung
MNachholen von
Schulabschiissen)

mafinahmen weitere Personal-
individuell initiierte entwicklungsmag-
) :

Erwachsenen-

Gesundheitsbiidung Elidusty)

(2.8, Emahrung, Be- {z.B. Personlichieits-

entwickiung, religios-

weging, Skding im spirituelle Bidung)

Rahmen von Rehabi-
litationen)

Abbildung 2: Inhaltliche Bereiche der Erwachsenenbildung/Weiterbildung (Breitschwerdt & Egetenmeyer,
2022, S. 134)
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Die Weiterbildungsbedarfe von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung im Zuge der
Digitalisierung, welche diese Arbeit erhebt, lassen sich oft dem Bereich der betrieblichen
Weiterbildung zuordnen, da sie direkt auf die Entwicklung und die Anpassung der Fahig-
keiten und der Kompetenzen dieser Fuhrungskrafte abzielen, um den aktuellen und zu-
kinftigen Anforderungen der Weiterbildungseinrichtungen gerecht zu werden. Jedoch ist
diese Zuordnung nicht immer eindeutig trennscharf (Breitschwerdt & Egetenmeyer, 2022,
S. 135-137). Fuhrungskrafte in der Erwachsenenbildung haben sicherlich auch personli-
che Weiterbildungsbedarfe, die nicht nur betriebsbezogen sind, sondern auf ihre allge-
meine berufliche und persdnliche Entwicklung abzielen, auch im Zuge der Digitalisierung.
Dazu kénnten beispielsweise die Starkung von Flhrungsqualitaten, das Erlernen von
Selbstmanagementtechniken und die Erweiterung sozialer und emotionaler Kompeten-
zen zahlen. Diese Aspekte Uberschneiden sich oft mit der beruflichen Weiterbildung und

machen eine klare Abgrenzung des Erhebungsfeldes dieser Untersuchung schwierig.

2.4.2 Begriffsbestimmung der Weiterbildungsbedarfe und -bediirfnisse

Verschiedene Disziplinen, insbesondere die Wirtschaftswissenschaften und die Psycho-
logie, beschaftigen sich mit Bediirfnissen und Bedarfen, wobei die jeweilige Auslegung
vom Forschungsansatz der Facher abhangt (Gieseke, 2018, S. 29, 2022, S. 22). Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht wird Bildung als eigenstandiger Produktionsfaktor neben Ar-
beit und Rohstoffen angesehen. Bedarf und Bedurfnisse stehen dabei in einem klaren
Verhaltnis: Bedarf bezeichnet die marktwirtschaftliche Nachfrage nach Gutern, folglich
dem, was gekauft wird, und ob es bezahlt werden kann. Bedurfnisse, die durch Kaufkraft
unterstitzt werden, zahlen zu den Bedarfen. Die Attraktivitat und der Preis eines Produkts
sind entscheidende Faktoren fir die Ermittlung und die Weckung von Bedarf und Bedurf-
nissen (Gieseke, 2018, S. 30). Diese betriebswirtschaftliche Perspektive ist ungeeignet,
da sie Bildung nur als Bedurfnis mit Kaufkraft betrachtet. Hingegen sieht die bildungswis-
senschaftliche Sicht Bildung als ein gesellschaftlich wichtiges Gut an, das fur alle Indivi-
duen gewahrleistet sein sollte und professionell gesichert werden muss (Gieseke, 2018,
S. 30). In den Bildungswissenschaften treten diese Begriffe, Bedarf und Bedirfnis,
hauptsachlich in der Erwachsenen- und Weiterbildung auf, da dieser Bereich flexibel und
kurzfristig auf Bildungsanforderungen reagiert, ohne durch staatliche Lehrplane struktu-
riert zu sein. Bedarfe und Bedlirfnisse entstehen aus dem gesellschaftlichen Raum und
sind mit wissenschaftlichen, politischen, ékonomischen, 6kologischen und individuellen
Interessen verknipft. In der Erwachsenen- und Weiterbildung wird zwischen Bedarfen
und Bedurfnissen unterschieden (Gieseke, 2018, S. 29). ,Weiterbildungsbedarf ist im
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Kern als ein Lernerfordernis zu beschreiben, das sich aus der Diskrepanz zwischen vor-
handenen und wiinschenswerten Kompetenzen ergibt® (Schlutz, 2006, S. 139). Weiter-
bildungsbedarfe entstehen aus der Differenz zwischen den gegenwartigen Kompeten-
zen einer Person (Ist-Zustand) und den bendétigten oder gewtinschten Fahigkeiten (Soll-
Zustand), (Schlutz, 2006). Nach Schlutz bezieht sich der Weiterbildungsbedarf auf eine
objektive GroRe, die haufig Qualifizierungserfordernisse und Kompetenzen umfasst.
Diese Bedarfe sind auf eine Gruppe von Menschen in bestimmten Tatigkeitsfeldern aus-
gerichtet und werden unter anderem durch gesellschaftliche Entwicklungen relevant (Ja-
ger, 2017; Schlutz, 2006). Weiterbildungsbedarfe kénnen aktuell auf sofortige Qualifikati-
onsllicken hinweisen oder prospektiv zukinftige Anforderungen antizipieren, wobei sie
meist einen mittelfristigen Zeithorizont haben (Asche, 2022). ,Bedlrfnisse stellen einen
Antriebsmoment dar, der in der Trieb- und Motivstruktur des Menschen verankert ist. Sie
konkretisieren sich im Bedarf nach bestimmten Erflllungen, darunter auch Wirtschaftsgu-
tern® (Schlutz, 2006, S. 140). Im Gegensatz zum Weiterbildungsbedarf kann das Weiter-
bildungsbediirfnis als eine subjektive GroRe betrachtet werden. Es umfasst die Motiva-
tion der potenziellen Teilnehmenden und bertcksichtigt deren soziale Lebensumstande
(Jager, 2017; Schlutz, 2006). Diese sind sowohl auf individueller, als auch auf institutio-
neller Ebene relevant und umfassen auch politisch-gesellschaftliche Aspekte (Asche,
2022).

Bedirfnisse und Bedarfe unterscheiden sich demnach darin, dass Bedurfnisse subjektiv
und personlich sind, wahrend Bedarfe gesellschaftlich und wirtschaftlich bestimmt wer-
den. Beide treiben jedoch Lernprozesse an, sei es durch persdnliche Motivation oder
durch gesellschaftliche Anforderungen, und interagieren in Konflikten und divergierenden
Interessen sowie auf Basis von sich entwickelndem Wissen und Kompetenzen (Gieseke,
2018, S. 32). Bildungsbedarfe und -bedirfnisse werden jedoch selten detailliert unter-
schieden (Gieseke, 2022, S. 24). Bildungsbedarfe kénnen als gesellschaftlich und sozial
einzufordernde Anforderungen beschrieben werden, die sich an alle oder bestimmte
Gruppen richten. Im Gegensatz dazu sind Bildungsbedirfnisse subjektiv und andern sich
nach Lebenslage. Bedirfnisse kénnen zu Bedarfen werden und umgekehrt, da es sich
um einen dynamischen Prozess handelt (Gieseke, 2022, S. 24-25). ,Bedarfe werden in
der Regel durch Erhebungen erfasst, aber erst durch die anschlieRenden Interpretationen

13

zu ,Bedarfen” (Gieseke, 2018, S. 30). Der Zusammenhang zwischen gesellschaftlichen
Bedarfen und individuellen Bildungsbedurfnissen zeigt sich etwa so: Ein Individuum be-

wertet zunachst die betrieblichen Anforderungen, dann die eigenen Kompetenzanforde-
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rungen im Betriebskontext und schlief3lich Bildung und Kompetenzerwerb aus der Per-
spektive personlicher Entwicklung. In der Erwachsenenbildungsforschung wird dieses
Verhaltnis untersucht, wobei gesellschaftliche Bedarfe auf notwendiges Wissen und Kom-
petenzen hinweisen, die identifiziert werden missen, wahrend subjektive Bildungsbedurf-
nisse individuelle Interessen reflektieren. Es ist klar, dass Bedarfe und Bedurfnisse nicht
allgemein erhoben werden kénnen, sondern eine fachspezifische Ausrichtung und Inter-
pretation erfordern. Diese Erkenntnisse missen dann in Entscheidungen der Programm-
planung einflieRen, bevor sie als Angebote umgesetzt werden (Gieseke, 2022, S. 24-25).
Auch fur diese Arbeit kann nicht trennscharf zwischen Bedurfnissen und Bedarfen unter-
schieden werden. Es ist jedoch davon auszugehen, dass sich die Antworten auf die Inter-
viewfragen mehr als individuelle Bedirfnisabfrage ergeben, die durch die Suche nach
Gemeinsamkeiten und Kategorisierung nach der theoretischen Grundlage zu Bedarfen
interpretiert werden kdnnen. Zur Vereinheitlichung und Vereinfachung wird in dieser Un-

tersuchung schwerpunktmafig von Weiterbildungsbedarfen gesprochen.

2.4.3 Lernformen zum Umgang mit Weiterbildungsbedarfen und -bediirfnissen
Eine Teilfrage dieser Arbeit befasst sich mit der Thematik des Umgangs mit Weiterbil-
dungsbedarfen und -bedurfnissen. Dabei geht es speziell um die Lernformen und den
Lernprozess. In der Erwachsenen- und Weiterbildung werden dabei verschiedene Lern-
formen unterschieden, in Abbildung 3 dargestellt. Diese Differenzierung der Lernformen
in der Erwachsenen- und Weiterbildung (formales, non-formales und informelles Lernen)
ist seit der Jahrhundertwende ein fester Bestandteil der europaischen Bildungspolitik und
-diskurse, insbesondere unter dem Uberbegriff des lebenslangen Lernens (Breitschwerdt
& Egetenmeyer, 2022, S. 140).

Lehren und Lernen

Formales Lernen Nicht-formales Lernen Informelles Lernen
[; Lern- + Ublicherweise in einer * Nicht in einer Bildungs- und * Im Alltag, am Arbeitsplatz
struktur Bildungs- oder Ausbildungseinrichtung oder im privaten Umfeld
Ausbildungseinrichtung * Fihrt Gblicherweise nicht * In Bezug auf Lernziele,
* Fihrt zur Zertifizierung 2ur Zertifizierung Lernzeit und Lernforderung
* Aus Sicht der Lernenden und * Aus Sicht der Lernenden und nicht strukturiert
der Fihrung zielgerichtet der Fihrung zielgerichtet * Fihrt nicht zur Zertifizierung
* In Bezug auf Lernziele, * In Bezug auf Lernziele, * Kann zielgerichtet sein, ist
Lernzeit und Lernforderung Lernzeit und Lernforderung jedoch meist nicht
systematisch systematisch intentional (bzw. inzidentell)
* Fortbildung plan- und * Fortbildung plan- und * in keiner Weise plan- und
steuerbar steuerbar steuerbar
Ve

Q Lern- * aggregiert situativ und einzelfallbezogen
inhalt « generell-abstrakt und bewertet * individuell-konkret
* von konkreten Problemen entkoppelt und zeitlich stark versetzt in aktuellen und konkreten
. in nicht ittelbar wirksam Problemstellungen
* unmittelbare
Losungsentwicklung und
handlungsorientiert

Grundlage: Definition der Europaischen t auf - t © Ulrich Zuber 2014

Abbildung 3: Lernsysteme im Uberblick (Zuber, 2014, S. 190)
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Die Empfehlung des Rates der Europaischen Union (2012) zur Validierung nicht formalen

(non-formales) und informellen Lernens stellt die Abgrenzung nochmals heraus:

Formales Lernen bezieht sich auf einen strukturierten Lernprozess, der in einem organi-
sierten Rahmen stattfindet, der speziell dem Lernen dient. Dieser Prozess fihrt typischer-
weise zum Erwerb einer Qualifikation, etwa einem Zeugnis. Zu den Systemen, die forma-
les Lernen umfassen, gehdren die allgemeine Bildung, die berufliche Erstausbildung und

die Hochschulbildung (Rat der Europaischen Union, 2012).

Nicht formales Lernen bezeichnet Lernprozesse, die im Rahmen geplanter Aktivitaten
stattfinden und bei denen das Lernen gezielt unterstitzt wird, beispielsweise durch ein
Lehrer-Schiler-Verhaltnis. Dieses Lernen kann Programme zur Vermittlung beruflicher
Fahigkeiten, zur Alphabetisierung von Erwachsenen oder zur Grundbildung fir Schulab-
brecher umfassen. Typische Beispiele fiir nicht formales Lernen sind innerbetriebliche
Weiterbildungsmalinahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterqualifikation, strukturiertes
Online-Lernen mit OER sowie Kurse, die von zivilgesellschaftlichen Organisationen flr
ihre Mitglieder oder die Allgemeinheit angeboten werden (Rat der Europaischen Union,
2012). Hierbei lassen sich drei Segmente unterteilen: nicht berufsbezogene Weiterbil-
dung, betriebliche Weiterbildung, individuelle berufsbezogene Weiterbildung (Bundesin-
stitut flr Berufsbildung, 2022, S. 308). Betriebliche Weiterbildung im deutschen AES um-
fasst alle Lernaktivitaten, die wahrend der bezahlten Arbeitszeit oder einer bezahlten Frei-
stellung stattfinden und/oder bei denen der Arbeitgeber zumindest teilweise die direkten
Kosten Ubernimmt, wie Kursgebuhren oder Materialkosten. Ist eine Aktivitat nicht betrieb-
lich, wird sie je nach den persénlichen Griinden der Teilnehmenden zugeordnet: Lernak-
tivitdten, die hauptsachlich aus beruflichen Griinden besucht werden, gelten als individu-
elle berufsbezogene Weiterbildung, wahrend solche, die primar aus privaten Griinden er-
folgen, als nicht berufsbezogene Weiterbildung klassifiziert werden (Bundesinstitut fur Be-
rufsbildung, 2022, S. 308). Haufig wird das nicht formale Lernen auch als non-formales
Lernen bezeichnet (z. B. Zuber, 2014, S. 190). In dieser Arbeit werden die Begriffe des-

halb synonym verwendet.

Informelles Lernen findet im Alltag statt, am Arbeitsplatz, im Familienkreis oder in der
Freizeit und ist nicht professionell strukturiert oder organisiert in Bezug auf Lernziele,
Lernzeit oder Lernunterstlitzung. Dieses Lernen ist aus Sicht der Lernenden oft nicht be-
wusst beabsichtigt. Beispiele flir informelles Lernen sind Fahigkeiten, die man sich durch
Lebens- und Berufserfahrung aneignet, wie Projektmanagement am Arbeitsplatz, IT-

Kenntnisse, Sprachkenntnisse und interkulturelle Fahigkeiten durch Auslandsaufenthalte,
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sowie Fertigkeiten aus freiwilligen, kulturellen oder sportlichen Aktivitaten (Rat der Euro-
paischen Union, 2012). Informelles Lernen findet dabei meist selbstgesteuert statt, die
Begriffe werden haufig synonym verwendet (Lewalter & Neubauer, 2019). Selbstgesteu-
ertes Lernen ist eine Lernform, bei der Lernende den Lernprozess selbst iberwachen,
regulieren und bewerten, indem sie Ziele und Strategien eigenstandig festlegen. Dabei

Ubernehmen sie mehr Verantwortung fir ihr Lernen (Siebert, 2014).
2.5 Aktueller Forschungsstand zur Forschungsfrage

Wie bereits in den vorherigen Kapiteln erlautert und betrachtet, gibt es zahlreiche Studien
und Fachliteratur zu den Auswirkungen und den Herausforderungen der Digitalisierung
bei Bildungseinrichtungen (vgl. Kapitel 2.2.2), Fihrungskraften und deren Aufgabenfelder
(vgl. Kapitel 2.3.3) sowie zu bendtigten Kompetenzen im Zuge der Digitalisierung (vgl.
Kapitel 2.3.4 und 2.3.5). Betrachtet man den aktuellen Forschungsstand zur zentralen
Fragestellung dieser Arbeit, zeigt sich, wie auch Schmidt-Hertha (2020) feststellt, dass
die bisherige Weiterbildungsforschung vor allem Veranderungen auf der Angebotsseite
und die Nutzung digitaler Medien in den Vordergrund riickt. Dabei stehen besonders die
Anforderungen an Lehrende und Lernende im Fokus. Im Mittelpunkt stehen die Gestal-
tung von Weiterbildungsangeboten sowie die Lehr- und Lernsituation, die mit technischen
und professionellen Voraussetzungen verknlpft ist (Schmidt-Hertha, 2020, S. 159-161;
Wahl & Herbrechter, 2023, S. 52). Ein weiteres zu berlicksichtigende Feld ist die erwach-
senenpadagogische Digitalisierungsforschung, ohne der Frage vertiefend nachzugehen,
ob es sich dabei um eine eigene Forschungsdisziplin handelt (Kiihn, 2023). Der Schwer-
punkt liegt hier jedoch auch meist auf der medienpadagogischen und organisatorischen
Lernprozessgestaltung sowie der Professionalitat im Umgang mit Medienkompetenzen
und deren Erwerb (Kuhn, 2023, S. 161):

.Fragen der Organisation, der veranderten Zusammenarbeit und der Fihrung wer-
den demgegenuber bislang weniger adressiert. Dies erscheint jedoch notwendig,
um den Organisationen bzw. ihren Leitungskraften Erkenntnisse bereitzustellen,
um ihre Einrichtung in einer dynamischen organisationalen Umwelt adaquat zu
positionieren.” (Wahl & Herbrechter, 2023, S. 52)

Im Folgenden werden einige Studien erértert, die sich ndherungsweise mit der zentralen
Fragestellung dieser Arbeit auseinandersetzen. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass
kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben wird, da keine Studie vorliegt, die die Frage-
stellung und den Zielpersonenkreis dieser Arbeit vollstandig abdeckt und direkt an-

schlussfahig ist, was die Relevanz der bestehenden Forschungsliicke unterstreicht.

28



Mit Weiterbildungsbedarfen von Fiihrungskraften befassen sich lediglich folgende
Studien:

Engels und Egloffstein (2021) untersuchten unter anderem die Fragestellung: ,Welche
Digitalisierungsthemen sehen Mitarbeitende und Leitungspersonal im Arbeitskontext als
bedeutsam an, und wie stellen sich diesbezligliche Unterstlitzungsbedarfe dar?“ (Engels
& Egloffstein, 2021, S. 289). Befragt wurden 90 Mitarbeitende und 42 Leitungen der ka-
tholischen Landesarbeitsgemeinschaft Erwachsenen- und Familienbildung in Nordrhein-
Westfalen. Beide Gruppen betonen die Wichtigkeit von Mediendidaktik, Lernsettings und
neuen Bildungsraumen, wobei Leitungen diese Themen tendenziell héher einstufen. Da-
tenschutz wird von Mitarbeitenden als besonders wichtig bewertet (M = 3,63), wahrend
Leitungen Medienkompetenz priorisieren (M = 3,62). Die grofiten Unterstitzungsbedarfe
bestehen im Bereich der Mediendidaktik und der technischen Infrastruktur. Leitungen
schatzen die Digitalisierung von Marketing und Social Media als Prioritat ein (63 Prozent),
wahrend Mitarbeitende die Digitalisierung von Verwaltungsvorgangen hervorheben
(39 Prozent). Trotz der strategischen Relevanz der Digitalisierung gibt es Lucken in der
Umsetzung. Mitarbeitende empfinden die Unterstitzung im Umgang mit digitalen Medien
oft als unzureichend (Engels & Egloffstein, 2021). Kritisch zu betrachten ist, ob diese Er-
gebnisse institutionsibergreifend bedarfsgerecht abbildbar bleiben oder ob sie nur eine
Erhebung innerhalb der gemeinschaftsorientierten kirchlichen Erwachsenenbildung dar-

stellen.

Auch der Bildungsberichterstattung 2022 zufolge richten sich Fortbildungsangebote der
Erwachsenenbildung vor allem an Kursleitende, Lehrkréafte in Integrationskursen und Trai-
nerinnen und Trainer in der Wirtschaft. Besonders im Rahmen der Alphabetisierungsde-
kade gibt es spezialisierte Fortbildungskonzepte fur Lehrkrafte. Initiativen wie GRETA zie-
len darauf ab, die Qualitat und die Transparenz der Fortbildungen durch klar definierte
Kompetenzrahmen zu erhdhen. Allerdings bleibt die Teilnahme an Fortbildungen meist
optional und wird vor allem zur personlichen Kompetenzentwicklung genutzt. Auf explizite
Fortbildungsangebote fir Flhrungspersonlichkeiten wird nicht eingegangen, was fir eine
unvollstandige Betrachtung des Feldes spricht (Autorengruppe Bildungsberichterstattung,
2022, S. 293-294). Laut wbmonitor 2019 haben mehr als die Halfte der Anbieter bereits
MafRnahmen zur Verbesserung digitaler Kompetenzen des padagogischen Personals er-
griffen, darunter interne Weiterbildungsveranstaltungen, externe Prasenzveranstaltungen
und individuelles Coaching. Staatliche Anbieter sind dabei besonders aktiv. Externe On-
lineweiterbildungen werden haufiger von wirtschaftsnahen Einrichtungen (69 Prozent) so-

wie von Parteien, Kirchen und Gewerkschaften (76 Prozent) gefordert. Nahezu jede
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zweite Einrichtung (47 Prozent) stellt Fachliteratur zur Verfigung (Autorengruppe Bil-
dungsberichterstattung, 2022, S. 294-295; Christ et al., 2020). Allerdings geben die Daten
keine Auskunft Gber die Reichweite dieser Angebote, etwa Uber den Anteil des Angebots
fur FUhrungskrafte an sich. Es bleibt deshalb fraglich, ob der Schwerpunkt nicht gerade

auf dem padagogischen Bildungspersonal ohne Fluhrungsanteil liegt.

Die im Auftrag des TUV-Verband e. V. (2022) durchgefiihrte Studie zum Weiterbildungs-
bedarf richtete sich an Personen, die am Entscheidungsprozess flr berufliche Weiterbil-
dungen beteiligt waren, sowie an Weiterbildungsteilnehmende in Unternehmen in
Deutschland. Die Befragung fand vom 3. bis 21. Marz 2022 statt und umfasste 1.808
vollstandig ausgefullte Fragebdgen (790 Entscheidende und 1.018 Weiterbildungsteilneh-
mende). Die Ergebnisse zeigen, dass Fuhrungskompetenzen, Beauftragtenwesen, Soft
Skills und Digitalthemen als die wichtigsten Weiterbildungsbedarfe gesehen werden.
Etwa die Halfte der Befragten sieht einen grof3en oder sehr groRen Bedarf an Weiterbil-
dung in diesen Bereichen. Spezifische technische und wirtschaftliche Themen haben da-
gegen eine geringere Relevanz, wobei nur etwa 25 Prozent der Unternehmen hier einen
grolRen oder sehr groRen Weiterbildungsbedarf identifizieren. Hinsichtlich der Formate flr
Weiterbildung préaferieren die Teilnehmenden eine Mischung aus Prasenzveranstaltun-
gen, Live-Online-Trainings und Web-Based-Trainings, wobei eine klare Tendenz zur Fle-
xibilitdt und Selbstbestimmung bei der Weiterbildung erkennbar ist (TUV Verband e. V.,
2022). Kritisch betrachtet werden, kdnnte die nicht vollstandig reprasentative Stichprobe,
insbesondere die Geschlechterungleichverteilung und die Konzentration auf gréfiere Un-
ternehmen, die die Ubertragbarkeit der Ergebnisse einschranken. Weiterhin kdnnten die
spezifischen Perspektiven der Teilnehmenden der TUV-Weiterbildungsakademien die Er-
gebnisse verzerren, da diese moéglicherweise andere Prioritaten und BedUrfnisse haben
als die allgemeine berufstatige Bevolkerung oder auch speziell die Flihrungskrafte der
Erwachsenenbildung. Auch eine Differenzierung nach Fuhrungskraften und Mitarbeiten-

den fand nicht statt.
Zum Umgang mit Weiterbildungsbedarfen lasst sich Folgendes konstatieren:

Der Wbpersonalmonitor 2019 zeigt, dass das Weiterbildungspersonal sehr aktiv in der
beruflichen Weiterbildung ist: 76 Prozent der Beschéaftigten nahmen 2014 an Weiterbil-
dungen teil, 54 Prozent aus rein beruflichen Grinden. Unterschiede in der Weiterbil-
dungsaktivitdt hangen von Alter, Beschaftigungsverhaltnis und Einrichtungstyp ab (Auto-
rengruppe Bildungsberichterstattung, 2022, S. 293; Christ et al., 2020). Kritisch zu be-
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trachten ist dabei die Ruckstellung auf das Jahr 2014. Es handelt sich um eine dynami-
sche Zeitspanne von 10 Jahren, daher ist fraglich, wie reprasentativ die Ergebnisse noch
sind. Zudem erfolgt keine explizite Abstellung auf Fuhrungskrafte, sondern auf das Bil-
dungspersonal allgemein. Der Bildungsbericht 2022 gibt einen Einblick in die Hindernisse
der Teilnahme an Weiterbildungen. Mangelnde Zeitressourcen sind der haufigste Grund,
nicht an Weiterbildungen teilzunehmen. 47 Prozent der Nichtteilnehmenden und 63 Pro-
zent der Nichtteilnehmenden im Haupterwerb geben an, aus Zeitgriinden nicht an Wei-
terbildungen teilnehmen zu kdnnen. 35 Prozent der Befragten berichten, dass ihr Wissen
bereits auf dem aktuellen Stand sei, wobei Manner dies doppelt so haufig angeben wie
Frauen. Kosten sind flr jede vierte nicht weiterbildungsaktive Person ein Hindernis. Be-
schaftigte im Nebenerwerb eignen sich Inhalte haufiger autodidaktisch an (Autorengruppe
Bildungsberichterstattung, 2022, S. 294).

Im Jahr 2018 nahmen laut des Adult Education Survey 11 Prozent der Befragten an for-
malen Aktivitaten teil, wobei lediglich 4 Prozent diese nicht ihrer Erstausbildung zuordne-
ten. Informelle Lernaktivitdten wurden von 45 Prozent der Befragten genutzt, wobei tradi-
tionelle Medien wie Fachzeitschriften und Bucher (67 Prozent) sowie digitale Angebote
(52 Prozent) bevorzugt wurden. Soziale Kontakte spielten ebenfalls eine bedeutende
Rolle, wobei 40 Prozent der Befragten von Familienmitgliedern, Freunden oder Kollegen
lernten. Ein hoherer Bildungsabschluss erwies sich als wichtiger Einflussfaktor fur die
Teilnahme an allen Lernformen. Insgesamt gaben 70 Prozent der Befragten an, mindes-
tens eine der drei Lernformen zu nutzen. Manner nahmen haufiger an formalen und non-
formalen Aktivitaten teil als Frauen, wobei sich dieser Unterschied bei Berlcksichtigung
soziodemografischer Merkmale ausglich. Arbeitslose berichteten haufiger Gber informelle
Lernaktivitaten, wahrend Personen mit Migrationshintergrund und ohne beruflichen Ab-
schluss o6fter an formalen Bildungsaktivitaten teilnahmen (Autorengruppe Bildungsbericht-
erstattung, 2020, S. 214-217). Hier muss jedoch angemerkt werden, dass die Bildungs-
berichterstattung fir alle Beschaftigten in Deutschland zahlt und nicht hinsichtlich Berufs-
gruppen oder Fihrungskraften unterscheidet, auch zahlen Personen in Malinahmen etc.
zur Erhebung. Es wurde bewusst der Bericht aus dem Jahr 2020 herangezogen, da die
Erhebung im Bildungsbericht 2022 das Jahr 2020 als Grundlage hat, bei dem eine Ver-
zerrung durch die Corona-Pandemie vorliegt. Zudem bestehen kaum standardisierte Be-
rufsverlaufe. In den Berufsbiografien des Personals ist es oft nur schwer moglich, zwi-
schen Aus-, Fort- und Weiterbildung zu unterscheiden und eine klare Abgrenzung zu tref-
fen (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2022, S. 281). Aulderdem zeigt sich, dass

die Teilnahmequote an beruflicher Weiterbildung in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich
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gestiegen ist. Beispielsweise stieg die Beteiligung an betrieblicher Weiterbildung von
37 Prozent im Jahr 2012 auf 49 Prozent im Jahr 2020 und an individueller berufsbezoge-
ner Weiterbildung von 8 Prozent auf 9 Prozent im gleichen Zeitraum (Bundesinstitut fur
Berufsbildung, 2022, S. 311). Es wird deutlich, dass insbesondere Vollzeitbeschaftigte am
haufigsten an beruflicher Weiterbildung teilnehmen (Bundesinstitut fir Berufsbildung,
2022, S. 309). Insgesamt Iasst sich feststellen, dass die Weiterbildungsbeteiligung in der
Bevolkerung zwar hoch ist, aber weiterhin Unterschiede je nach Position, Bildungsstand,
Migrationshintergrund, Geschlecht und Alter bestehen (Autorengruppe Bildungsberichter-
stattung, 2022, S. 235 f.). Weiter wird auf die Erhebungen des Bildungsberichts und des
AES nicht eingegangen, da dieser lediglich einen Eindruck tber die Bevolkerungsgruppen
in ganz Deutschland vermittelt und nicht hinsichtlich Fihrungskraften der Erwachsenen-

bildung unterscheidet.

3. Methodischer Ansatz und Vorgehensweise der Untersuchung

Dieses Kapitel erlautert die methodischen Ansatze und Verfahren, die in dieser Arbeit
angewendet wurden. Im Fokus stehen die Begriindung der Methodik, die Durchflihrung
leitfadengestitzter Experteninterviews sowie die anschlieliende qualitative Inhaltsanalyse

nach Kuckartz zur Auswertung der Daten.
3.1 Wahl der Methodik (Forschungsdesign)

Die Digitalisierung stellt das Management von Weiterbildungsorganisationen vor erhebli-
che Herausforderungen (siehe Kapitel 2.3.3 dieser Arbeit). Daher ist es umso wichtiger,
die vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Digitalisierung im Hinblick auf die
Leitungsebene von Bildungsorganisationen zu analysieren und zu ordnen (Wahl & Her-
brechter, 2023, S. 53). Obwohl die Forschung zu Organisationen der Erwachsenenbil-
dung in den vergangenen Jahren einen deutlichen Fortschritt gemacht hat (Herbrechter
& Schrader, 2018), konzentrieren sich Studien zu den Auswirkungen digitaler Technolo-
gien auf diese Organisationen hauptsachlich auf die Digitalisierung von Lehr- und Lern-
angeboten. In diesem Kontext bieten sie nur vereinzelt relevante Ergebnisse fir die vor-
liegende Fragestellung (siehe Kapitel 2.5 dieser Arbeit). Dies gilt nach Koschorreck und
Gundermann (2021) allgemein sowohl fur die Evidenz, die die Praxis des Weiterbildungs-
managements unterstitzt, als auch fur die Erkenntnisse Uber das Management der Orga-
nisationen selbst. Die erste Kategorie verbessert die Entscheidungsgrundlagen fur Flh-
rungskrafte in der Erwachsenenbildung, wahrend die zweite die Basis fur Entscheidungen
auf der Ebene von Verbanden oder in der Bildungspolitik bildet und zur Professionalisie-

rung des Leitungspersonals beitragen kann (Koschorreck & Gundermann, 2021, S. 186).
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Die Digitalisierung ist ein zentrales Thema in der Erwachsenenbildung und erfordert pra-
xisnahe und anwendungsorientierte Forschung. Diese Forschung sollte in einem kontinu-
ierlichen Dialog mit der Praxis stehen, um die Bedarfe zu eruieren und Entwicklungsan-
forderungen zu gestalten und zu evaluieren (Breitschwerdt & Egetenmeyer, 2023,
S. 154). Trotz der zentralen Bedeutung der Professionalitat von Fuhrungskraften, auch im
Zuge der Digitalisierung, gibt es bislang nur vereinzelte Fortbildungsangebote fir Lei-
tungspersonen in der Weiterbildung (Herbrechter, 2018, S. 125-126; Jenner, 2022). Ge-

nau hier setzt diese Forschungsarbeit an.

Um die Methodik der vorliegenden Forschungsarbeit zu begrinden, ist es zunachst not-
wendig, die grundlegenden Unterschiede zwischen qualitativer und quantitativer Sozi-
alforschung darzustellen. Beide Ansatze sind Methoden der Sozialforschung, jedoch ver-
folgen sie unterschiedliche Zielsetzungen und Vorgehensweisen (Baur & Blasius, 2022).
Qualitative Forschung zielt darauf ab, tiefe Einblicke in soziale Phdnomene zu gewin-
nen, indem subjektive Erfahrungen untersucht werden. Sie nutzt Methoden wie Inter-
views, Beobachtungen und Textanalysen, um soziale Prozesse und Handlungen zu ver-
stehen. Dieser Ansatz eignet sich besonders flr explorative Untersuchungen bei komple-
xen, kontextgebundenen Fragen, bei denen wenig Vorwissen existiert. Flexibilitdt und An-
passungsfahigkeit ermdglichen es, neue Perspektiven wahrend der Forschung zu entde-
cken (Baur & Blasius, 2022; Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022). Quantitative Forschung
konzentriert sich auf die Messung und die Analyse von Phanomenen mittels numerischer
Daten. Standardisierte Methoden wie Umfragen und Experimente werden genutzt, um
Hypothesen zu testen und statistische Zusammenhange zu erkennen. Quantitative For-
schung eignet sich flir generalisierbare Aussagen Uber grofte Populationen. Durch grof3e
Stichproben und statistische Auswertungen werden objektive, reproduzierbare Ergeb-
nisse erzielt, die Gesetzmafigkeiten oder Kausalzusammenhange aufdecken. Der Fokus
liegt auf der Erklarung und der Vorhersage von Phanomenen (Baur & Blasius, 2022;
Stein, 2022).

In der Forschung gibt es deduktive und induktive Vorgehensweisen, die je nach Ziel-
setzung und theoretischer Grundlage der Studie gewahlt werden. Deduktives Vorgehen
basiert auf bestehenden Theorien und Hypothesen, die empirisch Uberprift werden. Es
eignet sich, wenn bereits umfangreiche theoretische Grundlagen vorhanden sind. Dabei
wird von einer allgemeinen Regel auf einen speziellen Fall geschlossen, um Erkenntnisse
zu gewinnen. Deduktion bestatigt oder widerlegt bestehende Regeln, generiert jedoch

keine neuen Erkenntnisse (Reichertz, 2022, S. 81-82). Induktives Vorgehen leitet The-

33



orien und Hypothesen aus den gesammelten Daten ab. Die Forschung beginnt ergebnis-
offen und Kategorien entstehen wahrend des Prozesses. Dabei wird von spezifischen
Beobachtungen auf allgemeine Gesetzmafigkeiten geschlossen. Induktion erweitert das
Wissen, indem aus einzelnen Fallen allgemeine Regeln abgeleitet werden. Es gibt zwei
Formen: quantitative Induktion, die von einer Stichprobe auf die Gesamtheit schlief3t, und
qualitative Induktion, die qualitative Merkmale verallgemeinert. Induktive Schlussfolgerun-
gen sind nicht absolut, sondern bieten wahrscheinliche Erkenntnisse (Reichertz, 2022,
S. 81-82).

In der vorliegenden Untersuchung wurde ein qualitativer Ansatz in Form von Expertenin-
terviews (siehe Kapitel 3.2 dieser Arbeit) gewahlt. Qualitative Forschung ist besonders
geeignet, um die subjektiven Sichtweisen der Flhrungskrafte zu erfassen und die Tiefe
ihrer Erfahrungen im Kontext der Digitalisierung zu verstehen. Es geht darum, die ,Bot-
schaften” zu rekonstruieren, die bei den Fuhrungskraften ,ankommen®, und die Wirkun-
gen der Digitalisierung auf ihre Weiterbildungsbedarfe und -bedtrfnisse zu erklaren. Die
qualitative Forschung dient dazu, Probleme zu identifizieren, bei denen komplexere Zu-
sammenhange vermutet werden, die mit rekonstruktiven Verfahren erfasst werden sollen.
Es wird beabsichtigt, implizite Organisationsprinzipien, soziale Interaktionen und Typisie-
rungen zu verstehen, die in den alltaglichen Routinen der Fihrungskrafte auftreten und
die deren Handeln und deren Entscheidungen beeinflussen (Przyborski & Wohlrab-Sahr,
2022). Der qualitative Ansatz wurde zudem gewahlt, weil die Forschungsfrage eine sub-
jektive Sichtweise der speziellen Personengruppe untersucht, um Einblick in die Weiter-
bildungsbedirfnisse zu gewahren. Ein quantitativer Ansatz ware hierflir weniger geeignet
gewesen, da die Stichprobengrdfie bei maximal 10 Teilnehmenden liegt und die Tiefe der
individuellen Perspektiven und Erfahrungen im Vordergrund steht. Qualitative Methoden
ermdglichen es, diese tiefergehenden Einblicke zu gewinnen und die komplexen Dynami-
ken der Digitalisierung und ihrer Auswirkungen auf die Weiterbildungsbedarfe und -be-
dirfnisse von Fuhrungskraften zu erfassen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022). Aul3er-
dem wurde ein deduktiv-induktives Vorgehen gewahlt (Kuckartz & Radiker, 20223,
S. 512-514; Reichertz, 2022, S. 84). Diese Kombination ermdglicht es, von vorhandenen
theoretischen Ansatzen auszugehen und gleichzeitig offen fir neue Erkenntnisse aus den
Daten zu bleiben. Durch die Kombination beider Vorgehensweisen wird sichergestellt,
dass die Forschung sowohl theoretisch fundiert als auch empirisch offen und flexibel
bleibt, wodurch eine tiefgehende und fundierte Analyse erméglicht wird (Kirchmair, 2022).
Dies ist besonders wichtig, um ein umfassendes Verstandnis der persdnlichen Weiterbil-

dungsbedurfnisse und -bedarfe von Fuhrungskraften im Kontext der Digitalisierung zu

34



entwickeln und Gemeinsamkeiten zu identifizieren. Als Auswertungsverfahren wurde sich
deshalb fir eine inhaltlich-strukturierende qualitative Inhaltsanalyse angelehnt an
Kuckartz und Radiker (2022b) entschieden (siehe Kapitel 3.3.2 und 3.3.3 dieser Arbeit).

3.2 Leitfadengestiitzte Experteninterviews

Kapitel 3.2 erlautert die Experteninterviews, beschreibt die Entwicklung des Interviewleit-
fadens, die Kriterien zur Auswahl der Teilnehmenden und die Durchfihrung der Inter-

views.

3.2.1 Rolle der Experteninterviews

Experteninterviews sind eine spezielle Form der qualitativen Interviews, bei denen Perso-
nen mit besonderem Wissen und Erfahrung in einem spezifischen Bereich befragt wer-
den. Dabei ist das Forschungsinteresse meist eher informationsbezogen oder rekonstruk-
tiv hinsichtlich des Expertenwissens (Helfferich, 2022, S. 887). Die Definition dessen, wer
als Experte oder Expertin gilt, wird in der Literatur stark diskutiert (Helfferich, 2022,
S. 887). Fur diese Arbeit wird die Definition nach Glaser und Laudel (2010) zugrunde ge-
legt. Experte oder Expertin ist dabei eine Person, die Uber sogenanntes Expertenwissen
verfligt. Dies mussen nicht nur Personen in besonderen Expertenpositionen sein, sondern
kann auch das Wissen Uber sich ,selbst und das eigene Umfeld bezeichnen (z. B. Arbeit,
Prozesse, soziale Kontexte, Beziehungen und Handlungen), (Glaser & Laudel, 2010,
S. 11, 40). FUhrungskréafte in der Erwachsenenbildung kénnen durch ihre Position tiefge-
hende Einblicke in die Auswirkungen der Digitalisierung und ihre eigenen Weiterbildungs-
bedarfe geben. Da sie Experten oder Expertinnen ihrer eigenen Sichtweisen sind, bieten
sie praxisnahe und aktuelle Informationen. Dies ist besonders im schnelllebigen Kontext
der Digitalisierung wichtig. Experteninterviews ermdglichen es, nicht nur Fakten, sondern
auch subjektive Deutungen und Erfahrungen zu erfassen, was ein realistisches Bild der
Weiterbildungsbedarfe und -strategien ermdglicht (Helfferich, 2022, S. 877).

3.2.2 Entwicklung des Interviewleitfadens

,Leitfadeninterviews sind definiert als Interviews, die mit einem Leitfaden den Interview-
ablauf gestalten. Der Leitfaden ist eine vorab vereinbarte und systematisch angewandte

Vorgabe zur Gestaltung des Interviewablaufs® (Helfferich, 2022, S. 876).

Fur die Ubertragung des eigenen Forschungskontexts in die Erfahrungswelt der Experten
und Expertinnen ist der Leitfaden von zentraler Bedeutung. Er fungiert als Erhebungs-
instrument fir qualitative Interviews und ermdglicht es Forschenden, die Interviewsitua-

tion zu strukturieren und zu lenken. Diese Strukturierung stellt ein wesentliches Merkmal
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qualitativer Experteninterviews dar. Ein weiteres Merkmal betrifft die Art der Informatio-
nen, die durch diese Interviews gewonnen werden kdnnen. Experteninterviews basieren
auf der Annahme, dass das exklusive Wissen der Experten und Expertinnen, das nur sie
besitzen, entscheidend zur Analyse beitragen kann (Kaiser, 2014, S. 5). Dabei ist es wich-
tig, die Fragen sorgfaltig auszuwahlen und klar zu formulieren, um Missverstéandnisse zu
vermeiden und den Interviewten eine klare Orientierung zu bieten. Offene, neutrale, ein-
fache und klare Fragen sind daher von besonderer Bedeutung (Glaser & Laudel, 2010,
S. 131-142). Der Interviewleitfaden wurde deshalb nach dem Prinzip ,So offen wie mdg-
lich, so strukturierend wie nétig“ (Helfferich, 2022, S. 883) entwickelt. Es handelt sich um
ein halbstandardisiertes Interview, da die Antwortméglichkeiten nicht vorgegeben sind
(Glaser & Laudel, 2010, S. 41). Dabei wurde das Verfahren nach Helfferich (2022, S.
883-885) angewandt. Diese Herangehensweise wurde gewahlt, um sowohl spontane als
auch tiefgehende Einblicke von den Interviewten zu gewinnen und gleichzeitig sicherzu-

stellen, dass alle relevanten Forschungsfragen abgedeckt werden.

1. Freie AuBerung der Befragten: Im ersten Schritt sollen sich die Befragten méglichst
frei aulRern kdnnen, um eine breite Palette relevanter Themen abzudecken und spontane
Einsichten zu ermdglichen (Helfferich, 2022, S. 883).

2. Gezielte Nachfragen: Im zweiten Schritt sollen gezielte Nachfragen die Aspekte ver-
tiefen, zu denen im ersten Schritt keine ausreichenden Informationen gegeben wurden,
um die Balance zwischen Offenheit und Struktur zu wahren (Helfferich, 2022, S. 883).

3. Strukturierte Fragen: Im abschlieRenden Teil sollen strukturierte und vorformulierte
Fragen sicherstellen, dass alle wesentlichen Themen systematisch abgedeckt werden
(Helfferich, 2022, S. 883). Bei Experteninterviews muss das Forschungsinteresse nach
Helfferich (2022, S. 888-889) klar definiert werden. Diese Interviews sind meist starker
auf praxis- und erfahrungsbezogenes Wissen ausgerichtet. Ein strukturierter Leitfaden mit

konkreten Fragen und fokussierten Stimuli ist dabei entscheidend.
Konkrete Umsetzung der theoretischen Vorgaben nach Helfferich (2022):

1. Sammeln von Fragen (S): Zunachst wurden zahlreiche Teilaspekte des Forschungs-
interesses in Form von potenziellen Fragen gesammelt. Dieser Schritt diente dazu, ein
umfassendes Bild der Forschungslandschaft zu entwickeln und sicherzustellen, dass
keine wichtigen Themen Ubersehen wurden (Helfferich, 2022, S. 884). Hierzu wurde die

in Kapitel 2 dieser Arbeit zugrundeliegende Theorie als Ausgangspunkt genommen.
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2. Priifen der Fragen (P): AnschlieRend wurden die gesammelten Fragen kritisch ge-
pruft. Hierbei wurde darauf geachtet, dass die Fragen die Mdglichkeit boten, neue und
relevante Informationen zu generieren. Fragen, die lediglich bestehendes Wissen besta-
tigten oder zu oberflachlich waren, wurden gestrichen oder angepasst (Helfferich, 2022,
S. 884).

3. Sortieren der Fragen (S): Die Ubrigen Fragen wurden nach ihrer zeitlichen Reihen-
folge, thematischen Zusammengehérigkeit und Ausrichtung strukturiert. Dadurch konnte
der Leitfaden so systematisiert werden, dass er dem natlrlichen Erinnerungs- und Argu-
mentationsfluss der Interviewten folgte (Helfferich, 2022, S. 884). Es wurden folgende Ab-
schnitte des Interviews erstellt und insgesamt 10 Hauptfragen als Grundgerust des Leit-
fadens implementiert und mit Nachfragen versehen, siehe Anhang A dieser Arbeit, die
dann eher als Detailfragen zu verstehen sind (Glaser & Laudel, 2010, S. 128-129):

—

Rollenverstandnis — Einstieg

N

Einfluss der Digitalisierung auf die Aufgaben als Fuhrungskraft

~ W

Weiterbildung/Weiterbildungsbedarfe

)
)
) Veranderte Flihrungskompetenzen durch die Digitalisierung
)
) Abschluss

5

4. Subsumieren der Fragen (S): Fir jedes Fragenblindel wurde ein erzahlgenerierender
Impuls formuliert (siehe Anhang A), z. B. ,Wie hat die Digitalisierung Ihre Aufgaben als
Flhrungskraft verandert?* oder ,Welche Themen sollten in einem digitalen Weiterbil-
dungsangebot enthalten sein?“ Diese Impulse enthielten mdglichst wenige Vorgaben, um
den Interviewten Raum flr spontane Antworten zu geben. Spezifische Nachfragen, wie
,Eintagig/Mehrtagig, Online/Prasenz, Lernformat, Themen®, wurden als Stichworte notiert
und verwendet, falls die Aspekte nicht von selbst angesprochen wurden (Helfferich, 2022,
S. 884). Hierfir musste teilweise vom Interviewleitfaden abgewichen werden. Durch die-
sen methodischen und theoretisch fundierten Ansatz konnte sichergestellt werden, dass
die Interviews sowohl offen und flexibel waren, um unvorhergesehene und relevante Ein-
sichten zu gewinnen, als auch ausreichend strukturiert, um alle wesentlichen Forschungs-

fragen systematisch zu erfassen.

Die Kombination aus offener Erzahlaufforderung und gezielten Nachfragen ermdglichte
es, tiefe und reichhaltige Daten zu generieren, die fur die Forschung von groRer Bedeu-
tung sind (Glaser & Laudel, 2010, S. 42; Helfferich, 2022, S. 890). In den Interviewleitfa-
den wurden verschiedene Fragetypen integriert, um unterschiedliche Ziele zu erreichen,

wie von Glaser und Laudel (2010, S. 122—-130) beschrieben. Hintergrundfragen bzw.
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demografische Fragen zielen darauf ab, wichtige Informationen tber die interviewte Per-
son zu sammeln, die fur die Forschungsfrage relevant sind (Glaser & Laudel, 2010, S.
123). Dieser Fragentyp wurde insbesondere im ersten Abschnitt des Leitfadens verwen-
det, um einen Eindruck der Rolle der Befragten als Fuhrungskraft in der Weiterbildung zu
erhalten. Erfahrungsfragen beziehen sich auf vergangene Beobachtungen oder Hand-
lungen der Interviewten (Glaser & Laudel, 2010, S. 123). Sie wurden vor allem in den
Abschnitten 2 und 4 eingesetzt, um Veranderungen in den Aufgaben sowie vergangene
Weiterbildungsbedarfe abzufragen, die sich aus der Digitalisierung ergeben haben. Fakt-
und Meinungsfragen unterteilen sich in realitdtsbezogene und hypothetische Fragen
(Glaser & Laudel, 2010, S. 124-125). Beide Unterkategorien wurden im Interviewleitfaden
genutzt. Hypothetische Fragen, wie ,Welche digitalen Kompetenzen wirden Sie in lhrer
eigenen Stellenausschreibung auffihren?”, dienten als Einstieg und Erzahlanregung.
Diese forderten tiefere Uberlegungen der Befragten. AnschlieRend folgten konkrete Fak-
tenfragen, um realitdtsbezogene und aktuelle Handlungen in den Fokus zu riicken (Glaser
& Laudel, 2010, S. 124-125).

3.2.3 Zielgruppe und Auswahl der Interviewteilnehmenden

Als Zielgruppe der angestrebten Interviews dienen Fuhrungskrafte (definiert in Kapitel
2.3.2) der Erwachsenenbildung. Die institutionelle Struktur der Erwachsenenbildung in
Deutschland ist dabei sehr heterogen (siehe Kapitel 2.3.1) und umfasst zahlreiche Ein-
richtungen und Trager, die auf verschiedenen Ebenen organisiert sind. Dabei gibt es un-
terschiedliche Strukturierungs- und Typisierungsansatze der erwachsenenpadagogi-
schen Organisationsforschung (Herbrechter & Schrader, 2018, S. 303—314). Fir die Ziel-
gruppenbeschreibung dieser Forschungsarbeit wird die Typisierung nach Schrader
(2011) herangezogen. Schrader unterscheidet nach Typen von Organisationen, die den
Reproduktionsfaktor Weiterbildung jeweils hervorbringen (Schrader, 2011, S. 114-116).
Die Typisierung der Organisationen umfasst dabei vier Hauptkontexte, die jeweils spe-
zifische Arten von Weiterbildungsorganisationen unterscheiden (Schrader, 2011, S. 114—
116):

1. Gemeinschaften: In diesem Bereich sind Organisationen tatig, die 6ffentliche Interes-
sen verfolgen, wie Umwelt- oder Frauenbildungsinitiativen, sowie politische oder religitse
Gemeinschaften, die Weiterbildungsangebote anbieten. Weiterhin gehéren dazu die Wei-
terbildungsorganisationen von Berufsverbanden, die durch Mitgliedschaften in Kammern

oder Innungen die Interessen ihrer Mitglieder vertreten (Schrader, 2011, S. 114-116).
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2. Staatlicher bzw. 6ffentlich-rechtlicher Bereich: Hierzu zdhlen Volkshochschulen
und Weiterbildungsanbieter grolier Korperschaften wie Kirchen oder Gewerkschaften, die
offentliche Bildungsauftrage auf Grundlage von Weiterbildungsgesetzen erfillen. Auch
Berufs- und Fachschulen sowie Hochschulen, die berufliche Weiterbildungsprogramme
anbieten, fallen in diesen Bereich (Schrader, 2011, S. 114-116).

3. Unternehmen: In diesem Kontext werden private Interessen auf Basis von Auftragen
verfolgt. Hierzu gehdren innerbetriebliche Weiterbildungsabteilungen, die sich aus-
schlielllich an die Mitglieder des eigenen Unternehmens richten. Zudem gibt es von Un-
ternehmen oder Unternehmensverbanden gegrindete Organisationen, die Weiterbil-
dungsangebote fir die Mitglieder mehrerer Unternehmen bereitstellen (Schrader, 2011,
S. 114-116).

4. Markt: In diesem Sektor agieren kommerzielle Weiterbildungsorganisationen, die Ver-
trage mit privaten Interessen verfolgen. Dazu zahlen Anbieter, die Umschulungen oder
Fortbildungen flr die Arbeitsverwaltung durchflihren, sowie private Trainings- und Bera-
tungsinstitute, die Weiterbildungen flr Fach- und Fuhrungskrafte in Unternehmen anbie-
ten (Schrader, 2011, S. 114-116).

Fir die Auswahl der Interviewteilnehmenden wurde darauf geachtet, dass jeder Sektor
mindestens einmal vertreten ist. AuRerdem wurden die Fragen nach Glaser und Laudel
(2010, S. 117) bertcksichtigt: Wer hat die benétigten Informationen und ist bereit und in
der Lage, diese zu geben? Sind diese Personen verfiigbar? Die Auswahl der Interview-
teiinehmenden gestaltete sich als herausfordernd. Potenzielle Teilnehmende wurden
durch eigene Recherche, Empfehlungen des Kollegiums, Hinweise aus dem Bekannten-
und Verwandtenkreis sowie dem betreuenden Professor identifiziert (Glaser & Laudel,
2010, S. 117-118). Diese Vorgehensweise ermdglichte es, ein moéglichst breites Spekt-
rum an Perspektiven in die Forschungsarbeit einflieRen zu lassen. Letztendlich wurden
mehr als zehn Flhrungskrafte aus den beschriebenen Sektoren angefragt und um Mitwir-
kung gebeten. Einige lehnten die Teilnahme mit der Begriindung ab, dass sie sich ,eher
nicht weiterbilden oder mit der Digitalisierung nichts zu tun haben®. Auf eine Anfrage er-
folgte keine Rickmeldung, und weitere Termine konnten aus zeitlichen Grinden nicht
vereinbart werden. Gerade im Sektor der Unternehmen war die Gewinnung von Interview-
teilnehmenden schwierig, da diese den Mehrwert der Arbeit fir das Unternehmen als ge-
ring oder wenig einschatzten und deshalb die Teilnahme nicht als Prioritat oder notwendig

sahen. Dennoch konnten sieben Fuhrungskrafte fur die Teilnahme an den Interviews ge-
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wonnen werden. Der staatliche Bereich unterschiedlicher Institutionen kann mit drei Per-
sonen abgedeckt werden. Im Bereich des Marktes konnten zwei Personen interviewt wer-
den. Zwei Interviewte konnen dabei jedoch beiden Bereichen zugeordnet werden. Im Be-
reich der Gemeinschaften und Unternehmen konnte jeweils eine Person gewonnen wer-
den. Die Liste der Interviewten mit deren Profilen findet sich in Anhang B, dabei wurde

auf eine datenschutzkonforme Anonymisierung geachtet.

3.2.4 Realisierung der Interviews

Bei der Durchflihrung der Experteninterviews standen zwei zentrale Fragen im Mittel-
punkt, basierend auf Helfferichs (2022) Ausfihrungen. Die erste Frage betraf die Steue-
rung und die Beeinflussung der Textproduktion der Interviewten. Dies wurde erreicht,
indem der Interviewablauf so gestaltet wurde, dass die Aufmerksamkeit der Interviewten
gezielt auf relevante Bereiche gelenkt wurde. Dies geschah durch die Einfihrung spezifi-
scher Begriffe und Konzepte sowie durch gezielte Fragen, die die Interviewten dazu an-
regten, ihre Gedanken ausflhrlich darzulegen (Helfferich, 2022, S. 875). Dabei wurde ins-
besondere am Anfang klargestellt, dass Digitalisierung mehr als nur die technische Ebene
umfasst und alle kulturellen, strukturellen und auch sozialen Aspekte in die Fragestellun-
gen einflieBen sollen. Diese Perspektive wurde in den Interviews besonders hervorgeho-
ben. Die zweite zentrale Frage betraf die Gestaltung der Rollen innerhalb des Inter-
views. Um das asymmetrische Rollenverhaltnis zwischen interviewender und interviewter
Person zu klaren, wurde zu Beginn jedes Interviews die Rollenverteilung explizit erlautert.
Die Interviewten wurden dartber informiert, dass die interviewende Person eine leitende
Rolle einnimmt, wahrend sie als Experten und Expertinnen ihre Perspektiven und Erfah-
rungen teilen (Helfferich, 2022, S. 876). Eine Willkommensseite und eine freundliche Ein-
fuhrung trugen dazu bei, eine positive Atmosphare zu schaffen, die die Interviewten er-
mutigte, offen zu sprechen und aktiv am Gesprach teilzunehmen. Urspriinglich war ge-
plant, die Experteninterviews in Prasenz durchzufihren, um eine direkte und persoénliche
Kommunikation zu erméglichen. Es stellte sich jedoch schnell heraus, dass die befragten
FUhrungskrafte aufgrund ihrer engen Zeitplane und geografischen Verteilung lediglich fur
Online-Interviews zur Verfigung standen (Nicklich et al., 2023). Daher wurde das For-
mat angepasst und alle Interviews wurden tber die Onlineplattform BigBlueButton durch-
gefuhrt, was eine flexible und ortsunabhangige Teilnahme sicherstellte (Nicklich et al.,
2023). Die Interviews wurden mit dem Bildschirmrekorder Snagit aufgezeichnet und an-
schlieRend ausschliel3lich lokal gespeichert. Es wurde bewusst darauf verzichtet, das
plattformintegrierte Aufnahmetool zu verwenden, um den datenschutzrechtlichen Aspek-

ten gerecht zu werden und keine Cloud- oder Server-Speicherung der vertraulichen Daten
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zu riskieren (Nicklich et al., 2023). Fur die Aufzeichnung und die Speicherung der Inter-
views wurde eine schriftliche Einverstandniserklarung (siehe Anhang A) vorab von den
Interviewten eingeholt, um sicherzustellen, dass alle rechtlichen und ethischen Anforde-
rungen erflllt wurden. Im Interview wurde darauf hingewiesen, ab wann die Aufzeichnung
genau startet (Nicklich et al., 2023). Vor jedem Interview wurde ein Technik-Check durch-
gefiihrt. Dazu gehorte die Uberprifung von Kamera, Mikrofon und Internetverbindung, um
technische Stérungen wahrend des Interviews zu minimieren. Bereits im Vorfeld wurden
die Interviewten per E-Mail darauf hingewiesen, sich eine ruhige raumliche Atmosphare
zu schaffen, die Kamera einzuschalten und, wenn mdglich, ein Headset zur Verbesserung
der Aufnahmequalitat zu verwenden (Nicklich et al., 2023). Sechs Interviews konnten
ohne technische Stérungen durchgefiihrt werden, auch Zugangsschwierigkeiten mit dem
Tool BigBlueButton konnten nicht festgestellt werden. Wahrend eines Interviews konnte,
wahrscheinlich aufgrund unternehmensinterner Regularien, keine Verbindung mit der Au-
diofunktion hergestellt werden, weshalb kurzfristig auf das Tool Zoom ausgewichen wer-
den musste. Diese Umstellung fuhrte zu technischen Schwierigkeiten bei der Aufnahme,
sodass zwei Fragen nur anhand von den mitgefihrten Stichpunkten beantwortet werden
konnten. Da es sich dabei lediglich um die Einstiegsfragen handelte und die relevanten
Herausforderungen im weiteren Verlauf des Interviews thematisiert wurden, entstanden

keine inhaltlichen Liicken in der Analyse.
3.3 Auswertungsverfahren

Kapitel 3.3 behandelt die methodische Auswertung der Interviews, beginnend mit der
Transkription, gefolgt von der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz. Dabei werden
der Prozess der Kategorienbildung, der Auswertungsprozess sowie eine kritische Refle-

xion der angewandten Methoden beschrieben.

3.3.1 Transkription der Interviews

Die Interviews wurden nach den einfachen Transkriptionsregeln von Dresing und Pehl
(2024, S. 20 ff.) transkribiert (siehe Anhang C dieser Arbeit). Bei der einfachen inhaltlich-
semantischen Transkription wird das gesprochene Wort mdglichst genau wiedergegeben.
Dialekte und sprachliche Verschleifungen werden ins Hochdeutsche lbertragen, um die
Verstandlichkeit zu gewahrleisten. Nach jedem Sprecherwechsel wird eine Zeitmarke ge-
setzt, was eine genaue Zuordnung der Aussagen erleichtert. Unvollstandige Satze wer-
den durch einen Schragstrich markiert, wahrend Wortabbriiche und Stottern nicht erfasst
werden, um den Lesefluss zu verbessern. Flllworter wie ,ah* und ,ahm*“ sowie Bestati-

gungslaute wie ,mhm*“ werden nicht transkribiert, da sie fir die inhaltliche Analyse meist
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irrelevant sind. Pausen, die langer als drei Sekunden dauern, werden durch ,(...)“ gekenn-
zeichnet, um bedeutende Gesprachsunterbrechungen sichtbar zu machen. Wenn Wérter
unverstandlich sind, werden sie mit ,unv.“ markiert, um Transparenz Uber mogliche Ver-
standnislicken herzustellen (Dresing & Pehl, 2024, S. 21-22). Diese einfache Transkrip-
tionsmethode wurde gewahlt, weil sie eine effiziente und dennoch prazise Erfassung der
Interviewinhalte ermdéglicht. Im Vergleich zu komplexeren Transkriptionsmethoden spart
sie Zeit und Ressourcen, da sie die relevanten Aussagen und Themen der Interviews klar
und strukturiert darstellt. Diese Methode der Transkription ist deshalb fiir den vorliegen-
den Forschungszweck ausreichend und ermdoglicht eine prazise Erfassung der wesentli-
chen Inhalte der Gesprache. Bei der Transkription wurde auf3erdem die Anonymisierung
nach einem festgelegten Schema durchgefihrt, um den Schutz personenbezogener Da-
ten zu gewahrleisten. Dabei wurden spezifische Informationen, die Rickschlisse auf ein-
zelne Personen ermdglichen kénnten, durch generische Platzhalter ersetzt. Konkret wur-
den Namen von Personen durch den Platzhalter \[Person\], Orte durch \[Ort\] und Orga-
nisationen bzw. Firmen durch \[Organisation\] anonymisiert. Ebenso wurden sensible Da-
ten entsprechend unkenntlich gemacht. Informationen, die nicht direkt einer Person zuzu-
ordnen sind, etwa der Begriff ,Institution“ oder ,6ffentlicher Bereich®, wurden nicht anony-

misiert.

3.3.2 Qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz

Die qualitative Inhaltsanalyse, als methodisches Vorgehen dieser Arbeit, zahlt neben der
Grounded Theory und der objektiven Hermeneutik zu den zentralen Ansatzen der quali-
tativen Sozialforschung (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022, S. 125-126). Sie zielt darauf
ab, komplexes Kommunikationsmaterial systematisch zu strukturieren und in einer abs-
trahierten Form darzustellen (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 38—41). Im Rahmen dieser
Untersuchung wurden Experteninterviews analysiert. Verschiedene Ansatze zur qualita-
tiven Inhaltsanalyse liegen vor; hier wurde die inhaltlich-strukturierende Methode an-
gelehnt an Kuckartz und Radiker (2022b) gewahlt. Diese umfasst einen detaillierten sie-
benstufigen Prozess zur Analyse von Textmaterial. Der erste Schritt besteht in der ini-
tiierenden Textarbeit, bei der das gesamte Material griindlich gelesen und relevante Text-
stellen markiert werden. Hierbei werden erste Notizen angefertigt, die als Grundlage fir
die weitere Analyse dienen. Im zweiten Schritt werden Hauptkategorien entwickelt, die
das Material thematisch strukturieren. Die Kategorien werden durch Memos und Kodier-
regeln erganzt. Im dritten Schritt folgt der erste Kodierprozess, in dem das Material sys-
tematisch anhand der entwickelten Hauptkategorien kodiert wird. Dabei werden die Me-

mos und die Ankerbeispiele Uberprift und gegebenenfalls angepasst. Der vierte Schritt
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umfasst das Zusammenstellen und den Vergleich der kodierten Textstellen, um Gemein-
samkeiten und Unterschiede zu identifizieren. Basierend auf diesen Analysen werden im
funften Schritt induktiv Subkategorien entwickelt, die eine differenzierte Strukturierung
des Materials ermdglichen. Der sechste Schritt beinhaltet einen zweiten Kodierprozess,
nun jedoch unter Anwendung der entwickelten Subkategorien. Auch in diesem Schritt
werden Memos und Ankerbeispiele erganzt und angepasst. Abschlielend werden im
siebten Schritt die Analyseergebnisse zusammengefasst und untersucht (Kuckartz &
Radiker, 2022b, S. 133-175).

3.3.3 Kategorienbildung und Prozess

Die Kategorienbildung stellt in der qualitativen Inhaltsanalyse eine wesentliche Grundlage
dar, um komplexes Datenmaterial systematisch zu erfassen und inhaltlich zu strukturieren
(Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 53-55). Die Begriffe Code und Kategorie werden fir diese
Arbeit synonym betrachtet, gerade auch in Hinblick auf die verwendete Auswertungssoft-
ware MAXQDA (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 62). Durch die Festlegung von Kategorien
wird die Mdglichkeit geschaffen, die erhobenen Daten in klar definierte thematische Ein-
heiten zu unterteilen, um so relevante Muster und Zusammenhange zu identifizieren und
Vergleiche anzustellen (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 53—-54). Ein wesentliches Ziel der
Kategorienbildung in dieser Arbeit war es, thematisch relevante Aussagen aus den Ex-
perteninterviews zu systematisieren und in Bezug auf die Forschungsfragen zu analysie-
ren (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 63). Die Kategorienbildung folgte dabei einer deduk-
tiven und induktiven Vorgehensweise (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 102-103). De-
duktive Kategorien wurden auf Basis der theoretischen Literaturrecherche und des In-
terviewleitfadens gebildet (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 72), wahrend induktive Kate-
gorien durch die Analyse des Interviewmaterials selbst entwickelt wurden (Kuckartz &
Radiker, 2022b, S. 82). Kuckartz und Radiker (2022b, S. 134-135) heben zwar hervor,
dass Kategorien disjunkt und erschdpfend sein missen, das heil}t, sie sollten sich nicht
Uberschneiden und das gesamte relevante Material abdecken, sprechen sich jedoch ge-
rade bei der thematischen Codierung daflr aus, dass Textabschnitte durchaus mehrere

Themen ansprechen kdnnen.

Der erste Schritt der Auswertung begann mit der initierenden Textarbeit, bei der das
gesamte Interviewmaterial griindlich durchgelesen und relevante Textstellen markiert
wurden (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 132-133). Diese Phase ermdglichte eine erste
Annaherung an das Material und bildete die Grundlage fir die Entwicklung der Hauptka-
tegorien. Basierend auf den Forschungszielen und dem Interviewleitfaden wurden im
nachsten Schritt deduktiv die Hauptkategorien festgelegt (Kuckartz & Radiker, 2022b,
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S. 133-134). Die Hauptkategorien wurden durch detaillierte Definitionen operationalisiert,
um eine nachvollziehbare und konsistente Analyse sicherzustellen. Fur die Auswertung

wurden folgende Hauptkategorien gebildet:

Veranderung durch die Digitalisierung

Herausforderungen im Zuge der Digitalisierung
Kompetenzanforderungen

Direkt gedaulRerte Weiterbildungsbedarfe (Titel, Themen)
Praferierte Weiterbildungsformate

Strategien zur Bedarfsdeckung und Umgang mit den Bedarfen

Gemeinsame Themen bei Austausch und Vernetzung

© N o O s N~

Perspektiven und Entwicklungen

Im néachsten Schritt erfolgte der erste Kodierprozess, bei dem das Interviewmaterial
systematisch anhand der zuvor entwickelten Hauptkategorien kodiert wurde (Kuckartz &
Radiker, 2022b, S. 133—-137). In dieser Arbeit wurde ein dreistufiges Kategoriensystem
entwickelt, das sich aus den deduktiven Hauptcodes sowie Subcodes zusammensetzt.
Dabei wurden einige Subcodes ebenfalls deduktiv abgeleitet, indem sie aus dem theore-
tischen Teil der Arbeit entwickelt wurden. Der Fokus der Analyse lag jedoch auf der Ent-
wicklung von induktiven Subcodes, die direkt aus dem Material hervorgingen. Diese Vor-
gehensweise ermoglichte es, zentrale Themen zu identifizieren und systematisch zu ana-
lysieren. Die Subkategorien wurden durch klare Definitionen und Ankerbeispiele im
Codesystem (siehe Anhang D) beschrieben, um eine konsistente Zuordnung der Text-
stellen zu gewahrleisten. Ankerbeispiele dienen dabei als konkrete Referenzen, die
exemplarisch fur die jeweilige Kategorie stehen und deren Bedeutung beschreiben
(Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 138-142). Im vorerst letzten Schritt wurde das Material
nochmals geprift und die Kodierung des gesamten Materials vorgenommen. Die Analyse

der Ergebnisse folgt in Kapitel 4 dieser Arbeit.
3.4 Kritische Methodenreflexion

Die Wahl eines qualitativen Ansatzes zur Untersuchung der subjektiven und persénlichen
Weiterbildungsbedarfe von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung im Zuge der Di-
gitalisierung war aufgrund der Fragestellung sinnvoll (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022).
Jedoch ist es entscheidend zu reflektieren, dass qualitative Ansatze stark auf Interpreta-
tionen basieren (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2022). Dies stellt eine inharente Limitation

der Methode dar, die in Abgrenzung zur quantitativen Forschung keine statistischen Aus-
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sagen uber gréRere Populationen erlaubt (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 16-21). Die me-
thodische Entscheidung, personliche Erfahrungen und Weiterbildungsbedarfe durch leit-
fadengestltzte Experteninterviews zu erheben, war besonders geeignet, um individuelle
und organisationsibergreifende Einsichten in die Weiterbildungspraxis von Fuhrungskraf-
ten zu erlangen (Helfferich, 2022). Eine zentrale Herausforderung war jedoch die Durch-
fUhrung der Interviews in einem Online-Format. Zwar boten diese Flexibilitat und ortsun-
abhangige Teilnahme, technische Hirden flihrten jedoch in einem Fall zu Unterbrechun-
gen. Die Umstellung auf Online-Interviews kdnnte potenziell zu sozialen Einschrankungen
fuhren, die aber wahrend der Interviewsituationen weniger deutlich wahrgenommen wur-
den. Die Transkripte zeigen, dass dennoch sehr tiefe Einblicke in die Perspektiven der
Teilnehmenden gewahrt wurden, was die Qualitat der gewonnenen Daten trotz der digi-
talen Distanz unterstreicht (Nicklich et al., 2023). Ein kritischer Punkt betrifft die Tiefe der
Nachfragen und die Flexibilitat im Umgang mit den Antworten. Trotz der offenen Struktur
des Interviewleitfadens bestand die Gefahr, dass durch lenkende Fragen oder zu friihes
Eingreifen seitens der Forschenden die Meinungsbildung der Teilnehmenden beeinflusst
wurde (Glaser & Laudel, 2010). Es ware in einigen Fallen sinnvoll gewesen, langere Ant-
wortzeiten zu ermoéglichen, um den Befragten mehr Raum fir spontane Aulerungen zu

geben.

Die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz war in diesem Forschungs-
kontext sinnvoll, da sie eine systematische und strukturierte Analyse komplexer Textma-
terialien ermoglicht (Kuckartz & Radiker, 2022b). Jedoch weist diese Methode auch
Schwachen auf. Gerade die induktive Bildung von Kategorien ist stark interpretationsab-
hangig und birgt das Risiko, dass verschiedene Forschende dieselben Daten unterschied-
lich kodieren. Gerade die Kodierung der Kompetenzen stellte eine besondere Herausfor-
derung dar, da es in der Fachliteratur eine Vielzahl unterschiedlicher Modelle und Ansatze
gibt, die teils stark variieren. Uberdies werden die verschiedensten Kompetenzen unter-
schiedlich definiert und sind schwer abzugrenzen. Zudem liegt der Schwerpunkt dieser
Arbeit nicht auf der Entwicklung eines eigenen Kompetenzmodells, was der Rahmen die-
ser Arbeit nicht hergibt. Daher wurden bestehende Modelle kombiniert, die zwar nicht alle
Facetten der Thematik abdecken, jedoch als geeignete Grundlage fiir die Analyse und
die Interpretation der in den Interviews erfassten Kompetenzen dienten. Um die Proble-
matik der Verschiedenheit in der Kodierung zu minimieren, gibt es die Intercoder-Reliabi-
litat (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 239-250). In dieser Arbeit wurde die Intercoder-Reli-
abilitat, die eine Konsistenz der Kodierung durch mehrere Auswertende Uberprift, aus

pragmatischen und zeitlichen Grinden nicht angewendet. In diesem Zusammenhang
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wurde zwar die Kl-gestitzte Funktion von MAXQDA zur Codeentwicklung genutzt, jedoch
waren die generierten Vorschldge nicht vollstédndig reprasentativ und stimmten nicht im-
mer mit der Forschungsliteratur Uberein. Die Kl konnte keine Intercoder-Reliabilitat erset-
zen, da sie die notwendige menschliche Abstimmung nicht leisten konnte. Die fehlende
Uberpriifung der Codierungen durch ein zweites Teammitglied kdnnte die Objektivitat der
Analyse beeintrachtigen, was in zuklnftigen Forschungen berlicksichtigt werden sollte.
Es ist jedoch zu bedenken, dass selbst bei hoher Ubereinstimmung der Kodierungen eine
vollstandige Objektivitat schwer zu erreichen ist (Kuckartz & Radiker, 2022b, S. 236).

4. Ergebnisse der Untersuchung

Dieses Kapitel prasentiert die Forschungsergebnisse dieser Arbeit. Zunachst werden die
Ergebnisse entlang der Hauptkategorien dargestellt. Anschlieend werden Fallvergleiche
genutzt, um organisations- und institutionstbergreifende Gemeinsamkeiten in den Bedar-

fen sowie im Umgang zu identifizieren.
4.1 Darstellung der Ergebnisse entlang der Hauptkategorien

4.1.1 Veranderung durch die Digitalisierung

Die Interviews zeigten insgesamt, dass bei sechs von sieben Flihrungskraften durch die
Digitalisierung kaum Veranderungen in der Fihrungsaufgabe wahrgenommen werden.
Dies wird verschieden begrindet und verdeutlicht. Die Fihrungskraft in Interview 7 be-
schreibt die fortschreitende Digitalisierung als eine natirliche Weiterentwicklung ihrer Auf-
gaben. Digitale Tools und der Aufbau digitaler Kompetenzen sind bereits langer Bestand-
teil inrer Tatigkeit, sodass die Digitalisierung eher als schrittweise Fortsetzung und weni-
ger als eine tiefgreifende Veranderung wahrgenommen wird (siehe Anhang C.7). Dies
betrifft sowohl die operative Flhrung als auch den Umgang mit Mitarbeitenden. ,Die Flih-
rungsaufgabe an sich hat, glaube ich, die Digitalisierung an sich noch nicht so sehr ver-
andert” (Interview 4, siehe Anhang C.4). Ahnlich duRerte sich eine weitere Fiihrungskraft,
die betonte, dass nach den pandemiebedingten Umstellungen wieder weitgehend auf
Prasenzarbeit umgestellt wurde, da diese als essenziell fir echte Flihrung angesehen
wird. Mehrere Interviewpersonen berichteten, dass, trotz der Verfiigbarkeit digitaler Tools,
die Arbeit und insbesondere die Fihrung nach Moéglichkeit wieder in Prasenz durchgeflihrt
wird, digitale Kommunikation wird eher als Ergadnzung wahrgenommen. ,Fihrung, echte
Flhrung, erfordert Prasenz. [...] Die Verbundenheit geht in Prasenz einfach viel, viel bes-
ser“ (Interview 5, siehe Anhang C.5). ,Das gab es sicherlich vor funf Jahren auch noch
nicht oder so. Aber ansonsten diese Vorstellung, dass ich den Laden Uber Videokonfe-

renztechnik fihre, das hat sich hier Uberhaupt nicht ergeben® (Interview 3, siehe Anhang
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C.3). Auch in Interview 1 wird dies deutlich ,Ich wirde meinen, dass da Digitalisierung
echt wenig eine Rolle spielt* (sieche Anhang C.1). Insbesondere auf Nachfrage wurden
jedoch teilweise auch Veranderungen in der Fiihrungsrolle durch die Digitalisierung
wahrgenommen. In Interview 7 wird deutlich, dass ein zentraler Aspekt der Veranderung
ist, dass FUhrungskrafte sich von der traditionellen Rolle als ,allwissende Instanz* I6sen
mussen (siehe Anhang C.7). Flihrungskrafte sollten ihren Fokus starker auf das Manage-
ment von Teams und das Erreichen von Unternehmenszielen legen, anstatt als ,Single-
point of Truth“ zu fungieren (Interview 7, siehe Anhang C.7). Interview 2 zeigt, dass die
Digitalisierung auch dazu geflihrt hat, dass bestimmte Kontrollaufgaben fir FUhrungs-
krafte erleichtert wurden, zum Beispiel durch digitale Tools, die Transparenz in Prozessen
schaffen (siehe Anhang C.2). Die zentrale Aufgabe der Fihrung liegt nach Interview 2
und Interview 3 nicht mehr in der direkten Steuerung, sondern in der strategischen Pla-

nung, Klarheit und Kommunikation (siehe Anhang C.2 und C.3).

Vier FUhrungskrafte nehmen Veranderungen in den Arbeitsprozessen wahr. In Inter-
view 6 wird beschrieben, dass Prozesse durch die Digitalisierung schneller und effizienter
geworden sind, wie etwa bei Freigaben, die nun durch einfache digitale Hakchen erledigt
werden kdnnen. Alte, etablierte Prozesse wurden hinterfragt, und digitale Tools wie Micro-
soft 365 und Microsoft OneNote haben Papierakten ersetzt (Interview 6, sieche Anhang
C.6). Auch in Interview 2 wird deutlich, wie die Digitalisierung Arbeitsablaufe effizienter
machte. ,Dass man auf Dinge gleichzeitig zugreifen kann, zum Beispiel Bewerbungsun-
terlagen” (sieche Anhang C.2). Diese Veranderungen haben die Arbeitsablaufe beschleu-
nigt und vereinfacht. In Interview 3 wird aber auch von einer zunehmenden Beschleuni-
gung und Komplexitat des Arbeitslebens durch digitale Vernetzung gesprochen (siehe
Anhang C.3).

Das Interview mit finf FUhrungskraften zeigte die Implementierung neuer Technologien
und deren Einsatz als Veranderung. Die Corona-Pandemie wird in Interview 6 als Kata-
lysator wahrgenommen, um neue digitale Prozesse zu etablieren. Es wurden verschie-
dene Phasen der Umstellung durchlaufen, wobei sowohl die technologische Infrastruktur
als auch die Kompetenzen der Mitarbeitenden gezielt entwickelt wurden (siehe Anhang
C.6). Auch Interview 1 und Interview 4 sprechen von der Einfihrung neuer Technologien,
gerade Online-Tools, wie BigBlueButton und Confluence. Diese Tools haben die Art und
Weise verandert, wie Besprechungen und Schulungen organisiert werden, sowie deren
Durchfiihrung (siehe Anhang C.1 und C.4). Auch in Interview 5 wird auf den Ausbau der
digitalen Infrastruktur eingegangen. Die Einfihrung eines neuen Telefonsystems und der

Ausbau des Homeoffice ermdglichen flexiblere Arbeitsbedingungen (siehe Anhang C.5).
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Hier zeigt sich auch, wie von funf Flihrungskrafte angesprochen, dass die Digitalisierung
im sozialen Miteinander und in der Kommunikation in Unternehmen und Organisatio-
nen Spuren hinterlassen hat. In Interview 1 und 4 wurde die Anpassung der Kommunika-
tionsstrukturen angesprochen. Besprechungen finden nun hybrid statt, was die Flexibilitat
und die Effizienz der Kommunikation erhoht hat (siehe Anhang C.1 und C.4). Auch Inter-
view 5 zeigt, dass Homeoffice zunehmend in den Arbeitsalltag integriert wurde. Beson-
ders in Situationen, in denen Mitarbeitende kurzfristig aus privaten Griinden von zu Hause
arbeiten missen, bietet die Digitalisierung eine neue Flexibilitat. Dank neuer Telefon- und
Kommunikationssysteme ist es nun madglich, jederzeit auf alle Arbeitsmaterialien und Kon-
takte zuzugreifen, was die Zusammenarbeit erleichtert und weniger ortsgebunden gestal-
tet (siehe Anhang C.5). Im Interview 3 wird jedoch darauf hingewiesen, dass die verstarkte
Nutzung digitaler Kommunikation sowohl positive als auch negative Effekte hat. Die Ge-
schwindigkeit und die Effizienz der Kommunikation haben sich zwar verbessert, doch
gleichzeitig wird die zwischenmenschliche Interaktion als anstrengender wahrgenommen,
da wichtige soziale Aspekte der direkten Kommunikation verloren gehen (siehe Anhang
C.3).

Ein weiterer Punkt ist der Einfluss der Digitalisierung auf die Gestaltung und das Ange-
bot von Aus- und Weiterbildungsprogrammen. Der Ausbau der digitalen Angebote
wird nicht nur als temporare MalRnahme wahrgenommen, sondern als dauerhafter Be-
standteil der Organisationsstrategie. In Interview 1 und 5 wird aber auch das Bestreben
betont, trotz der Digitalisierung und der Einfiihrung von Online-Angeboten den Prasen-
zunterricht beizubehalten (siehe Anhang C.1 und C.5). Im Interview 1 wird dies auf den
Sozialbezug in einer kleinen Stadt zurtickgefihrt. Wahrend die Digitalisierung viele Pro-
zesse erleichtert hat, wird deutlich, dass der soziale Aspekt in Prasenzveranstaltungen

nicht vollstandig durch digitale Formate ersetzt werden kann.

Zusammenfassend wird deutlich, dass die Digitalisierung in den untersuchten Organisa-
tionen sowohl technische, als auch soziale Veranderungen mit sich brachte. Die Wahr-
nehmung und der Umgang mit diesen Veranderungen variierten jedoch stark, abhangig
von den individuellen Erfahrungen und der bisherigen Integration digitaler Tools in den
Arbeitsalltag. Wahrend einige Flhrungskrafte die Digitalisierung als tiefgreifenden Wan-
del erleben, der insbesondere die Fliihrungsaufgaben verandert, sieht die Mehrheit in ihr
eine Fortsetzung bereits bestehender Entwicklungen und kaum als Veranderung in den

Flhrungsaufgaben an sich.

48




4.1.2 Herausforderungen im Zuge der Digitalisierung

Eng mit den Veranderungen verbunden sind die Herausforderungen, vor denen die Fih-
rungskrafte im Zuge der Digitalisierung stehen. Alle Interviewten nannten Herausforde-
rungen gerade in der Mitarbeiterentwicklung, im Kompetenzaufbau und im Skillma-

nagement, dies wurde teilweise als die ,grélite Herausforderung“ bezeichnet:

LAber die groflite Herausforderung ist also sozusagen einerseits, dass ich, also meine

Truppenteile nicht verliere, ich zu schnell vorangehe* (Interview 3, siehe Anhang C.3).

Ein wesentliches Problem ist die Notwendigkeit, Mitarbeitende auf verschiedenen Quali-
fikationsniveaus zu entwickeln und dabei sicherzustellen, dass alle im Team die erforder-
lichen Kompetenzen erwerben. In Interview 7 wird dies deutlich, als betont wird, dass
Flhrungskrafte nicht nur ihre eigenen Kompetenzen weiterentwickeln missen, sondern
auch die ihres Teams: ,Ich muss die Skills meiner Leute aufrechterhalten und die missen
mit der Produktentwicklung immer zunehmen® (Interview 7, siehe Anhang C.7). Die Fuh-
rungskraft sieht sich hierbei in der Verantwortung, sicherzustellen, dass Mitarbeitende im
,State of the Art* bleiben und nicht durch die Schnelligkeit des technologischen Wandels
Uberfordert werden (Interview 7, sieche Anhang C.7). Auch in Interview 6 wird dies ver-
deutlicht: ,Ich kann nicht jemanden ohne Briefing in ein Elektroauto setzen und erwarten,
dass er das Gleiche macht wie vorher® (siehe Anhang C.6). Eine weitere Herausforde-
rung, die in Interview 5 angesprochen wird, ist die Tendenz, die ,menschliche Seite” bei
der Einflhrung digitaler Prozesse zu vernachlassigen: ,Man vergisst, die Menschen mit-
zunehmen. Und dann wundert man sich, warum irgendeine Veranderung nicht funktio-
niert* (siehe Anhang C.5). Sechs von sieben Interviews verdeutlichen dabei, dass die Ge-
schwindigkeit der Veranderung durch die Digitalisierung fir viele Organisationen eine
erhebliche Herausforderung darstellt, insbesondere in Bezug auf die Mitarbeitenden und
die Entwicklung neuer Arbeitsprozesse. ,Geschwindigkeit. Ich glaube, dass das ein ganz,
ganz grofder Aspekt ist, der vielen Probleme macht, diese unglaubliche Geschwindigkeit
dahinter. Und wir werden alle an dieser Geschwindigkeit scheitern. Definitiv, das ist eine
Frage der Zeit, weil die Geschwindigkeit ist etwas, was wir gelernt haben, was gut ist.
Aber wir kommen geistig dahinter nicht her* (Interview 6, siehe Anhang C.6). Die Ge-
schwindigkeit fuhrt dazu, dass traditionelle Arbeitsweisen zunehmend veraltet sind und
neue Denkweisen erforderlich machen. ,Das Problem ist, dass wir nicht mehr Schritt hal-
ten kénnen“ (Interview 1, siehe Anhang C.1). In Interview 3 wird darauf hingewiesen, dass
zwar ein Effizienzgewinn erzielt wird, indem Aufgaben schneller erledigt werden, dies aber
oft auf Kosten der tiefgehenden menschlichen Interaktion geht: ,Heute passiert das inner-

halb eines Tages, friher hatte man mal Zeit nachzudenken® (sieche Anhang C.3). Diese
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,2Dynaxitat‘, eine Mischung aus Dynamik und Komplexitat, fordert die Mitarbeitenden men-
tal heraus, da sie mit einer stadndigen Flut von Aufgaben und Informationen konfrontiert
sind, die oft schneller abgewickelt werden missen, als es fur die Personen angenehm ist

(Interview 3, siehe Anhang C.3).

Dieser Herausforderung der Geschwindigkeit und der schnellen Veranderung folgt die
Herausforderung der psychologischen Sicherheit und Stabilitat, sowohl fir die Fuh-
rungskrafte selbst als auch flr ihre Mitarbeitenden. Die Unsicherheiten, die durch rasante
Veranderungen entstehen, betreffen dabei beide Seiten. Dies wurde ebenfalls von sechs
interviewten Fuhrungskraften angesprochen. In Interview 7 wird betont, dass psychologi-
sche Sicherheit ein zentrales Thema fur Fuhrungskrafte ist: ,Es haben alle Sicherheit,
Stabilitat, psychologische Sicherheit, ein Riesenthema gerade” (siehe Anhang C.7). Ein
Beispiel aus Interview 6 unterstreicht die Balance, die Flihrungskrafte zwischen Verande-
rung und Stabilitat finden missen: ,Jeder sollte seine Geschwindigkeit bekommen und
zufrieden sein, vor allem mit dem Ergebnis® (siehe Anhang C.6). Hier liegt die Herausfor-
derung darin, die Innovation treibenden Personen zu férdern, ohne die Stabilitat bewah-
renden Personen zu verlieren (Interview 6, siehe Anhang C.6). Interview 5 zeigt die
Schwierigkeit, diese Stabilitat auch in digitalen Arbeitsumgebungen aufrechtzuerhalten:
,Wenn ich mit meinem Team an einem Tisch sitze, dann merke ich sofort, wenn jemand
weniger sagt als Ublich oder ein bisschen unausgeschlafen wirkt* (sieche Anhang C.5).
Aus der Perspektive der Mitarbeitenden ist das Bedurfnis nach psychologischer Sicher-
heit ebenfalls prasent. In Interview 4 spricht eine Flihrungskraft von der Unsicherheit, die
bei den Mitarbeitenden herrscht: ,Es gibt so viel Unsicherheit und eine gewisse Art von
Mutlosigkeit* (siehe Anhang C.4).

Eine weitere Herausforderung sind die politischen Rahmenbedingungen und die Inf-
rastruktur. Diese zeigt, wie stark Fiihrungskrafte in ihren Handlungsoptionen durch struk-
turelle und gesetzliche Rahmenbedingungen beeinflusst werden. Besonders im offentli-
chen Sektor zeigt sich, dass diese oft veraltet sind und die notwendige Transformation
erschweren. Es wird deutlich, dass organisatorische und finanzielle Zwange eine vollstan-
dige Digitalisierung verhindern. Trotz der Vorteile digitaler Lernformate, die wahrend der
Pandemie getestet wurden, bleibt der regionale Bezug und die Finanzierung durch Lan-
des- und Kommunalmittel ein limitierender Faktor (Interview 1, siehe Anhang C.1). Die
technologische Infrastruktur ist ein weiteres Hindernis, das die Digitalisierung verlang-
samt. In Interview 2 wird dies besonders deutlich: ,Die Staatsverwaltung hinkt noch ganz

weit hinterher” (siehe Anhang C.2). Hier zeigt sich, dass nicht nur die technologischen
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Voraussetzungen fehlen — beispielsweise stabile Internetverbindungen in lIandlichen Re-
gionen —, sondern auch gesetzliche Rahmenbedingungen die Entwicklung erschweren,
was Interview 3 verdeutlicht: ,Es ist der Rahmen, in dem wir uns befinden. Das ist unser
Problem* (siehe Anhang C.3).

Vier FUhrungskrafte problematisieren die Herausforderung, Prozesse umzustellen und
zu implementieren. Alte, seit Jahrzehnten etablierte Prozesse missen hinterfragt und in
den digitalen Wandel integriert werden. Flhrungskrafte stehen vor der Aufgabe, den
Ubergang zu neuen Arbeitsweisen zu gestalten und gleichzeitig die psychologische Si-
cherheit der Mitarbeitenden zu wahren, die nicht das Geflihl haben sollen, ,(...) die letzten
20 Jahre alles falsch gemacht zu haben® (Interview 6, siehe Anhang C.6). Auch in Inter-
view 4 wird darauf eingegangen, dass digitale Tools nicht einfach in bestehende Ablaufe
integriert werden konnen, sondern dass neue Kompetenzen und Prozesse entwickelt wer-
den mussen (siehe Anhang C.4). Ebenso wird in Interview 2 deutlich, dass Digitalisierung
oft stockt, weil die nétigen Prozessanpassungen nicht mit der technologischen Entwick-
lung Schritt halten. Hier fehlt es sowohl an digitalen Kompetenzen als auch an geeigneten

Prozessen, um die neuen Tools effizient zu nutzen (siehe Anhang C.2).

Die technologische Entwicklung allein, ohne Bezug zu den genannten Herausforderun-
gen, wurde nur wenig problematisiert, es geht in diesem Zuge eher um die Herausforde-
rung, mit der Unsicherheit umzugehen. In Interview 7 wird deutlich, dass Fuhrungskrafte
eine Unsicherheit im Umgang mit neuen technologischen Trends wie Kl, Cloud-Lésungen
und Big Data verspuren. Diese Unsicherheit bezieht sich nicht nur auf den Einsatz der
Technologien selbst, sondern auch darauf, wie man als Flihrungskraft das eigene Verhal-
ten und das Lernen innerhalb des Unternehmens anpassen muss, um Schritt zu halten:
,Wo geht die Reise hin Uberhaupt? Und wie passen wir unser HR-Business, unser Lear-
ning-Business, unser Flhrungsverhalten, auch immer diesen Megatrends wieder an?“
(siehe Anhang C.7). In Interview 4 und 6 wird die Herausforderung betont, die richtigen
Tools zu finden und diese effektiv einzusetzen, dies ist oft eine langwierige und komplexe
Herausforderung (siehe Anhang C.4 und C.6). Auch Herausforderungen wie Daten-
schutz, IT-Sicherheit oder der Umgang mit Daten wurde lediglich von vier Interviewten
.kurz“ angesprochen oder der ,Aufwand” flir den Datenschutz wird eher versucht, gering
zu halten (Interview 5, siehe Anhang C.5). Im staatlichen Bereich wird das Thema Daten-
schutz tendenziell als rechtliche ,Hirde“ gesehen (Interview 2, sieche Anhang C.2). Aus
zwei Interviews wird sogar deutlich, dass die Herausforderungen nicht primar im Hinblick

auf die Digitalisierung gesehen werden, sondern andere Faktoren eine wesentliche Rolle
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einnehmen: ,Unsere Herausforderung ist eher so unsere personelle Situation. Die pas-
senden Menschen flrs Team zu finden, das ist, ja, wirklich eine wichtige Aufgabe“ (Inter-
view 5, siehe Anhang C.5). Besonders die Schwierigkeit, ausreichend qualifizierte Dozie-
rende zu finden, wird als gréf3te Herausforderung beschrieben (Interview 1, siehe Anhang
C.1).

Die Interviews zeigen, dass Fuhrungskrafte im Zuge der Digitalisierung vor Herausforde-
rungen wie der Mitarbeiterentwicklung, dem Kompetenzaufbau und der Anpassung an die
Geschwindigkeit der Veranderungen stehen. Die Notwendigkeit, sowohl eigene als auch
die Kompetenzen der Mitarbeitenden zu férdern, wurde stark betont. Zusatzlich erschwe-
ren strukturelle Rahmenbedingungen und technologische Infrastrukturen, gerade im
staatlichen Bereich, die Digitalisierung. Auch Unsicherheiten im Umgang mit neuen Tech-
nologien sowie die Anpassung bestehender Prozesse wurden thematisiert, wahrend Fra-

gen zu Datenschutz und IT-Sicherheit weniger im Fokus standen.

4.1.3 Kompetenzanforderungen

Schon die Veranderungen und die Herausforderungen der Digitalisierung machen darauf
aufmerksam, dass Fuhrungskrafte neue Kompetenzen entwickeln oder bestehende Fa-
higkeiten verstarken mussen. In den Interviews wurden im Zuge der Digitalisierung am
haufigsten personliche Kompetenzen als notwendig genannt, gefolgt von sozialen und
kommunikativen sowie Fach- und Methodenkompetenzen. Digitale und technische Kom-
petenzen wurden hingegen am seltensten thematisiert und als weniger problematisch an-
gesehen. Bei den persdonlichen Kompetenzen wurde am haufigsten die Kompetenz der
Offenheit und des Loslassens angesprochen. ,(...) egal in welchem Alter, dass ich mich
bewege, ich muss offen sein dafur (...)* (Interview 1, siehe Anhang C.1). In Interview 6
wird betont, dass moderne Flihrungskrafte nicht mehr alles beherrschen missen, sondern
bereit sein sollten, Verantwortung abzugeben und sich auf die Kompetenzen anderer zu
verlassen. Dabei ist es wichtig, den eigenen ,Habitus” als allwissende Fuhrungskraft los-
zulassen (siehe Anhang C.6). Interview 4 erganzt diese Perspektive, indem es die Be-
deutung von Offenheit im Umgang mit Unsicherheiten und digitalen Veranderungen her-
vorhebt. Es wird betont, dass eine gewisse Coolness im Umgang mit Fehlern, wie dem
Scheitern von digitalen Tools, entscheidend ist (siehe Anhang C.4). Auch in Interview 5
wird Offenheit als zentrale Kompetenz genannt, insbesondere im Hinblick auf neue Ideen
und Technologien, die spielerisch und experimentierfreudig erkundet werden sollten
(siehe Anhang C.5). Interview 2 fasst zusammen, dass Fuhrungskrafte in der digitalen
Welt neugierig, mutig und risikobereit sein missen, um erfolgreich zu navigieren (siehe

Anhang C.2). Stark mit der Offenheit und dem Loslassen verbunden ist die Innovations-
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und Verdanderungskompetenz, die ebenfalls von finf Flhrungskraften angesprochen
wurde. In Interview 6 wird die Notwendigkeit betont, die Transformation der Arbeitsweisen
zu akzeptieren, vergleichbar mit dem historischen Wandel von der Kutsche zum Automo-
bil. Diese Veranderung erfordert von Fuhrungskraften die Bereitschaft, Verantwortung ab-
zugeben und Kreativitat durch Freirdume zu férdern (siehe Anhang C.6). Ebenso wird in
Interview 5 betont, dass Offenheit und die Bereitschaft zur Veranderung in einem Umfeld,
das oft starr auf Traditionen beruht, wichtige Flihrungsqualitaten darstellen (siehe Anhang
C.5). Auch in Interview 2 wird darauf hingewiesen, dass sich Flhrungskrafte auf hohe
Dynamik und standigen Wandel einstellen missen. Kenntnisse im Change-Management
und die Fahigkeit, Mitarbeitende erfolgreich durch Veranderungsprozesse zu flhren, sind
unerlasslich (siehe Anhang C.2). Als weitere bendtigte persoénliche Kompetenz, gerade
im Kontext der wachsenden Geschwindigkeit, wird deshalb von den Interviewten die
Stressbewaltigung angesehen, welche vier Flhrungskrafte ansprechen. In Interview 6
wird betont, dass die hohe Geschwindigkeit zu einem ,Mental Overload* fihren kann, der
haufig in einem Burn-out mindet. Um dem entgegenzuwirken, sei es notwendig, das
Tempo zu reduzieren und den Fokus wieder auf das Hier und Jetzt zu legen. Kreativitat
und Entschleunigung werden als Schlissel zur Stressbewaltigung genannt (siehe Anhang
C.6). Interview 4 hebt die Bedeutung psychologischer Sicherheit hervor, um Mitarbeitende
besser zu unterstitzen und ein offenes Arbeitsumfeld zu schaffen (siehe Anhang C.4).
Nach Interview 2 ist es wichtig, Mitarbeitende nicht zu Gberfordern und das System nicht
zu Uberlasten. Fuhrungskrafte missen hier besonders sensibel vorgehen, um den Stress
in ihren Teams und fir sich selbst zu reduzieren (siehe Anhang C.2). Hierbei werden
Kompetenzen wie Selbstreflexion und Selbstmanagement als relevant und wichtig an-
gesehen. In Interview 6 wird betont, dass es flr FUhrungskrafte unerlasslich ist, neue
Tools zu nutzen und in Themen einzutauchen, um fundierte Entscheidungen zu treffen.
Dies erfordert standige Reflexion Uber die eigenen Fahigkeiten und den Umgang mit der
wachsenden Arbeitsgeschwindigkeit, die haufig zu Uberlastung flhrt. Ein zentrales Ziel
ist es, durch Selbstmanagement Freirdume zu schaffen (siehe Anhang C.6). Interview 4
hebt hervor, dass Flhrungskrafte lernen missen, mit dem Alleinsein und der sinkenden
Prasenz von Mitarbeitenden im Bliro umzugehen. Dies erfordert eine bewusste Selbstre-
flexion, um die neue Arbeitsrealitdt anzunehmen und flexibel darauf zu reagieren (siehe
Anhang C.4). In Interview 5 wird die Bedeutung einer reflektierten Haltung hervorgeho-
ben, die das Leben und das Arbeiten respektvoll gestaltet. Die Grundhaltung und die Art
des Miteinanders sind zentrale FUhrungsqualitaten, die sich nicht einfach durch techni-
sche Schulungen erwerben lassen (siehe Anhang C.5). Interview 3 verdeutlicht, wie wich-

tig die Selbststeuerung fur Fihrungskréafte ist, insbesondere im Umgang mit einer Vielzahl
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an Themen und Aufgaben. Selbstreflexion hilft hier, Prioritdten zu setzen und die eigene
Energie zu erhalten. FUhrungskrafte missen klar definieren, was fir sie und ihr Team
relevant ist, und darauf achten, sich nicht durch Gberflissige Themen ablenken zu lassen
(siehe Anhang C.3).

Die am haufigsten genannte sozial-kommunikative Kompetenz ist deshalb Empathie
und Einflihlungsvermégen, welche von vier Flihrungskraften als bedeutend angesehen
wird. In Interview 7 wird betont, dass diese Fahigkeiten entscheidend sind, um im Team
emotionale und psychologische Sicherheit zu schaffen. Empathie ermdglicht es Fih-
rungskraften, ihre Mitarbeitenden besser zu verstehen und gezielt zu unterstitzen. Dies
gilt insbesondere im Hinblick auf die individuelle Wahrnehmung von Problemen und Be-
darfen (siehe Anhang C.7). In Interview 6 wird hervorgehoben, dass Empathie notwendig
ist, um zu erkennen, wo Mitarbeitende Unterstutzung bendétigen, sei es in technischen
Kompetenzen oder im Umgang mit neuen Herausforderungen. Empathie hilft dabei,
Angste zu nehmen (siehe Anhang C.6). Interview 5 erganzt, dass Fiihrungskréfte ,Freude
am Fuhren und Liebe zu Menschen haben sollten, da sie in erster Linie Menschen flihren
und nicht Prozesse oder Strukturen (siehe Anhang C.5). Empathie und Einflhlungsver-
maogen werden als wichtig angesehen, um die Mitarbeitenden motiviert zu halten, was
eine zunehmend relevante Kompetenz ist, die funf Fihrungskrafte ansprechen und bend-
tigten. Teilweise wurde diese im Theorieteil der vorliegenden Arbeit als soziale Intelligenz
beschrieben (vgl. Grabher & Grawehr, 2020, S. 165-166). In Interview 6 wird betont, dass
es wichtig ist, sowohl die dynamischen als auch die bewahrenden Mitarbeitenden mitzu-
nehmen und allen ihre eigene Geschwindigkeit zu ermoglichen, um ein zufriedenstellen-
des Ergebnis zu erzielen (siehe Anhang C.6). In Interview 1 wird die Herausforderung
deutlich, Mitarbeitende mit unterschiedlichem Engagement und Tempo zu motivieren und
mitzunehmen. Flhrungskrafte missen ihre Teams durch den Wandel begleiten, ohne sie
zu Uberfordern (siehe Anhang C.1). Interview 3 betont, dass es viel Energie erfordert, die
Mitarbeitenden nicht zu verlieren und ihre Begeisterung fur neue Herausforderungen auf-
rechtzuerhalten (siehe Anhang C.3). Dabei ist eine hohe Kommunikationsfahigkeit von-
noten, die drei Fuhrungskrafte ansprechen. In Interview 7 wird betont, dass ein gutes
Kommunikationsvermégen unabdingbar ist, um effektiv zu fihren. Mensch-zu-Mensch-
Kommunikation bleibt eine grundlegende Fahigkeit, auch wenn der technologische Wan-
del neue Formen der Mensch-Maschine-Kommunikation hervorbringt (siehe Anhang C.7).
In Interview 6 wird betont, dass Kommunikation in der Priorisierung von Aufgaben eine
wesentliche Rolle spielt. Fihrungskrafte missen klar kommunizieren, um Chaos zu ver-

meiden und eine aufeinander aufbauende Arbeitsweise sicherzustellen (siehe Anhang
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C.6). Interview 4 verdeutlicht, dass Kommunikationsfahigkeit eng mit Selbstreflexion ver-
bunden ist. Eine reflektierte Fihrungskraft kann durch klare und zielgerichtete Kommuni-
kation Herausforderungen besser meistern und das Team effektiv unterstitzen (siehe An-
hang C.4).

Schon hier zeigt sich, dass die Fihrungskrafte die Fach- und Methodenkompetenzen
als notwendig ansehen. Am haufigsten, von funf Interviewten, wird hier die organisatori-
sche- und strategische Kompetenz angesprochen. Fiihrungskrafte missen in der Lage
sein, zwischen Aufgaben zu unterscheiden, die von Kl lbernommen werden kdénnen, und
denen, die weiterhin menschliche Aufmerksamkeit erfordern. Gleichzeitig missen sie das
Abstraktionsvermdgen besitzen, um das groRe Ganze zu verstehen und strategisch zu
denken (Interview 7, siehe Anhang C.7). Interview 6 hebt die Bedeutung von klaren Pro-
zessen und Priorisierungen hervor. Fihrungskrafte missen in der Lage sein, strategische
MafRnahmen sinnvoll zu strukturieren und dabei sowohl kurzfristige als auch langfristige
Ziele im Blick zu behalten (siehe Anhang C.6). Die strategische Steuerung von Prozessen
ist zentral fur den Erfolg der Digitalisierung (Interview 2, siehe Anhang C.2). Interview 3
betont, dass Fuhrungskrafte stets das ,gro3e Ganze" im Blick haben mussen. Strategi-
sche Steuerung bedeutet, klare Entscheidungen zu treffen, den Wandel zu begleiten und
eine lernende Organisation zu schaffen. Fiihrungskrafte missen dabei sowohl das ope-
rative Tagesgeschaft managen als auch parallel strategische Veranderungen steuern
(siehe Anhang C.3). Hierflir werden sowohl Entscheidung als auch Gestaltungskom-
petenz bendtigt, wie von funf FUhrungskraften hervorbracht. In Interview 6 wird die Fa-
higkeit betont, alte Denkmuster zu hinterfragen und neue, innovative Wege zu gestalten
(siehe Anhang C.6). Interview 4 macht deutlich, dass es flr Flihrungskrafte wichtig ist, ins
Ungewisse zu entscheiden, auch wenn dies mit Risiken und mdglichen Fehlern verbun-
den ist (siehe Anhang C.4). In den Interviews 2 und 3 wird die Wichtigkeit hervorgehoben,
Entscheidungen im Prozessmanagement zu treffen. Fihrungskrafte missen in der Lage
sein, komplexe Prozesse zu verstehen und zu gestalten. Sie missen entscheiden, wann
und wie Veranderungen eingeleitet werden, welche Schritte und Zustandigkeiten festge-
legt werden und wie diese Prozesse effizient digitalisiert werden kdnnen (siehe Anhang
C.2und C.3).

Die Interviews zeigen, dass technisch-digitale Kompetenzen flr vier Fihrungskrafte
notwendig sind, allerdings nur untergeordnet. In Interview 7 wird betont, dass Flhrungs-
krafte nicht nur grundlegende digitale Tools beherrschen sollten, sondern auch in der
Lage sein missen, Kennzahlen schnell und effizient zu nutzen. Technisch-digitale Kom-

petenzen sind dabei vornehmlich Werkzeuge, die den Flhrungsalltag erleichtern und die
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Effizienz steigern (siehe Anhang C.7). In Interview 6 wird technische Kompetenz tenden-
ziell als strategische Fahigkeit gesehen, bei der die Fihrungskraft beurteilen kann, welche
Tools und Prozesse genutzt werden, um den Arbeitsalltag zu erleichtern (siehe Anhang
C.6). Auch in Interview 4 wird deutlich, dass digitale Tools wie ChatGPT eine wichtige
Rolle spielen, aber nicht das Hauptaugenmerk flr Flhrungskrafte sein sollten. Vielmehr
geht es darum, diese Werkzeuge sinnvoll zu integrieren und produktiv zu nutzen. Es wird
anerkannt, dass technisches Know-how notwendig ist, aber nicht als dominierende Kom-
petenz wahrgenommen wird (siehe Anhang C.4). In Interview 2 wird beschrieben, dass
Flhrungskrafte ein Grundverstandnis von digitalen Prozessen und technischen Ablaufen
haben sollten, um ihre Arbeit effektiv zu gestalten. Allerdings wird angemerkt, dass nicht
alle technischen Details von der Flihrungsebene verstanden werden muissen — hier kon-

nen Fachleute hinzugezogen werden (siehe Anhang C.2).

Die Interviews machen deutlich, dass Fiuhrungskrafte in der digitalen Arbeitswelt vorwie-
gend personliche, soziale, kommunikative und strategische Kompetenzen bendétigen. Of-
fenheit, Empathie und Selbstreflexion sind entscheidend, um Mitarbeitende durch den
Wandel zu fihren und Stress zu bewaltigen. Technisch-digitale Kompetenzen werden als

unterstitzende Werkzeuge angesehen, stehen jedoch nicht im Vordergrund.

4.1.4 Direkt geauBerte Weiterbildungsbedarfe (Titel, Themen)
Bereits aus den genannten Herausforderungen und den bendétigten Kompetenzen lassen
sich Weiterbildungsbedarfe ableiten. An dieser Stelle werden nur die von den Interviewten

direkt geaulRerten Weiterbildungsbedarfe und -bedirfnisse dargestellt.

Der am haufigsten genannte Weiberbildungsbedarf liegt in der Transformation des Fiih-
rungsverstandnisses, der von sechs interviewten Flhrungskraften angebracht wurde.
In Interview 7 wird die Notwendigkeit betont, sich im Bereich Servant-Leadership oder
Minimal-Leadership weiterzubilden, um zu lernen, wann es besser ist, sich als Fiihrungs-
kraft zurlickzuziehen und Mitarbeitenden mehr Verantwortung zu Uberlassen: ,Was ich
mir nattrlich fur FUhrungskrafte winsche, ist, immer mal wieder auch zu lernen, wann
halte ich mich besser raus* (siehe Anhang C.7). In Interview 6 zeigt sich der Weiterbil-
dungsbedarf insbesondere in der Anpassung des Fuhrungsverhaltens an die neuen Her-
ausforderungen der digitalen Arbeitswelt. Die Fihrungskraft betont, dass die Aufgaben
und die Anforderungen im Fuhrungskontext neu gedacht werden mussen: ,Wir missen
tatsachlich da grundlegend neu denken und uns auf dieses Neudenken aber auch einlas-
sen“ (siehe Anhang C.6). In Interview 4 wird der Bedarf nach Selbstreflexion betont: ,Ich

glaube, dass nochmal das Thema Selbstreflexion ganz gro3 sein muisste. Also jetzt,
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glaube ich, ist so eine Zeit, wo sich alle Fuhrungskrafte infrage stellen mussen, weil die
alten Muster nicht mehr funktionieren® (siehe Anhang C.4). Auch Interview 3 zeigt das
Uberdenken der Fiihrungsrolle: ,Jetzt kommt KI und auf einmal braucht man gar keine
Flahrungskrafte mehr, weil ich kann mich durch die Kl fiihren lassen” (siehe Anhang C.3).
Zusammenhangend und als Teil dieser Transformation anzusehen, sind die gewiinschten
Bedarfe zum systemischen Ansatz, die drei der FUhrungskrafte unterstreichen. In Inter-
view 7 aullert die Flhrungskraft diesen Bedarf wie folgt: ,Wenn ich mir wirklich was suche,
dann sind es wirklich Fragen, systemische Fragen von Organisationsentwicklung, Perso-
nalentwicklung, systemisches Coaching, dass ich da dann merke, okay, ja da kénntest du
deine Skills nochmal irgendwie erweitern“ (sieche Anhang C.7). Auch in Interview 4 wird
auf die Bedeutung einer neuen Form der Analyse hingewiesen, um Probleme und ihre
Ursachen besser erkennen zu kdnnen: ,So eine neue Form von Analyse, also wo muss
ich hinschauen, damit ich erkenne, was stimmt und was stimmt nicht?* (siehe Anhang
C.4). In Interview 5 wird der systemische Ansatz ebenfalls thematisiert, insbesondere im
Zusammenhang mit der Verbindung von wirtschaftlichem Handeln und menschlicher Hal-
tung. Der Interviewte hebt hervor, dass die Chancen der Digitalisierung haufig einseitig
betrachtet und die Auswirkungen auf die Menschen vernachlassigt werden: ,Ich glaube,
dass es haufig sehr einseitig betrachtet wird. [...] und man vergisst, die Menschen mitzu-
nehmen® (siehe Anhang C.4). In vier Interviews wurde in diesem Zusammenhang der
Bereich Achtsamkeit und Stressbewiltigung deutlich thematisiert. Interview 6 betont
die Bedeutung von Achtsamkeit im ,Hier und Jetzt, um nicht in standiger Hektik zu ver-
harren. Es wird hervorgehoben, dass Zeit fur Kreativitat wichtig ist und nicht alles schnell
abgearbeitet werden sollte (siehe Anhang C.6). Ebenfalls betont Interview 4, dass in Wei-
terbildungen auch der Umgang mit Angsten und Unsicherheiten behandelt werden sollte,
um eine ,,Coolness” im Umgang mit stressigen Situationen zu entwickeln, etwa, wenn di-
gitale Tools versagen (sieche Anhang C.4). In Interview 5 wird der Umgang mit Ungewiss-
heit, Schnelllebigkeit und hohen Anforderungen, gerade bei kurzfristigen Entscheidungen,
thematisiert, was zu Stress flihrt (siehe Anhang C.5). Die Fuhrungskraft in Interview 2
betont, dass das Thema ,gesund bleiben in Zeiten hoher Dynamik“ zunehmend an Be-
deutung gewinnt, insbesondere im ,fortgeschrittenen Alter®. Es wird deutlich, dass es
wichtig ist, nicht nur fir die Mitarbeitenden, sondern auch fir sich selbst achtsam zu sein
und das eigene Stresslevel zu managen. Die Flhrungskraft sieht in diesem Bereich eine
personliche Notwendigkeit, um die Herausforderungen einer 60-Stunden-Woche besser
zu bewaltigen und gleichzeitig den anvertrauten Menschen gerecht zu werden (siehe An-
hang C.2). Schon hier schlie3t sich der Bedarf von zwei Fihrungskraften nach Herstel-

lung von Mitarbeiterzufriedenheit, -entwicklung und -auswahl an. Interview 7 betont
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den Weiterbildungsbedarf im Bereich ,Employee-centric Leadership®“. Die FUhrungskraft
winscht sich mehr Schulungen zu mitarbeiterzentriertem Leadership, um die ,Employee-
Happiness® zu fordern und sicherzustellen, dass Mitarbeitende ,State of the Art“ bleiben:
+~Wenn wir auch haben wollen, dass die ernst nehmen, dass sie sich weiterbilden und
dass sie mit ihnrem eigenen Wissen State of the Art bleiben, dann sind das ganz, ganz
kostbare Mitarbeitende® (siehe Anhang C.7). In Interview 2 wird der Bedarf an Schulungen
zur ,gelungenen Personalauswahl fir eine digitale Arbeitswelt“ sowie zum ,Skill- und Wis-

sensmanagement® genannt (siehe Anhang C.2).

Zudem ergaben sich Bedarfe im Umgang mit dem technologischen Wandel, dem IT-
Management und dem Prozessmanagement. Diese wurden von drei der Interviewten
explizit erwdhnt. Interview 7 hebt hervor, dass es nicht nur um das Verstandnis von Tech-
nologien geht: ,lch muss nicht nur verstehen, wie ist die Technologie, sondern muss auch
verstehen, was macht die Technologie mit den Menschen® (siehe Anhang C.7). Auch in
Interview 4 wird der Umgang mit technischen Elementen als wichtig angesehen, um Ar-
beitsprozesse organisch zu gestalten: ,Dieses wirklich sehr organische Arbeiten mit den
technischen Elementen, das ware fur mich jetzt zum Beispiel wichtig“ (siehe Anhang C.4).
In Interview 2 wurde ein deutlicher Weiterbildungsbedarf im Bereich technischer Aspekte
der Prozessdigitalisierung genannt. Es geht hierbei um den Umgang mit Schnittstellen.
Zudem geht die erfolgreiche Umsetzung von Changeprozessen als zentraler Aspekt her-
vor. Konkret wurde ein Seminar zum Thema Prozessmanagement erwahnt, das in der
Planung fir das laufende Jahr stand, um diese Themen gezielt anzugehen (siehe Anhang
C.2). Eng verkniipft sind diese Weiterbildungsbedarfe, wie schon ersichtlich, mit den ,rein*
technischen/digitalen Themen, die von vier Interviewten angesprochen wurden. In In-
terview 7 wurde ein deutlicher Bedarf an technischen Fahigkeiten geaulert, insbesondere
in den Bereichen Cloud-Skills, KI-Skills, IT-Sicherheit und Datenschutz (siehe Anhang
C.7). In Interview 6 wurde der Bedarf an grundlegenden digitalen Fahigkeiten hervorge-
hoben. Ein Beispiel hierflr ist das Zehnfingersystem: ,Ich brauchte jetzt ganz dringend,
tatsachlich einen Kurs in Maschine schreiben® (siehe Anhang C.6). Daneben wird die
Frage aufgeworfen, wie Daten effektiv verwaltet werden kénnen. Eine Fortbildung im Be-
reich Dokumentenmanagement wird als notwendig erachtet (Interview 6, sieche Anhang
C.6). Interview 4 weist ebenfalls auf den Bedarf an technischer Weiterbildung hin, vor
allem im Umgang mit Programmen wie ChatGPT und Excel, um moderne Arbeitsweisen
zu ermdglichen (siehe Anhang C.4). Interview 2 winscht sich die Nutzung einfacher Pro-
grammiersprachen: ,Schnittstellen, Programme / gangige, einfache Programmierspra-

chen, zum Beispiel“ (siehe Anhang C.2).
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Drei interviewte FUhrungskrafte betonen, dass es gar nicht unbedingt auf das Thema
ankommt, sondern eher auf Vernetzung und Austausch. In Weiterbildungen sollte der
Aspekt der Vernetzung starker integriert werden, da nicht alle FUhrungskréafte alle Fahig-
keiten selbst mitbringen kdnnen und sinnvolle Partnerschaften geférdert werden sollten
(Interview 4, 7, siehe Anhang C.4 und C.7). Lediglich im ersten Interview wird deutlich,
dass die interviewte Person Weiterbildung im Bereich der Digitalisierung als weniger re-
levant fir die personliche Fihrungsaufgabe wahrnimmt und kein Bedarf besteht. Der Be-
darf an Weiterbildung wird hier eher bei politischen Entscheidungstragern gesehen: ,Es
brauchte eigentlich mal eine Weiterbildung flir die Kommunen, fir die politischen Ent-

scheider” (siehe Anhang C.1).

Die direkt geduerten Weiterbildungsbedarfe der interviewten Flihrungskrafte umfassen
eine breite Palette an Themen, die insbesondere auf die Anpassung des Fuhrungsverhal-
tens an die Herausforderungen der digitalen Arbeitswelt abzielen. Ein zentraler Bedarf
liegt in der Transformation des Flhrungsverstandnisses, insbesondere in den Bereichen
Servant-Leadership, Achtsamkeit und Stressbewaltigung im Umgang mit Unsicherheiten.
Technische Kompetenzen, wie der Umgang mit Kl, Cloud-Technologien und IT-Sicher-
heit, wurden ebenfalls vereinzelt genannt. Zudem wurde der Wunsch nach gezielten Wei-
terbildungen zu systemischen Ansatzen, Prozessmanagement und der Forderung von
Mitarbeitenden deutlich, um den komplexen Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu
werden. Vernetzung und der Erfahrungsaustausch mit anderen Fuhrungskraften spielen

dabei eine wichtige Rolle.

4.1.5 Strategien zur Bedarfsdeckung / Umgang mit den Bedarfen

Es konnten, wie beschrieben, verschiedene Weiterbildungsbedarfe bei den interviewten
FUhrungskraften ermittelt werden. Zudem wurde die bisherige Herangehensweise im Um-
gang mit diesen und den daraus resultierenden Strategien zur Bedarfsdeckung beleuch-

tet. Dabei kam die in Abbildung 4 dargestellte Codesystematik zur Anwendung.
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Abbildung 4: Code ,Umgang mit Bedarfen* und Héufigkeit der Codierung (eigene Darstellung mit MAXQDA)
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Es zeigt sich, dass die haufigste Lernform der interviewten Fihrungskrafte das informelle
Lernen darstellt. Dabei wird deutlich, dass das selbstorganisierte und selbstgesteu-
erte Lernen eine bedeutende Rolle bei der Bedarfsdeckung spielt. Fiihrungskrafte nutzen
eine Vielzahl an Kanalen, um sich eigenstéandig Wissen anzueignen, ohne auf formelle
oder non-formale Fortbildungen zurlickzugreifen. Interview 7 beschreibt, dass sich die
Fuhrungskraft Gber Lernplattformen, KI-Tools, Blicher und Online-Recherchen Wissen
selbst aneignet. ,Ich lese aber auch immer noch ein Buch, ne* (siehe Anhang C.7). Auch
Interview 6 zeigt, dass die Problemlésung oft ad hoc und selbststandig erfolgt, insbeson-
dere durch das Internet und die Nutzung kleiner Wissenseinheiten (siehe Anhang C.6).
Hierbei wird der Fokus auf die individuelle, problembezogene Lernweise gelegt. Interview
4 bestatigt diese Tendenz und hebt hervor, dass Informationen ber Google, YouTube
oder ChatGPT schnell verfligbar sind: ,Wer heute was wissen will, der schaut / gibt bei
YouTube eine Frage ein und kriegt 15 Videos dazu“ (siehe Anhang C.4). Interview 5 zeigt
ebenfalls, dass das selbstorganisierte Lernen durch Experimentieren, Zeitschriften und
Online-Recherchen eine zentrale Rolle spielt (sieche Anhang C.5). Auch in Interview 1 wird
der Fokus auf selbstorganisiertes Lernen gelegt. Es wird betont, dass der Grofiteil des
Lernens informell geschieht, oft durch Austausch oder selbststandige Recherchen. ,Ich
kann mich eigentlich in alle Themen selber einarbeiten®, lautet das Fazit (siehe Anhang
C.1). Interview 3 beschreibt, dass ,informelle Formen des Wissenserwerbs [...] viel gro-
Rere Anteile” ausmachen, und spricht sogar von bis zu 95 Prozent (siehe Anhang C.3).
Hierbei wird der Austausch Uber LinkedIn oder die Nutzung von Kl als informelle Lernres-
sourcen betont. Interview 2 bestatigt das Vorgehen und verfolgt die Themen Digitalisie-
rungen in Newslettern und Veroffentlichungen (siehe Anhang C.2). In den Interviews wird
auch deutlich, dass der Erfahrungsaustausch und die Diskussion am Arbeitsplatz
eine ebenso zentrale Rolle bei der Weiterbildung der Flhrungskrafte spielen. Der Aus-
tausch findet sowohl innerhalb der Organisation als auch extern statt, wobei oft informelle
Gesprache und Diskussionen zu neuen Einsichten flhren. Interview 7 beschreibt, wie
wichtig der Austausch mit Kollegen, Kolleginnen und externen Fachleuten ist. Zudem wird
betont, dass Diskussionen innerhalb der Organisation, wie z. B. im monatlichen ,Action-
day“, den Fuhrungskraften helfen, gemeinsam Strategien zu entwickeln und voneinander
zu lernen (siehe Anhang C.7). Interview 4 zeigt, dass der Erfahrungsaustausch in Mee-
tings, in denen Tools oder digitale Lésungen vorgestellt werden, integraler Bestandteil
des taglichen Geschéfts ist. Dies fordert die kollektive Lernkultur und erméglicht es, prak-
tische Anwendungen sofort zu testen und gemeinsam weiterzuentwickeln (siehe Anhang
C.4). Auch Interview 5 zeigt: ,Oft ist der Erfahrungsaustausch mit anderen Menschen ge-

nauso wichtig oder manchmal sogar wichtiger als das, was ein Dozent vorn macht* (siehe
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Anhang C.5). Interview 1 nennt den informellen Austausch als wesentliche Lernquelle.
Die Fuhrungskraft betont, dass sie sich bei fehlendem Wissen an das Kollegium oder
externe Ansprechpersonen wendet, um Unterstitzung zu erhalten (siehe Anhang C.1).
Interview 3 hebt den Austausch in Arbeitskreisen als inspirierende Wissensquelle hervor.
Der regelmaRige Kontakt mit Kollegen, Kolleginnen und Experten sowie Expertinnen wird
als ,unglaublich inspirierende Quelle” von Wissen, von Erfahrungen, von neuen Dingen
beschrieben, die wichtige Impulse flir die eigene Arbeit liefert (siehe Anhang C.3). Drei
Flhrungskrafte nutzen dabei auch die Delegation von Aufgaben, was sich an den Punkt
Austausch anschlie3t. Die Fuhrungskrafte erkennen die Expertise ihrer Mitarbeitenden
und Uberlassen ihnen gezielt Aufgaben, die aulRerhalb ihrer eigenen Starken liegen: ,Ich
gebe das aber auch noch mal an manche Mitarbeiter, wo ich denke, die haben auch Kom-
petenz zum Durchlesen oder noch mal Vorschlage machen® (Interview 4, siehe Anhang
C.4). Zum Thema Familie wird angemerkt, dass zwei Fuhrungskrafte im privaten Umfeld
auf Unterstlitzung zurtickgreifen, gerade bei ihren Kindern, um technische Herausforde-
rungen zu bewaltigen (Interview 4 und 5). Zwei Fuhrungskrafte setzen sogar auf das be-
wusste Lernen durch Befremdung. Dies zeigt, dass Fuhrungskrafte gezielt Situationen
suchen, in denen sie sich aulRerhalb ihrer Komfortzone bewegen, um neue Perspektiven
zu gewinnen. In Interview 7 wird dies deutlich: ,Ich gehe auch gerne auf Konferenzen, wo
ich gar nichts verstehe ... und ich finde immer was, was mir den Arbeitsalltag erleichtert®
(siehe Anhang C.7).

Nach Abbildung 4 folgt auf das informelle Lernen das non-formale Lernen in den Strate-
gien zur Bedarfsdeckung. Funf der interviewten Flhrungskrafte setzen dabei insbeson-
dere auf den Besuch von organisierten Tagungen, Konferenzen oder Messen. Betont
wird aber, dass diese Formate nicht nur den fachlichen Input bieten, sondern auch Mog-
lichkeiten zur Vernetzung und zum Austausch Uber aktuelle Themen und Herausforde-
rungen, was als wertvoll angesehen wird, und es viel um den Aufbau eines Netzwerkes
geht. Interview 7 zeigt jedoch, dass es ebenso Veranstaltungen gibt, bei denen die An-
wesenheit vorausgesetzt wird (siehe Anhang C.7). In Interview 4 wird auf die Vielzahl an
Fachtagungen hingewiesen, die von verschiedenen Organisationen angeboten werden,
um Flhrungsaufgaben und IT-Themen zu adressieren. Oft entstehen bei solchen Treffen
praxisnahe Losungen, aber es wird auch die Schwierigkeit deutlich, diese Erkenntnisse
in den eigenen Arbeitskontext zu Ubertragen (siehe Anhang C.4). Auch in Interview 2 wird
die Teilnahme an Messen erwahnt. Es bleibt allerdings ,die Herausforderung, die gewon-
nenen Informationen in den Alltag zu integrieren” (siehe Anhang C.2). Ebenso hebt Inter-

view 3 die Bedeutung von Kongressen und Tagungen hervor, bei denen der Austausch
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mit anderen Teilnehmenden sowie die neuen Impulse im Vordergrund stehen (siehe An-
hang C.3). Wahrend der Austausch bereits bei Tagungen, Konferenzen und Messen zur
Sprache kam und betont wurde, suchen vier Fihrungskrafte gezielt nach Communities
und Netzwerkgruppen, die speziell dem professionellen Austausch dienen. Netzwerke
und Shadowing-Programme sind wichtig, um von Flhrungskraften oder Personen aus
anderen Bereichen zu lernen (Interview 7, Anhang C.7). Besonders wertvoll sind Com-
munities of Practice, in denen Flhrungskrafte ihre Herausforderungen besprechen kon-
nen: ,,Ich habe hier ein Thema. Habt ihr das auch?‘ Solche Programme bieten geschitzte
Raume fir den Austausch und die Reflexion tiber komplexe Themen* (Interview 7, siehe
Anhang C.7). Interview 4 hingegen sieht Peergroups zwar als nitzlich an, wenn sie in
einen Ausbildungskontext eingebunden sind, um Inhalte zu vertiefen. Es wird jedoch kri-
tisiert, dass Peergroups ohne konkrete Zielsetzung weniger effektiv sind (siehe Anhang
C.4). In Interview 5 wird der Austausch mit anderen als essenziell beschrieben. Dabei
geht es nicht nur um die Fihrung von Mitarbeitenden, sondern auch um die Weiterent-
wicklung von Programmen und das Verstandnis des Marktes (siehe Anhang C.5). Inter-
view 3 hebt die Vorteile von kommunalen Netzwerken und Spitzenverbanden hervor, die
als Quellen fur bendétigtes Wissen dienen. Gleichzeitig wird betont, dass in der Privatwirt-
schaft oft effizientere Lernformate existieren, etwa Peergroups, die durch regelmaflige
Treffen und fokussierte Themen besonders wirkungsvoll sind. Diese Gruppen bieten die
Mdglichkeit, unter Gleichgesinnten Losungen fir gemeinsame Probleme zu finden. Je-
doch fehlen hierfur im staatlichen Bereich haufig die finanziellen Mittel (siehe Anhang
C.3). Zwei FlUhrungskrafte nutzen zur Weiterbildung Mentoring- oder Coaching-Pro-
gramme. Interview 7 betont, dass Mentoring und systemisches Coaching entscheidend
sind, um Fahigkeiten in Bereichen wie Organisationsentwicklung und Personalentwick-
lung zu erweitern. Besonders wichtig sei es, Fuhrungskrafte in eine neue Flhrungsrolle
zu begleiten, indem Coaching oder Mentoring dabei unterstiitzten, die eigene Rolle zu
reflektieren und sich weiterzuentwickeln (siehe Anhang C.7). Auch Interview 3 sieht den
Stellenwert von Coaching, weist aber darauf hin, dass Coaching im &ffentlichen Dienst
nur selten verflgbar ist, obwohl es eine wertvolle Ressource darstellt, um Flhrungskraf-
ten dabei zu helfen, sich aul3erhalb des Systems zu reflektieren und neu zu sortieren
(siehe Anhang C.3).

Zudem wurden in Formen des non-formalen Lernens gezielte Kurse und Seminare von
Bildungstragern thematisiert und von den Fihrungskraften angesprochen. Dabei zeigte
sich jedoch ein heterogenes Feld in Bezug auf die Aussagen und den wahrgenommenen

Nutzen. Interview 7 betont, dass Seminare je nach Thema hilfreich sein kénnen, aber
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haufig nur als Initialzindungen dienen. Spezifische Themen wie Excel kbnnen in einem
eintagigen Seminar abgedeckt werden, aber fiir die langfristige Entwicklung sind Formate
wie Coaching oder Mentoring wichtiger (siehe Anhang C.7). Interview 6 verdeutlicht, dass
es speziell fur FUhrungskrafte im Bereich Erwachsenenbildung nicht immer leicht ist, pas-
sende, sehr spezielle Seminare zu finden: ,Man findet wenig ... das Marktpotenzial fur
den Seminaranbieter ist relativ dinn“ (siehe Anhang C.6). Interview 5 hingegen hebt den
Nutzen von Seminaren sowohl fir die persénliche Weiterbildung als auch fiir die Beurtei-
lung von Seminarangeboten hervor: ,Ich gucke bei sowas auch immer sowohl auf Thema,
auf Referent und dann aber auch auf die Umgebung ... Seminare sind unser Geschaft"
(siehe Anhang C.5). Hier wird herausgestellt, dass es keine Probleme bei der Seminar-
findung gibt. Interview 2 kritisiert, dass es speziell im Bereich der Digitalisierung der Ver-
waltung an geeigneten Seminarangeboten fehlt: ,Es gibt zu wenig und Flhrungskrafte
haben zu wenig Zeit* (siehe Anhang C.2). Diese Liicke entsteht auch, weil die Digitalisie-
rung in vielen Bereichen der Verwaltung noch nicht weit fortgeschritten ist. Hier wird die
fehlende Praxisnahe kritisiert, da die Realitat oft noch nicht dem angestrebten Ideal ent-
spricht. Interview 3 sieht die Relevanz fir Seminare eher fir neue Flhrungskrafte, um
grundlegende FUhrungskompetenzen zu erwerben. Doch auch hier wird deutlich, dass
Seminare allein oft nicht ausreichend sind, um komplexere Themen wie Digitalisierung
oder fortgeschrittene Fuhrungstechniken zu erlernen (siehe Anhang C.3). Zwei Fuhrungs-
krafte zeigten sich begeistert von Study-Touren, gerade im Ausland wie Finnland oder
Estland. ,Es sind eher Formate wie Study-Tours, wo Sie merken, was vollig anderes*®
(Interview 7, siehe Anhang C.7). Diese Formate bieten die Mdglichkeit, sich in einem véllig
neuen Umfeld mit neuen Ideen und Ansatzen auseinanderzusetzen, was oft als berei-
chernd empfunden wird, im Gegensatz zu Seminaren, die tendenziell als langweilig wahr-

genommen werden (Interview 1, siehe Anhang C.1).

Das formale Lernen wurde kaum erwahnt und scheint bei der Bedarfsdeckung keine
groRere Rolle zu spielen. Interview 6 betont die Vorteile von formalen Zertifikatskursen:
LZertifikatskurse [...] bieten einen Mehrwert, weil sie auch férdern und fordern“ (siehe An-
hang C.6). Hier geht es lediglich um die Vermarktung und nicht den eigenen Nutzen. In-
terview 3 weist darauf hin, dass das formale Weiterbildungsangebot als fragmentiert und
lickenhaft wahrgenommen wird. ,Ich erlebe das sehr fragmentiert [...] kenne jetzt keine
Qualifizierung, wo man in einem Curriculum die Themen Digitalisierung, Fihrung, die
technische Seite und die zwischenmenschliche Seite umfassend lernt” (siehe Anhang
C.3). Das deutet darauf hin, dass formale Programme oft nicht alle relevanten Themen in

einem integrierten Format abdecken. Interview 3 verweist darauf, dass formales Lernen
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nur einen geringen Anteil an der persénlichen Weiterbildung ausmacht: ,Das formale Ler-

nen ist bei mir ein minimaler Bruchteil in diesem gesamten Paket” (siehe Anhang C.3).

Aufschlussreich war an dieser Stelle die Erkenntnis, welche Weiterbildungen die Fih-
rungskrafte im Rahmen der Digitalisierung in der Vergangenheit bereits absolviert ha-
ben. Hier wurde eher auf die Form der besuchten Kurse/Seminare eingegangen. Es zeigt
sich, dass diese lediglich wenig und punktuell besucht wurden und die Teilnahme sehr
individuell ist. Auch wird eine Lernveranderung von vier Flihrungskraften beschrieben.
In Interview 7 wird betont, dass sich die Art des Lernens mit wachsender Fihrungserfah-
rung verandert. Standardisierte Schulungen wie ,Fuhrung eins, zwei, drei“ oder ,Manage-
ment 4.0 werden als wenig hilfreich empfunden, da sie nicht auf den individuellen Bedarf
zugeschnitten sind (siehe Anlage C.7). In Interview 6 wird angeregt, dass die herkdmmli-
chen Lernformate Uberdacht werden sollten. Statt eines festen Schulungsportfolios wird
ein flexibleres Lernen vorgeschlagen, das Coaching, Selbstlernphasen und Gruppenar-
beiten kombiniert. Es wird betont, dass punktgenaues, bedarfsorientiertes Lernen effekti-
ver sein kénnte, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden (siehe Anhang C.6).
Auch im staatlichen Bereich (Interview 1, siehe Anhang C.1) liegt der Fokus stark auf
informellem Lernen durch den Austausch mit dem Kollegium oder das Selbststudium von
Fachzeitschriften. Ahnlich beschreibt eine andere Person aus dem staatlichen Bereich
(Interview 3, siehe Anhang C.3), dass formale Seminare und Fortbildungen kaum genutzt
werden. Erneut liegt der Fokus auf dem selbststandigen Erschliel3en von Wissen und dem

informellen Austausch.

Die Flhrungskrafte decken ihre Weiterbildungsbedarfe Uberwiegend durch informelles
Lernen, wie selbstorganisierte Recherchen, den Austausch mit Kollegen und die Nutzung
digitaler Plattformen. Der formelle Bildungsweg spielt eine geringere Rolle, wahrend non-
formale Lernformate wie Tagungen oder Netzwerke fir den Austausch von Erfahrungen
und Wissen als wertvoll angesehen werden. Einige Fihrungskrafte betonen die Bedeu-
tung von Coaching, Mentoring und das gezielte Lernen durch den Austausch in Commu-

nities, um sich kontinuierlich weiterzuentwickeln.

4.1.6 Praferierte Weiterbildungsformate

Die Auswertung der Interviews zeigt ein vielseitiges Bild hinsichtlich der bevorzugten Wei-
terbildungsformate der Fuhrungskrafte. Interview 7 verdeutlicht, dass Fihrungskrafte
beide Formate — Prasenz und Online — mittlerweile als gleichwertig betrachten. Wahrend

schnelle Absprachen und alltaglicher Austausch oft online stattfinden, werden komplexere
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oder sensiblere Themen lieber in Prasenz behandelt, um eine tiefere Interaktion zu er-
moglichen (siehe Anhang C.7). In Interview 6 wird hervorgehoben, dass eintagige Veran-
staltungen nicht bevorzugt werden, auler sie sind spezifisch auf ein klar umrissenes
Problem fokussiert. Idealerweise sind Weiterbildungen mehrtégig und finden in Prasenz
statt, da der persdnliche Austausch mit anderen Teilnehmenden als wichtig empfunden
wird, um von deren Erfahrungen zu profitieren. Zu digitalen Themen wird das digitale For-
mat als geeignet angesehen (siehe Anhang C.6). In Interview 4 wird deutlich, dass digitale
Formate aufgrund ihrer Flexibilitdt bevorzugt werden, besonders wenn es um weniger
tiefgehende Themen oder rein informative Veranstaltungen geht. Der Zeitgewinn durch
den Wegfall von An- und Abreise sowie die bessere Strukturierung des Arbeitstages sind
dabei zentrale Vorteile. Gleichzeitig wird betont, dass Prasenzseminare immer dann pra-
feriert werden, wenn es um Reflexion und Selbsterfahrung geht (siehe Anhang C.4). Auch
Interview 5 betont, dass Prasenzveranstaltungen oft den Vorteil eines , Tapetenwechsels*
bieten und der informelle Austausch, wie Pausengesprache, genauso wichtig sein kann
wie die eigentlichen Inhalte. Digitale Formate hingegen werden vornehmlich fur kirzere
Informationsveranstaltungen geschéatzt (sieche Anhang C.5). In Interview 1 wird klar, dass
die Themenrelevanz im Vordergrund steht, nicht die Dauer der Weiterbildung. Ob eine
Veranstaltung einen Tag oder eine Woche dauert, spielt fur die Fihrungskraft eine unter-
geordnete Rolle, solange sie Nutzen bringt (siehe Anhang C.1). Erganzend zeigt Interview
2, dass bestimmte Themen, wie Grundlagenwissen oder technische Einfuhrungen, online
und in kurzen Formaten gelungen abgedeckt werden kdnnen. Fir komplexere Themen
wird jedoch das Prasenz-Format bevorzugt, um vom Erfahrungsaustausch zu profitieren
(siehe Anhang C.2).

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Wahl des Formats — Prasenz oder Online
— sowie die Dauer der Weiterbildung stark themenabhangig sind. Préasenz wird jedoch
haufig bevorzugt, wenn es um Flhrungskompetenzen oder Prozessschulungen geht. Di-
gital wird lediglich dann bevorzugt, wenn es auch um ,schnelle® digitale Schulungsthemen

geht.

4.1.7 Gemeinsame Themen bei Austausch und Vernetzung

Es wurde bereits in der bisherigen Ergebnisdarstellung betont, dass der Austausch und
die Vernetzung als sehr wichtige Bestandteile im Umgang mit Weiterbildungsbedarfen
gelten. Die Flhrungskrafte stehen bereits im Austausch miteinander. Dabei werden von
den Fuhrungskraften vor allem folgende Themen als Gemeinsamkeiten im Austausch

wahrgenommen: In Interview 1 und 4 wird das Thema staatliche und politische Rahmen-
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bedingungen angesprochen. Es wird die Digitalstrategie im offentlichen Sektor themati-
siert. Da zusatzliche Mittel oft nicht verfugbar sind, entstehen Diskussionen dartber, wie
bestehende Budgets fur die Digitalisierung genutzt werden kénnen (siehe Anhang C.1
und C.4). In Interview 7 und Interview 4 wird deutlich, dass die Anpassung der Arbeits-
prozesse an neue Technologien ein zentrales Thema ist (siehe Anhang C.7 und C.4).
Datenschutz und Cyber Security werden in Interview 7 als Thema genannt, das viele
beschaftigt (siehe Anhang C.7). In Interview 7 wird ebenfalls das Thema der Anpassung
des Fiihrungsverhaltens an technologische Megatrends wie Kl, Cloud und Big Data
hervorgehoben, aber es wird auch die Mitarbeiterentwicklung betont, insbesondere in
Bezug auf das Reskilling. Fihrungskrafte stehen, auch im gemeinsamen Austausch, vor
der Herausforderung, ihre HR- und Lernstrategien entsprechend anzupassen (siehe An-
hang C.7). In Interview 4 wird zudem auf das Problem hingewiesen, dass es schwierig ist,
die richtigen Mitarbeitenden zu finden, was auch immer wieder zum Gegenstand im Aus-
tausch wird (siehe Anhang C.4). In Interview 5 wird zusatzlich betont, dass Fihrungskrafte
mit Ungewissheit und der Schnelllebigkeit umgehen mussen, und dies Ubergreifend fest-
gestellt wird (siehe Anhang C.5). In den Interviews werden auch Technologiethemen
genannt. In Interview 7 wird thematisiert, dass sich Unternehmen haufig mit der Auswahl
und dem Wechsel von Plattformen sowie mit den Vor- und Nachteilen von Lernplattformen
auseinandersetzen mussen. Gleichzeitig gibt es eine allgemeine Verunsicherung in Be-
zug auf die Integration von KIl, Cloud-Lésungen und Big Data in den Arbeitsalltag (siehe
Anhang C.7). Interview 4 und Interview 1 beleuchten die Rolle des Staates bei der Digi-
talisierung und die Herausforderungen im 6ffentlichen Sektor, insbesondere den Mangel
an geeigneter Software und die ungleiche Verteilung von Ressourcen (siehe Anhang C.4
und 1). In zwei Interviews wird allerdings deutlich, dass es trotz Vernetzung und Aus-
tausch unter den Fuhrungskraften keine gemeinsamen Themen gibt. In Interview 6 wird
beschrieben, dass jede Organisation an unterschiedlichen Stellen Herausforderungen
hat. Wahrend einige gut mit der Software umgehen kénnen, haben andere noch Schwie-
rigkeiten mit den Prozessen oder sind noch nicht so weit, bestimmte Themen zu erfassen.
Diese Heterogenitat fihrt dazu, dass kein einheitliches Vorgehen existiert und die Digita-
lisierungskompetenzen in den Organisationen stark variieren (siehe Anhang C.6). Inter-
view 1 betont die regionalen Unterschiede, die insbesondere im 6ffentlichen Sektor prob-
lematisch sind. Unterschiede in der Infrastruktur und den Ressourcen fuhren zu einer Un-
gleichheit, da nicht alle Organisationen gleichermal3en von den Malihahmen profitieren

kénnen (siehe Anhang C.1).
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4.1.8 Perspektiven und Entwicklungen

In den Interviews wird deutlich, dass die Integration von Kl und anderen Technologien
nicht nur bereits begonnen hat, sondern die Fihrungskrafte gerade im Zuge der Kl wei-
terhin tiefgreifende Auswirkungen auf die Kompetenzanforderungen und die Arbeitspro-
zesse erwarten. Dies ist das zentrale Zukunftsthema, das die FUhrungskrafte beschéaftigt.
»Aber ich glaube, die grofte Veranderung kommt jetzt erst durch / wenn Kl mit dazukommt
(...)" (Interview 4, sieche Anhang C.4). Interview 1 zeigt, dass Kl eine noch unbekannte,
aber unausweichliche Rolle fur Fihrungskrafte spielen wird. Wahrend aktuell nur punktu-
ell auf Tools wie Kl-generierte Textvorschlage zurlickgegriffen wird, erwarten die Inter-
viewten, dass Kl zuklnftig umfassendere und moglicherweise disruptivere Veranderun-
gen bringen wird (siehe Anhang C.1). Interview 2 weist auf die potenzielle Nutzung von
Kl zur Automatisierung und Effizienzsteigerung hin. Theoretisch kénnte Kl komplexe Pla-
nungsaufgaben wie Lehrgangs- und Prifungsplanungen idbernehmen und dadurch er-
hebliche Arbeitsprozesse beschleunigen (siehe Anhang C.2). Interview 3 geht sogar noch
einen Schritt weiter, indem es darauf hinweist, dass Kl zu einer signifikanten Reduktion
von Arbeitskraften im o6ffentlichen Dienst fuhren kénnte. Zudem wird auf die kommende
Lernentwicklung unter dem Einfluss von Kl eingegangen. Es wird betont, dass sich die
Art des Lernens grundlegend verandern wird, hin zu einer digital gestitzten Bildung, bei
der Kl eine zentrale Rolle einnehmen konnte. Die Automatisierung konnte nicht nur Pro-
zesse verandern, das Lernen verandern, sondern auch langfristig Personalbedarf redu-

zieren, was eine zuklnftig enorme Herausforderung darstellt (siehe Anhang C.3).

4.2 Fallvergleiche organisations- und institutionsiibergreifende Gemeinsamkeiten

Die Fallvergleiche dienen der Ableitung organisations- und institutionstibergreifender Ge-
meinsamkeiten in den Weiterbildungsbedarfen und -bediirfnissen sowie im Umgang mit
deren Deckung. Die Tabelle, in Anhang E dieser Arbeit, stellt die Haufigkeiten der ge-
nannten Codes gegenuber. Insbesondere wurden die Aussagen aus den Interviews 3 und
4, die sowohl den Markt- als auch den staatlichen Bereich abdecken, bewertet und den
entsprechenden Bereichen zugeordnet. Teilweise wurden die Aussagen auch doppelt zu-
geordnet, wenn die Aussage Ubergreifend getroffen wurde. Dabei konnten folgende Er-
gebnisse herausgearbeitet werden. Auffallig ist, dass nahezu alle Fihrungskrafte organi-
sationsubergreifend ihren Flhrungsalltag im Kontext der Digitalisierung als kaum veran-
dert wahrnehmen. Vielmehr scheint die Digitalisierung bereits fester Bestandteil des tag-
lichen Handelns zu sein, ohne dass sie als etwas grundlegend Neues empfunden wird.
Prozessveranderungen werden insbesondere im staatlichen Bereich sowie im Bereich

der Gemeinschaften deutlicher wahrgenommen und als herausfordernd bezeichnet.
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Hier spielen vorwiegend politische und gesetzliche Rahmenbedingungen eine zentrale
Rolle, die den Einfluss und die Geschwindigkeit stark pragen. Datenschutz und IT-Sicher-
heit werden hingegen vor allem in Unternehmen und in der Gemeinschaft thematisiert,
wahrend sie im staatlichen Bereich eher als rechtliche Hirde wahrgenommen werden.
Ubergreifend betrachten alle Fiilhrungskréfte die Geschwindigkeit der digitalen Verande-
rungen sowie die damit einhergehenden Anpassungen als besonders herausfordernd.
Die Mitarbeiterentwicklung und deren aktive Einbindung in den Veranderungsprozess
werden ebenfalls organisationsibergreifend als zentrale Herausforderung wahrgenom-
men, ebenso die psychologische Sicherheit und Stabilitat. Die technische Entwicklung
wird von allen Organisationstypen angesprochen, jedoch wird deutlich, dass der Entwick-
lungsstand stark variiert. Unternehmen sind technologisch deutlich weiter fortgeschritten,
wahrend insbesondere der staatliche Bereich noch stark mit infrastrukturellen Herausfor-
derungen und begrenzten finanziellen Mitteln zu kdmpfen hat. Jedoch beschaftigt alle
Flhrungskrafte bereichsibergreifend die Frage nach den bendtigten Tools und deren
sinnvollem Einsatz sowie die Unsicherheit dartiber, wohin die technologische Entwicklung
fuhren wird. Deshalb wird als benétigte Kompetenz und als Weiterbildungsbedarf zwar
die technisch-digitale Kompetenz von allen Gbergreifenden Organisationstypen genannt,
jedoch in sehr unterschiedlicher Auspragung. Entscheidungskompetenzen werden vor al-
lem im staatlichen Bereich als relevant angesehen. Organisatorisch-strategische Kompe-
tenzen werden hingegen von allen Organisationstypen als notwendig benannt. Sozial-
kommunikative Kompetenzen nehmen ebenfalls bei allen Flihrungskraften eine zentrale
Rolle ein. Persénliche Kompetenzen wurden von allen Bereichen thematisiert, mit Aus-
nahme der Unternehmen. Es spiegelt sich wider, dass die direkt geauBerten Weiterbil-
dungsbedarfe der einzelnen Fihrungskrafte sehr individuell sind. Ein Ubergreifendes
Thema dabei ist die Transformation des Flhrungsverstandnisses, das von allen Organi-
sationstypen angesprochen wurde. Hier lassen sich jedoch, abhangig von der Organisa-
tion, nur wenige Vergleiche ziehen, da es sich meist um sehr individuelle Bedarfe handelt.
Auch innerhalb der einzelnen Subcodes wurden sehr unterschiedliche Wiinsche geau-
Rert, was die Vielfalt der Anspriiche und die Individualitdt in der Weiterbildung unter-
streicht. Die grof3te Gemeinsamkeit kann im Umgang mit den Bedarfen festgestellt wer-
den. Organisations- und institutionstibergreifend setzen alle Flihrungskrafte im Schwer-
punkt auf den informellen Austausch. Gerade das selbstorganisierte und selbstgesteuerte
Lernen sowie der Erfahrungsaustausch werden von allen Fihrungskraften an erster Stelle
genannt und als enorm bedeutend angesehen. Im Marktsektor sowie im Sektor der Ge-

meinschaft werden auch non-formale Kurse und Seminare besucht, wobei haufig die ei-

68



genen angebotenen Kurse im Vordergrund stehen. Ubergreifend wird zudem die Teil-
nahme an Fachtagungen, Konferenzen und Messen erwahnt, wo es oft um den Aus-
tausch von Impulsen und das Netzwerken geht. Gezielte Netzwerke spielen eher im
Markt- und Unternehmensbereich eine Rolle, da diese Konzepte haufig kostspielig sind
und im staatlichen Bereich die Ressourcen dafiir fehlen. Ahnliches gilt fiir Coachings und
Mentorings. Formale Weiterbildung wird Gbergreifend kaum als besonders relevant ange-

sehen.

Es zeigt sich, dass die Fuhrungskrafte in den verschiedenen Organisationstypen sehr in-
dividuelle Weiterbildungsbedarfe aufern, jedoch der grofite Bedarf bei der Transforma-
tion des Fuhrungsverstéandnisses besteht. In allen Bereichen betonen die Fuhrungskrafte
die Bedeutung des informellen Lernens und des Erfahrungsaustauschs. Dies stellt eine
zentrale Strategie zur Bedarfsdeckung dar, insbesondere das selbstorganisierte und
selbstgesteuerte Lernen sowie der Austausch. Non-formale Kurse und Seminare sind im
Markt- und Gemeinschaftssektor verbreitet, wahrend gezielte Netzwerke, Coachings und
Mentorings eher im Unternehmensbereich Anwendung finden. Formale Weiterbildungs-

formate spielen hingegen ubergreifend eine sehr untergeordnete Rolle.

5. Diskussion und Limitation

In diesem Kapitel werden die Studienergebnisse im Kontext des theoretischen Rahmens
interpretiert und diskutiert. Zudem werden Limitationen der vorliegenden Forschung aus-

gewertet.
5.1 Interpretation der Ergebnisse im Kontext des theoretischen Rahmens

Die Theorie betont die weitreichenden Auswirkungen der Digitalisierung auf die Fihrungs-
aufgaben und die Organisationsstrukturen in der Erwachsenenbildung (Engels & Egloff-
stein, 2021; Wilmers et al., 2021). In der Praxis zeigen die Interviews jedoch, dass Fh-
rungskrafte die Digitalisierung Uberwiegend als kontinuierlichen Prozess wahrnehmen,
der ihre Fihrungsaufgaben bisher nicht grundlegend veranderte. Dies kdnnte auch darauf
hinweisen, dass die Organisationsstrukturen in der Erwachsenenbildung moglicherweise
eine starkere Verankerung traditioneller Arbeitsweisen aufweisen. Die grofite Herausfor-
derung fir die Fihrungskrafte liegt im Kompetenzaufbau der Mitarbeitenden und im Um-
gang mit der Geschwindigkeit des Wandels. Dies deutet auf einen Zusammenhang hin-
sichtlich der Rekrutierung und Qualifizierung des Personals hin, was auch die Theorie
hervorhebt (Bernhard-Skala, 2019; Blessin & Wick, 2017; Blum & Gabathuler, 2019;
Choudhury & Pattnaik, 2020; Egetenmeyer et al., 2020; Franz, 2014; HaRlich & Dyrna,
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2019; Schmid et al., 2018; Sgier et al., 2018; Wahl & Herbrechter, 2023). In den Interviews
wird die Sicherstellung der psychologischen Sicherheit als entscheidender Faktor betont,
wahrend technologische Herausforderungen, wie sie in der Theorie oft im Vordergrund
stehen (Alke & Uhl, 2021; Scheidig, 2021; Sgier et al., 2018; Vuorikari et al., 2022), weni-
ger hervorgehoben werden. Diese Abweichung kdnnte damit erklart werden, dass die be-
fragten FUhrungskrafte den Fokus starker auf die Menschen in ihren Organisationen und
deren Anpassungsfahigkeit legen als auf rein technische Aspekte, was auch die Inter-
views zeigen. Dies wird beispielsweise durch den Hinweis auf das Konzept des Servant
Leaderships verdeutlicht, bei dem Fihrungskrafte sich primar als Unterstltzer ihrer Mit-
arbeitenden sehen und deren Entwicklung und Wohlbefinden in den Vordergrund stellen.
Auch zeigte sich das bereits in der stellenweise gedulRerten Ablehnung der Teilnahme an
dieser Studie, mit der Begriindung, man habe mit Digitalisierung nichts zu tun. Diese per-
sonal- und teamorientierte Herangehensweise spiegelt méglicherweise die spezifische
Dynamik in Bildungsinstitutionen wider, in denen die Vermittlung von Wissen und die Ent-
wicklung der Mitarbeitenden im Mittelpunkt stehen, was sich auch mit den theoretischen
Grundlagen einiger Studien deckt (z. B. IFIDZ, 2019, S. 39-40; Grabher & Grawehr,
2020; TUV Verband e. V., 2022). Die Befragten betonten soziale und persénliche Kom-
petenzen wie Empathie und Veranderungsbereitschaft und Prozessmanagement als
Schlussel fir den Umgang mit den Herausforderungen der Digitalisierung. Die Flihrungs-
krafte scheinen demnach den technologischen Wandel weniger als technologische Revo-
lution, sondern als soziale Herausforderung wahrzunehmen, bei der die Interaktion und
der Einbezug der Mitarbeitenden im Vordergrund stehen. Dieses Ergebnis deutet darauf
hin, dass die Theorieansatze teilweise den sozialen Aspekt des Fliihrungswandels im Kon-
text der Digitalisierung unterschatzen. Die Interviews legen nahe, dass technische The-
men wie Datenschutz, die in der Theorie als zentral gelten (Engels & Egloffstein, 2021),
in der Praxis der FUhrungskrafte eine untergeordnete Rolle spielen. Stattdessen wird der
Fokus starker auf zuktinftige technologische Werkzeuge wie Kl und Cloud-Technologien
und Prozessmanagement gelegt. Dies kénnte darauf hinweisen, dass Flihrungskrafte,
insbesondere in der Erwachsenenbildung, Datenschutz als gegeben oder von anderen
Abteilungen verantwortet betrachten, wahrend sie sich auf die praktischen Implikationen
neuer Technologien konzentrieren und eher auf die gesamte strategische Ausrichtung

achten.

Mediendidaktische Themen und Kompetenzen, die in der theoretischen Fachliteratur als

entscheidend fir den Erfolg digitaler Bildungsangebote angesehen werden (Ciesielski &
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Schutz, 2021; Engels & Egloffstein, 2021; Schmidt-Hertha, 2021), wurden von den be-
fragten Fuhrungskraften kaum bis gar nicht angesprochen. Dies kénnte darauf hindeuten,
dass die Fuhrungskrafte mediendidaktische Kompetenzen als spezialisierte Aufgaben
wahrnehmen, die von anderen Personen, insbesondere dem padagogischen Personal
der Lehrenden, innerhalb der Organisation Gbernommen werden. Alternativ konnte dies
darauf hinweisen, dass mediendidaktische Uberlegungen noch nicht vollstéandig in die
Flhrungspraxis der Befragten integriert sind, was moglicherweise eine Liicke in der stra-
tegischen Planung und Weiterbildung aufzeigt. Filzmoser (2021) beschreibt hier treffend,
dass Fihrungskrafte haufig unsicher sind, welche spezifischen Kompetenzen sie im digi-
talen Wandel bendétigen. Diese Unsicherheit spiegelt sich in den Interviews wider, in de-
nen viele Fuhrungskrafte zwar den Bedarf an Weiterbildung erkennen, aber oft nicht klar
benennen kénnen, welche spezifischen Kompetenzen ihnen fehlen. Dies deutet darauf
hin, dass der digitale Wandel in der Erwachsenenbildung als vielschichtig und komplex
wahrgenommen wird, was es den Fihrungskraften erschwert, ihre genauen Weiterbil-
dungsbedarfe zu definieren. Dies kénnte eine Erklarung dafir sein, dass technische Kom-
petenzen zwar als unterstitzend, aber nicht als zentral wahrgenommen werden. Der Fo-
kus liegt stattdessen auf persdnlichen und sozialen Kompetenzen, die als entscheidend
fur den Umgang mit den Unsicherheiten und der Komplexitat des digitalen Wandels an-
gesehen werden. Filzmosers (2021) Betonung des kritischen Denkens, der kreativen
Problemlésungen und einer reflektierten Haltung als zentrale Kompetenzen im digitalen
Wandel deckt sich mit den Aussagen der Befragten, was auf eine starkere Bedeutung
dieser ,weichen“ Kompetenzen — Soft Skills — im Vergleich zu technologischen Fertigkei-
ten hinweist. Bereits hier lassen sich relevante Ergebnisse zur Beantwortung der For-

schungsfragen generieren:

Forschungsfrage 1: Wie beschreiben Fiihrungskrafte in der Erwachsenenbildung
ihre personlichen Weiterbildungsbediirfnisse und -bedarfe im Kontext der Digitali-
sierung? Die befragten Fuhrungskrafte beschreiben ihre Weiterbildungsbedirfnisse als
sehr individuell, wobei das gréte Bedurfnis in der Transformation/Anpassung des Fih-
rungsverstandnisses an die neuen Herausforderungen liegt. Es ist bemerkenswert, dass
die Befragten, obwohl sie den Wandel der Fihrungsaufgaben nur gering wahrnehmen,
dennoch ein signifikantes Weiterbildungsbedurfnis in diesem Bereich identifizieren. Dies
kdnnte darauf hindeuten, dass Fuhrungskrafte einen zuklnftigen Bedarf antizipieren, der
sich aus dem steigenden Druck ergibt, ihre Mitarbeitenden effektiv durch die Veranderun-
gen der Digitalisierung zu fihren. Diese Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der ak-

tuellen Fuhrungspraxis und den antizipierten Anforderungen kénnte darauf hindeuten,
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dass die Fuhrungskrafte sich zunehmend auf neue Flhrungsansatze vorbereiten, die ins-
besondere die Entwicklung und die Motivation der Mitarbeitenden in den Mittelpunkt stel-
len. Es kénnte auch sein, dass Fuhrungskrafte die Veranderungen nur schleichend wahr-
nehmen und Schwierigkeiten haben, diese klar in Worte zu fassen. Die Betonung von
Achtsamkeit und Stressbewaltigung in den Interviews zeigt, dass Flhrungskrafte in der
Erwachsenenbildung nicht nur mit technologischen Herausforderungen, sondern gerade
auch mit zunehmender Komplexitat und Unsicherheit umgehen missen. Dieses Bedirf-
nis an Resilienz und mentaler Starke steht im Einklang mit dem systemischen Ansatz, der
in der Fachliteratur als zentral fir die Organisationsentwicklung im digitalen Zeitalter an-
gesehen wird. Gleichzeitig betonen die Flihrungskrafte das Bedlirfnis, ihre Mitarbeitenden
in den digitalen Transformationsprozessen zu unterstitzen, insbesondere in Bereichen
wie Reskilling, um sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden ,State of the Art* bleiben.
Technische Kompetenzen, wie der Umgang mit Kl und Cloud-Technologien oder IT-Si-
cherheit, wurden einzeln zwar als wichtig erachtet, aber eher als unterstitzende Mal3nah-
men und weniger als zentraler Weiterbildungsbedarf angesehen. Dies kénnte darauf hin-
deuten, dass die Anforderungen an technische Fahigkeiten stark kontext- und problem-
abhangig sind und nicht als dauerhaft prasente Prioritdt wahrgenommen werden, sondern
eher im Einzelfall akut werden. Es kdnnte auch sein, dass Fuhrungskrafte diese Themen
delegieren und auslagern, obwohl ihnen ein grundlegendes Verstandnis wichtig ist. Dabei
wird ein gezielter Weiterbildungsbedarf im Bereich des IT-Managements und Prozessma-
nagements deutlich, insbesondere im Umgang mit Schnittstellen und der erfolgreichen
Umsetzung von Change-Prozessen. Interessanterweise zeigen die Ergebnisse auch,
dass nicht alle FUhrungskrafte die Weiterbildung im Bereich Digitalisierung als notwendig
fur sich selbst erachten; sondern sehen den Weiterbildungsbedarf eher bei politischen
Entscheidungstragern, um die digitalen Transformationsprozesse besser zu steuern. Hier
zeigt sich, dass nicht alle Einflussfaktoren lediglich von den Fuhrungskraften steuerbar
sind, sondern die Herausforderungen oft in Rahmenbedingungen und Infrastruktur liegen,

auf die FUhrungskrafte nur bedingt Einfluss nehmen kénnen.

Aus den in den Interviews genannten notwendigen Kompetenzen, lassen sich weitere
Bedarfe ableiten, die in den Interviews nicht immer explizit als Weiterbildungsbeduirfnis
genannt wurden. Dazu gehdren vor allem die Entscheidungs- und Gestaltungskompe-
tenz, die eine wichtige Rolle spielt. Obwohl diese Kompetenzen oft implizit vorausgesetzt
werden, zeigen sie sich als zentrale Elemente im Umgang mit der Digitalisierung. Die
Innovations- und Veranderungskompetenz wird ebenfalls stark betont, da Flihrungskrafte

zunehmend vor der Herausforderung stehen, alte Denkmuster zu hinterfragen und neue,
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kreative Losungen zu entwickeln. Diese Kompetenz erfordert eine kontinuierliche Weiter-
bildung, um Fihrungskrafte in die Lage zu versetzen, den dynamischen Wandel zu be-
gleiten und proaktiv auf Veranderungen zu reagieren, was sich etwas in dem Bedurfnis
nach Weiterbildung in der Transformation des Fuhrungsverstandnisses zeigt. Auch Of-
fenheit und die Fahigkeit, alte Flhrungsansatze loszulassen, wurden als entscheidende
personliche Kompetenzen beschrieben, um den dynamischen Anforderungen der Digita-
lisierung gerecht zu werden. Empathie und Einfihlungsvermoégen spielen ebenfalls eine
zentrale Rolle, da sie es Fuhrungskraften ermdglichen, ihre Mitarbeitenden besser zu ver-
stehen und emotional zu unterstiitzen, insbesondere in Zeiten von Unsicherheit und Ver-
anderung. Trotz der zentralen Bedeutung dieser Kompetenzen wurden sie in den geau-
Rerten Weiterbildungsbedurfnissen nicht direkt hervorgebracht, was darauf hinweist, dass
es schwer scheint, hier Bedirfnisse zu au3ern. Auch kann es sein, dass es an passenden
Angeboten fehlt oder es allgemein als schwer empfunden wird, diese Kompetenzen zu

erlernen, weshalb diese nicht als direkte Bedlirfnisse angesprochen wurden.

Forschungsfrage 2: Wie gehen Fiihrungskrifte vor, um ihre Weiterbildungsbedarfe
zu decken? Die Interviews verdeutlichen, dass Flhrungskrafte in der Erwachsenenbil-
dung vornehmlich auf informelle und selbstorganisierte Lernprozesse setzen, um ihre
Weiterbildungsbedarfe zu decken. Dies stehtim Einklang mit dem Adult Education Survey
(2020), das informelles Lernen als eine der wichtigsten Lernformen flir Erwachsene be-
schreibt. In den Interviews war der genannte Anteil dieser Lernform bedeutend héher als
in den theoretischen Erhebungen (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2020, S.
214-217). Der Austausch mit Mitarbeitenden und in selbstorganisierten Netzwerken spielt
eine zentrale Rolle im Lernprozess der Flhrungskrafte. Diese informellen Lernformen
sind in der Praxis besonders wertvoll, da sie flexibel sind und sich besser in den oft hek-
tischen Arbeitsalltag der Fihrungskrafte integrieren lassen als formale oder non-formale
Weiterbildungsangebote. Formale und non-formale Weiterbildungsangebote, wie Semi-
nare und Kurse, werden als weniger flexibel und praxisorientiert wahrgenommen, was
dazu flhrt, dass sie nur punktuell genutzt werden. Diese Ergebnisse spiegeln Schmidt-
Herthas (2020) Kritik wider, dass viele formale Weiterbildungsprogramme, aber auch non-
formale Kurse und Seminare nicht ausreichend auf die spezifischen Bedurfnisse von Fiih-
rungskraften im digitalen Wandel zugeschnitten sind, insbesondere hinsichtlich des Sek-
tors der Weiterbildungseinrichtungen. Ein weiterer zentraler Punkt ist der Zeitfaktor: Die
FUhrungskrafte bevorzugen kurzfristige, praxisorientierte Weiterbildungsstrategien, die es
ihnen ermoglichen, schnell auf neue Herausforderungen zu reagieren. Informelles Lernen

und selbstorganisierte Netzwerke bieten hierfir eine flexible und effiziente Losung, aber
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auch organisierte Peergroups oder Communities of Practice. Das wird auch in der Fach-
literatur als zunehmend wichtiges Element der beruflichen Weiterbildung angesehen (Au-

torengruppe Bildungsberichterstattung, 2020).

Forschungsfrage 3: Konnen dabei organisations- und institutionsiibergreifend Ge-
meinsamkeiten sowohl in den Bediirfnissen und Bedarfen als auch im Umgang da-
mit identifiziert werden? Die Interviews zeigen, dass es organisations- und institutions-
Ubergreifend einige Gemeinsamkeiten in den Bedarfen gibt, insbesondere in den Berei-
chen der Transformation des Flihrungsverstandnisses. Diese Themen spiegeln die orga-
nisationstibergreifenden Herausforderungen wider, die mit der Digitalisierung einherge-
hen. Flhrungskrafte aller Organisationstypen stehen vor der Herausforderung, ihre Mit-
arbeitenden auf die schnelle Veranderung vorzubereiten und gleichzeitig sicherzustellen,
dass psychologische Sicherheit und Mitarbeiterentwicklung gewahrleistet sind, und iden-
tifizieren hier auch Weiterbildungsbedarfe. Jedoch zeigt sich auch, dass die spezifischen
Ressourcen und regulatorischen Rahmenbedingungen der Organisationen einen Einfluss
darauf haben, wie diese Herausforderungen wahrgenommen und adressiert werden. Un-
ternehmen und staatliche Einrichtungen unterscheiden haufig ausgehend von den ver-
figbaren Mitteln und dem Grad der Flexibilitat, was auch dem Forschungsstand zufolge
als ein entscheidender Faktor im digitalen Wandel gesehen wird (Engels & Egloffstein,
2021). Hingegen stehen in Unternehmen oft héhere Budgets fir Digitalisierung und Wei-
terbildung zur Verfligung. Dies kdnnte erklaren, warum Fihrungskrafte in staatlichen Or-
ganisationen starker auf Infrastrukturausbau und rechtliche Aspekte oder Prozessma-
nagement fokussieren, wahrend Unternehmen auf technologische Innovation und Skill-
Management setzen. Gemeinsamkeiten ergeben sich eher innerhalb von Organisations-
typen, etwa zwischen gleichartigen Institutionen im staatlichen Bereich. Die Herausforde-
rungen und die Bedlrfnisse sind hier ahnlich, da die Rahmenbedingungen oft vergleich-
bar sind. Die Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen Organisationstypen gestaltet sich
hingegen schwieriger, da die Herausforderungen und die Ressourcen stark variieren.
Dies zeigt sich bereits bei den Ergebnissen zur Kategorie Austausch und Vernetzung. Es
werden gemeinsame Themen wahrgenommen, jedoch eher innerhalb der Organisations-
typen. Der Umgang mit den Weiterbildungsbedarfen hingegen scheint sehr ahnlich zu
sein. Besonders informelles Lernen und selbstorganisierte Ansatze spielen bergreifend
eine wichtige Rolle, da sie flexibel und individuell angepasst werden kdnnen. Jedoch va-
riieren auch hier die Ressourcen und die Netzwerke, was den Zugang zu Mentoring oder
Coaching stark beeinflusst. Dies zeigt sich schon daran, dass Formen wie Communities

of Practice oder Peergroups fast ausschlief3lich von Unternehmen genutzt werden.
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5.2 Limitationen der Studie

Die vorliegende qualitative Studie weist mehrere Limitationen auf, die die Aussagekraft
und die Generalisierbarkeit der Ergebnisse beeinflussen. Erstens ist die Stichprobe mit
nur sieben befragten Flhrungskréaften relativ klein, was die Identifizierung von Ubergrei-
fenden Gemeinsamkeiten im Umgang mit den Weiterbildungsbedarfen und -bedtrfnissen
im Kontext der Digitalisierung erschwert. Ein Ungleichgewicht in der Reprasentation der
verschiedenen Organisationstypen zeigt sich insbesondere darin, dass Fluhrungskrafte
aus staatlichen Weiterbildungseinrichtungen deutlich starker vertreten waren als solche
aus Unternehmen oder Gemeinschaftsorganisationen. Dies erschwert eine umfassende
Betrachtung und die Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf die gesamte Erwachsenen-
bildungslandschaft, da bestimmte Perspektiven unterreprasentiert bleiben. Die Teilnahme
der Interviewpersonen erfolgte auf freiwilliger Basis, was potenziell zu einer Selbstselek-
tion fihren kann. Es ist anzunehmen, dass vornehmlich Fihrungskrafte, die bereits ein
Interesse an der Digitalisierung oder in diesem Bereich Erfahrungen gesammelt haben,
zur Teilnahme bereit waren. Dadurch kdnnten Fuhrungskrafte, die wenig oder gar keinen
Bezug zur Digitalisierung haben, in der Untersuchung unterreprasentiert sein. Gleichzeitig
wurde in den Interviews deutlich, dass die Bedeutung der Digitalisierung von den Teilneh-
menden sehr unterschiedlich eingeschatzt wird. Zudem stellte sich die Identifizierung von
Mustern als herausfordernd heraus, da die Interviews unterschiedliche thematische
Schwerpunkte behandelten und eine erhebliche Heterogenitat der Weiterbildungsbedarfe
und -bedirfnisse bei den Befragten sichtbar wurde. Hinzu kommt, dass es sich bei den
erhobenen Daten Uberwiegend um Selbstaussagen der Flihrungskrafte handelt. Diese
Aussagen geben Einblicke in die Wahrnehmung gerade auch im Hinblick auf den Umgang
mit den eigenen Weiterbildungsbedarfen, lassen jedoch keinen eindeutigen Schluss dar-
Uber zu, wie die Befragten tatsachlich mit diesen Bedarfen in der Praxis umgehen. Somit
bleibt offen, inwieweit die tatsachliche Umsetzung mit den in den Interviews geaulRerten
Aussagen und Vorgehen ibereinstimmt. Eine objektive Uberpriifung der beschriebenen
Strategien im Umgang mit den Bedarfen war im Rahmen dieser Studie nicht mdglich.
Daruber hinaus ist die sprachliche und geografische Begrenzung der verwendeten Lite-
ratur eine weitere Limitation. Die Analyse stiitzte sich hauptsachlich auf deutschsprachige
Quellen, da nur wenig relevante englischsprachige Forschung zu den spezifischen Wei-
terbildungsbedarfen von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung im Kontext der Di-
gitalisierung vorliegt. Dies konnte die internationale Vergleichbarkeit der Ergebnisse ein-
schranken. Zur Sicherung der Qualitat der Studie wurde auf die von Kuckartz und Radiker

(2022b, S. 234-260) vorgeschlagenen Gutekriterien der internen und externen Validitat
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geachtet: Die interne Validitat wurde durch Mallinahmen wie die systematische Anwen-
dung von Kodierregeln und -definitionen sowie die Verwendung von Memos zur Doku-
mentation des Analyseprozesses unterstitzt. Diese Schritte sorgten daflr, dass die Zu-
verlassigkeit und die Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses gewahrleistet wur-
den. Die externe Validitit, folglich die Ubertragbarkeit der Ergebnisse, ist durch die be-
reits genannte spezifische Auswahl der Interviewpersonen und die geringe Stichproben-
grolie begrenzt. Dies stellt eine Limitation der qualitativen Forschung dar, die jedoch in
dieser Arbeit bewusst in Kauf genommen wurde, um tiefergehende Erkenntnisse zu ge-

winnen.

6. Fazit und Ausblick

Die Untersuchung zeigt, dass sich die zentralen Forschungsfragen — wie beschreiben
FUhrungskrafte in der Erwachsenenbildung ihre persénlichen Weiterbildungsbedurfnisse
und -bedarfe im Kontext der Digitalisierung und wie gehen sie vor, um diese zu decken;
kénnen dabei organisations- und institutionsiibergreifend Gemeinsamkeiten sowohl in
den Bedirfnissen und Bedarfen, als auch im Umgang damit identifiziert werden — wie folgt

zusammenfassen lassen:

FUhrungskrafte in der Erwachsenenbildung beschreiben ihre Weiterbildungsbedirfnisse
im digitalen Wandel als stark individuell, mit einem besonderen Fokus auf die Anpassung
ihres Fuhrungsverstandnisses sowie den Aufbau sozialer und persénlicher Kompetenzen.
Zur Deckung dieser Bedarfe greifen sie vorwiegend auf informelles und selbstgesteuertes
Lernen sowie auf den Austausch innerhalb von Netzwerken zurlick. Organisations- und
institutionstbergreifend lassen sich Gemeinsamkeiten in der Transformation des Fuh-
rungsverstandnisses und der priorisierten Nutzung informeller Lernformen feststellen.
Eine zentrale Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass Fuhrungskrafte in der Erwachsenenbil-
dung insbesondere soziale und personliche Kompetenzen benétigen. Offenheit fur Ver-
anderungen, die Fahigkeit, Verantwortung abzugeben, sowie Empathie im Umgang mit
Mitarbeitenden sind entscheidende Faktoren, um die Herausforderungen der Digitalisie-
rung erfolgreich zu meistern. Technische Kompetenzen spielen zwar eine Rolle, werden

von den Befragten jedoch als weniger prioritar angesehen.

Weiterbildungsinstitutionen stehen daher vor der Herausforderung, ihre Programme ge-
zielt auf die Bedarfe der FUhrungskrafte auszurichten. Es besteht ein deutlicher Bedarf an
flexiblen und praxisorientierten Weiterbildungsformaten, die sowohl technische, als auch
soziale und personliche Kompetenzen fordern und das informelle Lernen starken. Gleich-

zeitig wurde betont, dass der soziale Aspekt von Prasenzveranstaltungen — insbesondere
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bei komplexen oder sensiblen Themen — nicht vollstandig durch digitale Formate ersetzt
werden kann. Es sollten vermehrt zielgerichtete Peergroups oder Communities of Prac-
tice angeboten werden, um einen schnellen und nachhaltigen Austausch zu ermdglichen.
Die zukunftige Professionalisierung von Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung wird
malgeblich von ihrer Fahigkeit abhangen, den digitalen Wandel aktiv zu gestalten. Fih-
rungskrafte missen lernen, in einem zunehmend durch die Digitalisierung veranderten
Umfeld zu agieren, ohne dabei die menschliche Komponente aus den Augen zu verlieren.
Ein ausgewogener Umgang mit technischer Kompetenz und sozialer Verantwortung wird
dabei eine entscheidende Rolle spielen, gerade im Hinblick auf die weiteren Erwartungen

der Fihrungskréfte, den Einfluss der Kl und in der Lernveranderung.

Zukunftige Forschung sollte sich verstarkt damit auseinandersetzen, wie Fuhrungskrafte
langfristig in ihrer Professionalisierung unterstitzt werden kdnnen und welche neuen
Lernformen geeignet sind. Insbesondere die Frage, wie die Balance zwischen techni-
schen, sozialen und persdnlichen Kompetenzen gewahrleistet werden kann, bietet Poten-
zial fir weitere Untersuchungen. Darlber hinaus sollten quantitative Studien durchgefihrt
werden, um die in dieser Arbeit identifizierten Weiterbildungsbedarfe in einem groéferen
Rahmen zu validieren und sich mit der Frage zu beschaftigen, ob konkrete Weiterbil-
dungsbedarfe tberhaupt von Flhrungskraften gedulRert werden kénnen oder andere Er-
hebungen der Bedarfe notwendig sind. Angesichts der Vielfalt in der Erwachsenenbildung
und der rasanten technologischen Entwicklungen ist es herausfordernd, allgemeingultige
Aussagen Uber die zukilnftigen Weiterbildungsbedarfe zu treffen. Weitere Forschung
konnte sich auf die bereits existierenden spezifischen Angebote von Weiterbildungsinsti-
tutionen fiir Fihrungskrafte in der Erwachsenenbildung konzentrieren. Schlief3lich konnte
eine genauere Untersuchung dartiber, welche spezifischen Kompetenzen Fihrungskrafte
in der Erwachsenenbildung im Zuge der Digitalisierung benétigen, zusatzlichen Mehrwert
im Hinblick auf die abzuleitenden Weiterbildungsbedarfe bieten — ein Aspekt, der in dieser
Arbeit nur ansatzweise beleuchtet werden konnte. Hier kbnnte auch die Anwendung des
LEaD-Kompetenzmodells (Dérr et al., 2021, S. 334) auf Erwachsenenbildungseinrichtun-

gen von Interesse sein.

Abschlie3end zeigt die vorliegende Studie auf, dass die Digitalisierung flr Fihrungskrafte
in der Erwachsenenbildung sowohl individuelle Herausforderungen als auch Chancen
birgt. Die gewonnenen Erkenntnisse bieten Impulse fir die Weiterentwicklung von Wei-
terbildungsformaten und zeigen auf, wie Flhrungskréafte ihre Rolle im digitalen Wandel

erfolgreich gestalten kénnen.
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Anhang A. Interviewleitfaden und Einverstandniserklarung

Leitfadengestutztes Interview

Masterarbeit zum Thema:

Digitalisierung und Weiterbildungsbedarfe: Perspektiven von

Fuhrungskraften in der Erwachsenenbildung

Teil 1 Einflihrung:

Sehr geehrte/r Frau/Herr ,

vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fur dieses Interview nehmen. Es ist ein wesentlicher
Bestandteil meiner Masterarbeit, die sich mit den Weiterbildungsbedarfen von Flihrungs-
kraften in der Erwachsenenbildung im Kontext der Digitalisierung beschéftigt. lhre Ein-
sichten sind flr das Verstandnis der spezifischen Herausforderungen und Chancen, die

die Digitalisierung mit sich bringt, von grofer Bedeutung.

Ihre Daten werden selbstverstandlich anonymisiert verarbeitet, sodass weder lhr Name
noch der Standort lhrer Einrichtung erkennbar sein werden. Das Interview wird zur Tran-
skription aufgezeichnet. Zu diesen Informationen wurde bereits das Informationsblatt

ausgehandigt und von lhnen unterschrieben. Herzlichen Dank dafir.

Bevor wir beginnen, mdchte ich lhnen kurz den Hintergrund dieser Studie erlautern. Die
Digitalisierung hat weitreichende Auswirkungen auf alle Bereiche unserer Gesellschaft,
einschliefllich der Bildung Erwachsener. Flhrungskrafte in Bildungseinrichtungen ste-
hen vor der Herausforderung, nicht nur ihre eigenen digitalen Kompetenzen fortlaufend
zu entwickeln, sondern auch ihre Organisationen durch diesen Wandel zu flihren. Diese
Entwicklungen bringen neue Anforderungen mit sich, denen sich Fihrungskrafte stellen
mussen. Unter Digitalisierung im Rahmen dieser Arbeit wird mehr verstanden als nur der
technische Wandel, es geht auch um die sozialen, kulturellen und strukturellen Veran-

derungen, die sich heraus ergeben haben.



Ich interessiere mich besonders dafir, wie sich diese digitalen Veranderungen konkret
auf lhre Tatigkeit auswirken und welche spezifischen Weiterbildungsbedarfe- Bedurf-
nisse daraus resultieren. Dieses Gesprach wird dazu beitragen, ein tieferes Verstandnis

dieser Aspekte zu erlangen und zielgerichtete Bedarfe herzuleiten.
Teil 2: Interview

Rollenverstéandnis— Einstieg

1) Beschreiben Sie bitte Ihre aktuellen Aufgaben und Hauptverantwortlichkeiten als
Flhrungskraft in der Weiterbildung.
Nachfrage:

Wie viele Mitarbeitende, GroRe des Teams
Einfluss der Digitalisierung auf die Aufgaben als Fiihrungskraft:

2) Wie hat die Digitalisierung Ihre Aufgaben als Fihrungskraft bislang verandert?
Nachfragen im Sinne der Theorie

3) Gibt es spezifische Herausforderungen vor denen Sie aktuell im Kontext der Digita-
lisierung stehen? Wenn ja — welche

Nachfrage: Meist genannt? Bei lhnen auch so?
Veranderte Flihrungskompetenzen durch die Digitalisierung:

4) Wenn Sie lhre eigene Stelle ausschreiben wirden, welche Kompetenzen im Zuge
der Digitalisierung wirden Sie auffihren und als notwendig erachten?
5) Wie sehen Sie die zukulnftige Entwicklung lhrer Kompetenzen in den nachsten drei

Jahren im Zuge der Digitalisierung? Welche werden noch hinzukommen?
Weiterbildung:

6) Welche Themen sollten in einem Weiterbildungsangebot im Zuge der Digitalisie-
rung auftauchen, damit es fir Sie attraktiv ist? Gibt es bestimmte Titel oder The-
men, die Sie sofort besuchen wirden?

Nachfrage:
Eintagig/Mehrtagig
Online/Prasenz
Lernformat?

Themen

\



7) Welche Weiterbildungsbedurfnisse/bedarfe ergaben bzw. ergeben sich flr Sie per-
sonlich aus den Veranderungen durch die Digitalisierung und den bendtigten Kom-
petenzen?

8) Wie sind Sie bisher vorgegangen, um diese Bedrfnisse zu decken?

Nachfragen:

Welche Kanale haben Sie genutzt? Informell usw. (Buch, Zeitschrift, Fachzeitschrift,
Online-Seminare etc.)?

Haben Sie bereits konkrete Weiterbildungen besucht? Wenn ja, welche? Stellt ihr
Arbeitgeber Angebote zur Verfligung?

Welche spezifischen Themen oder Inhalte sollten Weiterbildungsprogramme abde-
cken, um Sie auf die digitalen Herausforderungen vorzubereiten?

Was hat Sie bislang daran gehindert, Inrem Weiterbildungsbedarf nachzugehen?
Warum haben Sie die Weiterbildungen noch nicht besucht? Gibt es keine passenden
Angebote?

9) Stehen Sie zu den digitalen Themen auch im Austausch mit anderen Fihrungskraf-
ten der Erwachsenenbildung?
Nachfragen:

Wenn ja- zu welchen Themen?

Beobachten Sie gemeinsame Probleme und Themen im Kontext der Digitalisierung?
Abschluss:

10) Gibt es weitere Aspekte im Zusammenhang mit lhren Weiterbildungsbedarfen und -
bedurfnissen im Kontext der Digitalisierung, die wir nicht angesprochen haben?
Nachfrage:

Welche Aussagen aus dem Gesprach mdchten Sie unterstreichen?
Teil 3 Abschluss/Danke

Vielen Dank fur lhre Zeit und Ihre Einsichten. Ihre Beitrage sind sehr wertvoll fir meine
Forschung uber die Weiterbildungsbedarfe/- bedulrfnisse im Kontext der Digitalisierung.
Die Informationen aus diesem Gesprach werden anonymisiert und mithilfe der qualifi-
zierten Inhaltsanalyse ausgewertet. Ich werde die Ergebnisse dieser Studie nutzen, um
praktische Empfehlungen zu formulieren. Falls Sie Interesse an den Ergebnissen haben,
informiere ich Sie gerne nach Abschluss der Analyse. Nochmals vielen Dank flr lhre
Mitwirkung. Sollten Sie irgendwelche Rickfragen haben oder weitere Informationen

wlnschen, stehe ich Ihnen gerne zur Verfiigung.
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Einverstandniserkldarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener
Interviewdaten

Forschungsprojekt: Digitalisierung und Weiterbildungsbedarfe:

Perspektiven von Fiihrungskréften in der Erwachsenenbildung
Universitat: Distance and Independent Studies Center (DISC)

der Rheinland-Pfalzischen-Technischen-Universitat
Studierende & Interviewerin:  Annika Drr

Interviewdatum:

Datenschutzinformationen

Das Interview wird mit einem Bildschirmrekorder aufgezeichnet und lediglich lokal auf dem PC
der Studierenden gespeichert. Im Anschluss daran wird das Interview von der Studierenden,
mit Hilfe einer datenschutzkonformen Transkriptionssoftware oder datenschutzkonformen
Drittanbieters, verschriftlicht. Flr die weitere wissenschaftliche Auswertung der Interviewtexte
werden alle Angaben, die zu einer Identifizierung lhrer Person fihren kénnen, anonymisiert. In
wissenschaftlichen Veréffentlichungen werden Interviews nur in Ausschnitten zitiert, um die
Anonymitat gegentber Dritten zu wahren.

Personenbezogene Kontaktdaten werden von Interviewdaten getrennt und fir Dritte unzu-
ganglich gespeichert. Nach Abschluss der Untersuchung, spatestens jedoch nach drei Jahren,
werden Ihre Kontaktdaten sowie die Aufzeichnung vollstéandig geldscht, es sei denn, Sie stim-
men einer weiteren Speicherung zur Kontaktméglichkeit fir Forschungsprojekte ausdriicklich
zu. Sie kénnen einer langeren Speicherung jederzeit widersprechen.

Die Teilnahme an diesem Interview ist freiwillig. Sie haben zu jeder Zeit die Moglichkeit,
ein Interview abzubrechen und lhr Einverstdandnis zur Aufzeichnung und Niederschrift
des Interviews zu widerrufen, ohne dass Ilhnen dadurch irgendwelche Nachteile entste-
hen.

Ich erklare mich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem Interview teil-
zunehmen. Ich wurde Uber das Ziel und den Verlauf des Forschungsprojekts informiert.

O ja O nein

Ich erklare mich damit einverstanden, dass das mit mir gefiihrte Gesprach fir die Durchfihrung des
Forschungsprojekts aufgezeichnet wird und anonymisiert verschriftlicht werden darf. Mir wurde erklart,
dass der Mitschnitt am Ende der Projektlaufzeit, spatestens nach drei Jahren, geléscht wird.

O ja O nein

Ich erklare mich damit einverstanden, dass das verschriftlichte Interview auch fir wissenschaftliche
Zwecke verwendet werden darf und insbesondere einzelne Sétze, die nicht in Verbindung mit meiner
Person gebracht werden, in der Arbeit zitiert werden kénnen. Mir wurde zugesichert, dass dabei alle
personlichen Daten, die Rickschlisse auf meine Person zulassen, geléscht oder anonymisiert wer-
den.

O ja O nein

Ich bin damit einverstanden, fur zukinftige Forschungsprojekte kontaktiert zu werden. Hierzu bleiben
meine Kontaktdaten Uber das Ende des Forschungsprojektes hinaus gespeichert.

O ja O nein

Datum Unterschrift

Abbildung A1: Einversténdniserklédrung (eigene Darstellung).
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Anhang B. Liste der Interviewten (anonymisiert)

Tabelle 1: Liste der Interviewten (eigene Darstellung).

Person

Fiuhrungsrolle

Organisation

nach Schrader

Kurz Profil

Dauer des

Interviews

Person

Leitung einer
mittelstandi-
schen Volks-

hochschule

Staatlicher Be-

reich

Das Team der [Person] be-
steht aus 12 Mitarbeitenden,
die Uberwiegend in Teilzeit ar-
beiten, da viele Mitter mit Kin-
dern dabei sind. Die Zustan-
digkeiten im Haus sind gut ver-
teilt und delegiert, was die Lei-
tung als vorteilhaft empfindet.
Da sie in zwei Jahren in Rente
geht, versucht sie, die anste-
henden Aufgaben noch umzu-
setzen oder auf den Weg zu

bringen.

43:44

Person

Bereichsleitung
einer Schule fir
Aus- und Wei-
terbildung

Staatlicher Be-

reich

Als FUhrungskraft definiert die
[Person] strategische Entwick-
lungsziele und Mitarbeiterziele,
kommuniziert, motiviert und
beseitigt Hindernisse. Dabei
spielt die Qualitat eine grolRe
Rolle, ebenso wie die Optimie-
rung und Veranderung von
Prozessen. Fachliche Aspekte
sind eher nebenséachlich, wah-
rend die Fihrungsaufgaben
zum Alltagsgeschéaft gehoren.
Das Team umfasst etwa 60

Mitarbeitende.

42:31

Person
3

Institutsleitung
far Aus- und
Weiterbildung

Staatlicher Be-

reich

[Person] hat vielfaltige Aufga-

ben und Bereiche. Zusatzlich

54:18




,Geschaftsfih-

rung”“ einer Or-

hat [Person 1] eine Honorar-
professur an der Hochschule
[Ort 2] und leitet den Bundes-

Markt verband. Das Studieninstitut
ganisationsbe- hat 22 Mitarbeiter, davon sie-
ratung ben Lehrkrafte.
Person | Geschaftsfuh- Markt Insgesamt hat die [Person] 45 38:09
4 rung einer Aka- Mitarbeitende in der [Organisa-
demie fiir Wei- tion 2] und 17 in der [Organisa-
terbildung und tion 1J.
Bereichsleitung
einer Schule fur | Staatlicher Be-
Aus- und Wei- reich
terbildung
Person | Geschftsfih- | Markt [Person] ist Mitbegrunderin | 4557
5 rung und Ge- und Geschaftsfiihrerin des [Or-
sellschafter/in ganisation], einem Team von
eines Weiterbil- wertbewussten Beratenden
dungsanbieters und Kursleitenden, die uber-
wiegend Kurse im Kloster an-
bieten. Das Unternehmen bie-
tet sowohl standardisierte
Kurse als auch maf3geschnei-
derte Angebote flr Einzelper-
sonen, Teams und Organisati-
onen an. [Person] leitet ein
kleines Team von funf bis
sechs Mitarbeitenden in [Ort].
Person | Leitung einer Gemeinschaft Die Fihrungsrolle der Akade- 1:00:52
6 Handwerkskam- mieleitung umfasst strategi-
mer sche Aufgaben wie die Be-

trachtung des Gesamtportfo-

lios und die Einschatzung der




Marktentwicklung. Im Ver-
gleich dazu konzentriert sich
die Teamleitung mehr auf die
operative Umsetzung der Pro-
duktentwicklung. Aktuell fuhrt
die [Person] ein Team von 14

Mitarbeitenden.

Person
7

Weiterbildungs-
leitung eines

Unternehmens

Unternehmen

[Person] ist seit Gber 15 Jah-
ren bei der [Organisation 1] ta-
tig und leitet seit 2016 den Be-
reich "Personal Bildung", wo
sie fir die Weiterbildung und
Kompetenzentwicklung von
rund 380 Mitarbeitenden ver-

antwortlich ist.

ca. 47:01
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Anhang C. Transkripte der Interviews

Anhang C. 1 Interview 1

Interview 1

I: Namlich wer Sie eigentlich sind, was Ihre Aufgaben und Hauptverantwortlichkeiten als

Fuhrungskraft in der Weiterbildung sind, das ware die erste Frage. #00:00:08-9#

B: Ja, mein Name ist [Person] und ich leite die [Organisation] [Ort 1]. Meine Hauptauf-
gabe ist, mei, wie soll man das beschreiben, alles. (lacht) Dieses Haus muss halt irgend-
wie am Laufen sein. Und diese Digitalisierung, um die es jetzt schwerpunktmafig ja ge-
hen soll, hat begonnen hier im Haus, jedenfalls in der Region, in der ich lebe, mit der
Pandemie. Davor, wiirde ich jetzt mal sagen, waren wir da sehr unbedarft und auch nicht
digital unterwegs und mussten dann wahrend der Pandemie Uberfallartig damit starten.
Und ich bin jetzt / ich habe jemanden, der zustandig ist fir den Programmbereich Beruf.
Und dort ist eigentlich die Digitalisierung auch verortet. Aber letztlich bin ich natirlich
dafur verantwortlich, dass wir hier die Technik, Beschulungen, alle Méglichkeiten nutzen
kdénnen, grundsatzlich mal. Also, dass wir unser Budget so verwalten, dass da was mog-
lich ist und dass wir alles zur Verfugung stellen, was alle Akteure, Teilnehmer, Dozenten,

Mitarbeiter brauchen wirden, um in diesem Prozess gut reinzugleiten. #00:01:23-6#

I: Und wie grof ist dann lhr Team an der [Organisation]? Das ist ja immer 6rtlich auch

ein bisschen unterschiedlich, wie grof3 die [Organisation] ist. #00:01:32-1#

B: Also, wir sind eine sogenannte mittelstadtische [Organisation]. Ich habe insgesamt
zwolf Mitarbeiter, allerdings sind mehrheitlich in Teilzeit. Also muss man sich jetzt nicht
vorstellen zwolf Vollzeitkrafte. Und zwar teilweise wirklich in kleiner Stundenabordnung,
also mit 15 Stunden. Weil ich sehr viele Mitter mit Kindern auch an Bord habe, die ein-
fach nicht mehr arbeiten. Aber wir haben aufgrund der Flle der Personen die Moglich-
keit, dass wir die Zustandigkeiten im Haus sehr gut verteilen und delegieren kdnnen.
Was ich personlich jetzt besser finde, ist, wie zu sagen, ich habe flnf Vollzeitkrafte und
die Ubernehmen jetzt hier das ganze Paket. Also, bei uns sind / die einzelnen Gewerke
sozusagen, die wir bedienen, sind sehr gut delegierbar an einzelne Personen und auch

in deren Verantwortung zu stellen. #00:02:22-1#
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I: Ja, glaube ich. Schén. (lacht) Wie wirden Sie denn sagen, dass die Digitalisierung lhre
Aufgabe jetzt seit der Pandemie so verandert hat? Was ist da dazugekommen? Oder wo
sagen Sie auch, sind die Aufgaben jetzt ganz, ganz anders geworden, als es vielleicht
davor war? #00:02:38-3#

B: Na ja, also die Pandemie hat es auf alle Falle losgetreten. Und wir mussten ja / weil
wir teilweise wirklich monatelang geschlossen waren, mussten wir tatsachlich versu-
chen, jedenfalls den Versuch starten, mdglichst viele Kurse auf online umzudirigieren,
damit wir Uberhaupt irgendwelche Einnahmequellen generieren kdnnen. Das war ein
sehr, sehr schwieriger Akt, weil wir, weder die Dozenten, noch die Mitarbeiter, noch die
Teilnehmenden da wirklich grof3e Lust hatten. Also, das ist sehr auseinander geklappt.
Aber nichtsdestotrotz ist das, finde ich, ganz gut gelungen, also in dem Rahmen, in dem
wir uns bewegt haben. Nach der Pandemie hat man sehr schnell gemerkt, dass viele
wieder sehr froh waren, dass sie wieder prasent hier vor Ort sein konnten. Das hat si-
cherlich was mit der Sozialisierung zu tun. Wir sind eine kleine Stadt mit 62.000 Einwoh-
nern. Man kennt sich hier, man geht anschlief’end ins Café, man hat / Also, der Sozial-
bezug, glaube ich, ist ein sehr wesentliches Element in unserem Haus, den kriegst du
halt mit der Digitalisierung nicht gebacken. Aber wir haben trotzdem ein paar Digitalkurse
auch behalten. Also ich weild zum Beispiel, wir haben zwei Tirkischkurse, die haben sich
in der Pandemie so bestlickt, dass die Menschen einfach gar nicht hier wohnen. Also
den kann ich mich nicht umstellen auf prasent, weil die Teilnehmer einfach gar nicht vor
Ort sind. Also die bleiben dann digital. Da haben wir vielleicht so eine Handvoll Kurse,
die das betrifft. Also, die bleiben jetzt einfach als Digitalkurse erhalten. Und wir haben
einen / also, die grof3te Baustelle, wirde ich jetzt mal sagen, in unserer [Organisation],
und da bin ich, glaube ich, sehr deckungsgleich auch mit anderen [Organisationen], ist,
dass wir ganz, ganz schwer uns tun, Dozenten zu generieren. Und das fuhrt dazu, dass
ich mittlerweile auch Angebote habe, die von Dozenten ausgefiihrt werden, die ganz,
ganz weit weg wohnen. Also, ich habe einen ltalienischkurs, der wird versorgt von einer
Kollegin aus Wiesbaden. Ich habe einen Franzdsischkurs, der online bedient wird. Ich
habe noch einen ltalienischkurs, der wird sogar aus lItalien bedient. Also von Dozenten,
die nicht hier wohnen, die kdnnten gar nicht prasent anbieten. Und daflr gibt es auch
natlrlich Menschen, die da teilnehmen. Wir haben Teilnehmende in den Kursen, (raus-
pert sich) aber das Problem ist, da missen wir so ein bisschen die Waage halten, weil
wir werden ja nicht nur bezuschusst von Landesmitteln, sondern auch von kommunalen

Mitteln. Und ich kann natdrlich hier nicht im gro3en Stil Kurse anbieten, wo, ich sage
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jetzt mal Uberspitzt formuliert, jeder Teilnehmer aus Buxtehude teilnimmt, wenn die Kom-
mune uns Geld daflr gibt, dass der Laden hier am Laufen ist. Also, man befindet sich
da in so einer Gemengelage, wo man gut austarieren muss, was machen wir und was
machen wir nicht. Wir haben zwei Kollegen, die haben sich sehr spezialisiert auf soge-
nannte Webinare und haben dann sozusagen einen Klub gegrindet, wo man beitreten
kann und kann diese Webinare nutzen. Wir tun das auch. Wir sind Mitglied da und haben
sehr viele Einzelvortrage, die digital angeboten werden. Da zahle ich einfach einen be-
stimmten Betrag und ich muss das nicht organisieren. Und es peppt unser Programm
auf, also, wir kdnnen einfach sagen, wir sind da auch digital unterwegs. Aber das sind
so Tools, da sind oft 600 oder 1.000 Teilnehmer drin, aber die sind wirklich von / die sind
aber von uberall her. Also die hocken dann auch in Tel Aviv und in Amerika und weil}
der Geier noch was. Das / also, das ist nicht mehr das, was [Organisation] vor Ort ist,
das ist etwas Zusatzliches. Wir haben jetzt jeden Kursraum ausgestaltet, wir haben so-
wohl Monitore als wie auch diese interaktiven Whiteboards. Also, wir sind jetzt da schon
sehr weit gekommen. Ich habe ein Haus mit 16 Kursraumen und jeder Kursraum ist jetzt
so digitalisiert. Also, die Kolleginnen und Kollegen kénnen grundsétzlich mit sehr viel /
also, auch wenn sie einen Prasenzunterricht machen, konnen sie sehr viel Digitales rein-
packen. Und wir haben auch KanDao-Kameras, wo man sich draufwuppen kann oder
Uber Zoom oder / Also, es ist / gibt / jede Mdglichkeit eigentlich ist da. Aber ich habe
naturlich keinen Dozentenstamm, das muss ich auch sagen, die jetzt vollumfanglich auf
dieser Linie unterwegs sind. Weil unsere Stammdozenten, die sind jetzt, sage ich mal,
in der Altersklasse 50 aufwarts und die kommen genauso wie ich aus einer nicht digita-
lisierten Zeit. Und da gibt es viele, die sich aufmachen und lernen das alles noch und
bemuhen sich da, aber viele eben auch nicht. Und hinten nach kriege ich keine Jungen
mehr. Also, die sind alle in Vollzeit arbeiten, die / das Personal, das eigentlich per se
schon digitalisiert ist, die Fertigkeiten und das Know-how hatte, die bringe ich nicht als
Dozenten ins Haus. Also, da tut sich auch so eine Schere auf, das eigentlich Uberhaupt
nicht gut ist, ne? Aber dafir gibt es jetzt vordergriindig noch keine Lésung. Also, ich
maochte sagen, Digitalisierung spielt eine Rolle in unserem Haus. Wir tun an jeder Stelle,
was moglich ist, aber ich wirde nicht sagen, dass es jetzt so der ganz grol3e Wow-Effekt
hier ist. Ist es nicht. Hat aber vielleicht da mit der Region zu tun. Also, ja, ich denke, das
istimmer in einer Grof3stadt vielleicht anders als wie einer traditionsgepragten, [Bundes-
land]-Stadt, also ist anders. #00:08:19-5#

I: Das hat bestimmt auch regional was zu tun. Aber bei uns ist es schon auch teilweise

ahnlich, also gerade auch das, wie Sie mit den Dozenten schildern, dass es schon
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schwer ist, auch Nachwuchs zu bekommen. Oder halt dann auch die Herangehensweise
an diese Digitalen. Und es nutzen bei uns teilweise nicht mal die jungen Dozenten. Also
das ist wirklich auch, glaube ich, eine allgemeine Schwierigkeit, die da Gberall herrscht.
Und wenn es jetzt so um lhre Fihrungsaufgabe geht, hat da die Digitalisierung irgend-
was mit sich gebracht, wo Sie sagen, das hat sich auch jetzt, wenn Sie mit ihrem Team

agieren, geandert? Oder ist es eigentlich wieder relativ gleich? (lacht) #00:08:56-2#

B: Also mit meinem Team hat sich wenig geandert, weil wir haben / also wir haben na-
tirlich auch eine Arbeitssoftware, auf der wir arbeiten. Die heit CMX in unserem Fall
und da gabe es ganz viele Moglichkeiten, wie man da auch kommunizieren kénnte. Aber
ich habe auch im Team naturlich diese / diesen Spagat drin. Ich habe altere Mitarbeiter
und Jingere und welche, die nicht oft da sind. Und wenn nicht alle da am gleichen Strang
ziehen, dann ersetzt das kein schwarzes Brett und ersetzt es auch keine Rund-E-Mail.
Das nutzt mir dann einfach nichts, wenn jemand einfach nicht reinschauen mag und sich
das nicht antut. (lacht) Das ist auch schwer, so was verpflichtend hier den Raum zu
stellen. Wir sind alle so nebeneinander, also wir sind jetzt rdumlich nicht sehr weit ge-
trennt. Deswegen ist es bei uns immer noch so, dass wir durch die Gange laufen oder
geschwind eine E-Mail schreiben oder kurz zum Hoérer greifen. Ich wirde meinen, dass
da Digitalisierung echt wenig eine Rolle spielt bei uns. Weniger, als es kdnnte. Man
konnte da deutlich mehr machen, aber ich tue es nicht, weil so lange diese alteren Mit-
arbeiter es nicht tun / Also vielleicht das einzige, wenn wir jetzt so eine / wir haben jede
Woche einen Jour fixe am Mittwoch. Und da so viele Teilzeitkrafte hier arbeiten, haben
wir eigentlich keinen gemeinsamen Termin, wo alle im Haus sind. Und wir versuchen
immer / die, die nicht da sind, die haben die Moglichkeit, per Zoom dabei zu sein. Das
klappt nicht immer, aber in vielen Fallen klappt es. Das ist vielleicht so ein Benefit, den
wir jetzt da beibehalten haben. #00:10:27-2#

I: Dass das dann quasi (unv. #00:10:27-1#) auch stattfindet. #00:10:29-0#
B: Genau. #00:10:29-1#

I: Okay. Wenn Sie jetzt sagen / und wir ein bisschen so uns die Fihrungskompetenzen
anschauen, was sind denn Kompetenzen, wo Sie sagen, die sollten Flhrungskrafte
durch die Digitalisierung, jetzt auch, wenn Sie sich als Einrichtungsleitung von der [Or-

ganisation] vorstellen, auf jeden Fall mitbringen in Zukunft? #00:10:47-7#

B: (...) Da fragen Sie jetzt die Richtige. (lacht) Also verstehen Sie, ich komme selber aus
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einem Zeitalter, wo es das alles nicht gab. Was soll eine zukinftige / Ich wirde einfach
meinen, dass, wenn es eine jungere Person ist, bringt die ohnehin viel mehr mit, weil
einfach, keine Ahnung, junge Menschen anders sozialisiert sind. Es ist halt einfach da.
Ich meine, jeder kennt Instagram, Facebook, digital, was weil} ich, E-Mail und so was.
Das fallt mir jetzt echt schwer, weil ich / da, glaube ich, da gibt es jetzt Selbstverstand-
lichkeiten, die werden da sein. Und auch / aber auch eine andere Leitung wird sich ori-
entieren missen am Markt. Solange jetzt die Dozenten und die Teilnehmer da nicht mit-
laufen, hilft es dann auch nicht, wenn das Know-how bei der Leitung verortet ist. Also,
das ist immer ein kommunikatives Dreieck. Also da kann ich schon was wollen, ne? Das
ist wie, wenn ich sage, ich habe ein Thema, das finde ich richtig toll. Ja, wenn es sonst
keiner toll findet, bringe ich es trotzdem nicht auf dem Markt. Und das wird auch bei /
also, ich sage immer, das wird sich alles biologisch erledigen. Es wird irgendwann so
sein, dass einfach jeder / sowohl die Teilnehmenden wie die Mitarbeiter und auch die
Flhrungskrafte werden irgendwann das draufhaben. Aber was konkret das jetzt sein
sollte? Ich meine, die ganzen Sachen, die tberholen einen ja links, wir reden jetzt von
Kl und wie wir das jetzt dann verwenden wollen und baba. Vor zwei Jahren hat da kein
Mensch druber gedacht. Also, wir sind in einem Entwicklungsmodus, wo ich denke, das
geht so schnell, da kann ich jetzt gar nichts formulieren, wer / Also was vielleicht ein sein
muss, man muss immer, egal in welcher / in welchem Know-how ich mich bewege und
egal in welchem Alter, dass ich mich bewege, ich muss offen sein dafiir, dass ich da Tritt
halte. Das ist vielleicht ein Anspruch an die Fuhrungskraft, den man formulieren kann,
egal was es dann ist. Ich muss bereit sein, mich dieser Sache anzunehmen und natrlich
auch versuchen, meine / die anderen Akteure irgendwie zu motivieren und mitzuneh-
men. So vielleicht, ja? #00:13:01-9#

I: Ja, das glaube ich auch, so diesen Veranderungsprozess, weil alles doch sehr, sehr
schnelllebig geworden ist. #00:13:08-0#

B: Genau. #00:13:08-1#

I: Also, mir geht es auch ganz oft so, weil ich glaube, ich bin schon relativ technisch affin.
Aber ich denke mir dann auch ganz oft bei irgendwelchen Apps, die es jetzt gibt oder sei
es heildt Kl-gestitzt: "Oh Gott, ich glaube, ich komme da auch schon gar nicht mehr
hinterher." Deswegen, glaube ich, ist das ein ganz wichtiger Punkt, den Sie auch ange-
sprochen haben mit dieser Offenheit und Motivation, weil alles so schnell geworden ist.

Ja. Wirden Sie auch sagen, dass da jetzt noch irgendwo was in den nachsten Jahren
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dazu kommen wird? Oder wie stellen Sie sich auf die nachsten Jahre so ein in lhrer

Flhrungsrolle? Was sind so die groRen Projekte, die jetzt anstehen? #00:13:43-7#

B: Also, da wird ganz sicher was dazukommen. Also, Kl wird ein Thema sein, das drangt
sich ja formlich in unser Leben rein, an jeder Stelle. Ich kann es jetzt nicht formulieren,
an welcher Stelle wird es dann aufploppen und wie werden wir es verwenden, oder wer-
den wir es nicht verwenden. Also wir haben jetzt / wenn wir was vertexten missen, dann
gehen wir ab und zu da schon mal rein und lassen uns eine Vorlage stricken, an der wir
dann so rumfeilen. Aber das wird sicherlich noch groRere Auswirkungen haben, die ich
mir jetzt aber nicht vorstellen kann. Ehrlicherweise muss ich gestehen, dass ich in zwei
Jahren in Rente gehe. Von daher, denke ich mir, na ja gut, also alles, was jetzt noch
kommt, das, klar, setze ich dann um oder versuche ich, mit auf den Weg zu nehmen.
Aber letztlich wird es dann die nachste Generation hier vor Ort regeln missen. Aber ich
bin ganz sicher, es wird ganz, ganz vieles auf uns reindrangen. Und an der Schnittstelle
wird sich noch mehr zeigen, als sich jetzt schon zeigt, dass wir in der [Organisation] in
einem System unterwegs sind, das jetzt mittlerweile hundert und mehr Jahre alt ist. Und
das quasi niemals eine / Wie soll ich denn sagen? Eine Anpassung an das Leben erfolgte
eigentlich nie. Wir arbeiten eigentlich immer noch in einer Systematik, die vor 100 Jahren
schon gegolten hat. Und die passt zunehmend weniger in unseren Aufgabenbereich,
weil alles, was dazukommt, wiirde ja erfordern, man brauchte mehr Know-how, mehr
Personalressourcen. Diese ganzen Diskussionen Gber Mehrwertsteuer, ber Schein-
selbststandigkeit, diese ganzen Themen sind alle ungeklart, hdngen ungeklart in der
Luft, weil sie nie angefasst worden sind. Und das, glaube ich, wird / der Kanal wird immer
enger, diese Problematiken, die werden sich noch mehr einscharfen. Und irgendwann
wird es den groRen Knall geben und da muss man wahrscheinlich die Systematik kom-
plett umstellen. Und das Digitale ist eins davon, ne? Dass man jetzt einfach schon merkt,
wie ich eingangs gesagt habe, ich verlasse meinen regionalen Raum, und das ist nicht
ohne. Das ist vordergriindig ein Benefit fir viele, viele Menschen, aber es ist einfach
auch ein Politikum, weil wir sind keine / wir sind kein Wirtschaftsunternehmen, wir tragen
uns alle nicht selber, wir miissen Landesmittel mit einkalkulieren und ich muss kommu-
nale Mittel mit einkalkulieren. Und das ist nicht schlecht wenig. Und wenn ich dann diese
Steuermittel daflr hernehme, dass ich sozusagen worldwide unterwegs bin, dann fehlt
da der Legitimationsboden. Und / ne, und das wird, glaube ich, zunehmend zum Problem
werden. Jetzt kdnnen wir das noch in Schach halten, weil wir haben Prasenzangebote,
wir haben eine gute Mischung derzeit. Aber das wird sich zeigen, dass das in eine Rich-

tung lauft, die vielleicht an der Stelle da eine Anderung bedingen wird. Weil vielleicht
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kommunale Vertreter sagen: "Ganz ehrlich, da mussen wir das mal komplett anders auf-

ziehen", so. Stelle ich mir in meiner Fantasie vor. #00:16:56-6#

I: Ja, doch, verstehe schon. Vor allem, dann treten irgendwann die [Organisationen] un-
terschiedlich auch noch als Konkurrenz auf, wenn jeder dann digitale Angebote auch
macht, ne? Ja. #00:17:06-4#

B: Es ist ja jetzt schon so, dass man / also, dass man landesverbandlich versucht, Platt-
formen zu machen oder so. Aber was ist denn landesverbandlich? Wenn ich jetzt sage,
ich habe jetzt hier ein Portal [Internetadresse], aber grundsatzlich kann da jeder drauf.
Also digital ist noch mal digital. Also, wenn ich den Zugang habe, kann ich auch von
Honolulu darauf gehen und / Also, man kann das nicht mehr wie das / das Prasente, das
ist einfach / das ist regional, da habe ich vielleicht so einen Umkreis von 30 Kilometern,
sagen wir mal, ne, in dem bewege ich mich. Aber digital verlasst diesen Raum und damit
auch moglicherweise irgendwann die Legitimation fir die Zuzahlungen, die Erfolgen.
Weild ich nicht, aber stelle ich mir so vor. #00:17:52-0#

I: Ja, verstehe schon. Ein ganz wichtiger Punkt, ja. Wenn wir uns das jetzt anschauen,
hat sich ja schon ein bisschen was verandert und Sie missen auch mit ganz, ganz vielen
neuen Themen immer wieder umgehen. Das haben / habe ich schon so rausgehort. Sei
es Kl oder Umstellung oder die technischen Dinge. Deswegen ist der grofse Punkt, der
ja auch der Schwerpunkt der Forschung ist, das Thema Weiterbildung. Welche Themen
sollten denn fir Sie in einem Weiterbildungsangebot drinnen stecken, dass Sie sagen:
"Das ist fur mich attraktiv und das wirde ich jetzt besuchen"? Wenn Sie jetzt so ein
Fortbildungsprogramm walzen wirden, was misste denn da an Themen auftauchen, wo
Sie sagen: "Da wirde ich mich anmelden"? #00:18:34-1#

B: Als Flhrungskraft? #00:18:35-3#
I: Ja. #00:18:38-6#

B: Mei, (...) also, (lacht) ganz ehrlich, da wirde mir jetzt gar nichts einfallen. Ich hatte
jetzt / Ja, ehrlich. Ich hatte jetzt kein / Was mich / Also, weil (seufzt) das, was ich kdnnen
muss und womit ich hier handeln und agieren kann, das habe ich alles in meine Arbeits-
plattform, das muss ich sowieso kénnen, wir beschulen uns selber. Was kénnte das
sein? Ich / #00:19:12-0#

I: Wenn es grad kein Thema gibt, ist das auch vollkommen in Ordnung. #00:19:15-3#
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B: Ja. Nee, also, als Fuhrungskraft habe ich da / weil ich meine, ich bin jetzt mit Ihnen
hier auf BlueButton, ich bin in zwei Stunden auf Webex und abends bin ich auf Zoom.
Ja, okay, kann ich. Ne, dann bespreche ich mich halt so. Was / also ich habe hier meine
Ablaufe, die sind so, wie sie sind. Ich / KI, ich personlich habe keine Lust mehr, dass ich
mich in Kl so weit rein vertiefe, ist einfach to late, verstehen Sie? Ich bin da einfach nicht
mehr / das mussen dann Junge machen. Nee, tatsachlich gabe es jetzt nichts, wo ich
sagen wurde: "Ich als Fuhrungskraft, das kdnnte ich mir jetzt aktuell in meinem Alltag
oder in meinem Wunsch, die [Organisation] vorwartszubringen, wiirde mich das weiter-
bringen”, habe ich nicht, nee. #00:20:05-5#

I: Dann /ich glaube, da sind Sie aber auch schon breit aufgestellt, allein wenn Sie schon
alle Tools heute (lacht), die Sie aufgezahlt haben, abdecken, da haben Sie ja die ganze
Bandbreite an Onlinemeetings. (lacht) #00:20:14-4#

B: Ja, macht halt jeder was anderes. Jeder sagt halt: "Ich schicke dir einen Link dazu
und ich schicke ihn dir dazu", ja? Und dann gehe ich halt da rein, ne? (lacht) Das / weil
wir haben auch eine Cloud, die [Organisation] hat ja eine eigene Cloud, also die [Orga-
nisationen] in Deutschland. Und da drin kann man sich auch tummeln und alles Mégliche
machen. Also, es gibt wahnsinnig viel, was man machen kann. Ich habe da nicht so das
Geflhl, dass ich jetzt da noch geschult werden muss. Ich kdnnte ein paar mehr Zeiten
brauchen, damit ich das Uberhaupt alles machen kann, an dem mangelt es eher so. Ja.
#00:20:45-8#

I: Und in Vergangenheit, haben Sie da jetzt im Zuge der Digitalisierung und jetzt auch
fur lhre FUhrungsrolle schon Fortbildungen besucht oder Weiterbildungen? Oder sagen
Sie auch, lhnen fehlt da eher die Zeit oder es gibt vielleicht auch gar keine passenden
Angebote? #00:20:59-4#

B: Also, ich habe vor Jahren mal, da gab es diese sogenannte Moodle-Plattform fir die
[Organisationen]. Ich weil nicht, ob lhnen das was sagt. Das war ja so der Lostreter,
sage ich mal, der Digitalisierung. Da hat man mal angefangen, sich zu lGberlegen, ob
man auf dieser Plattform auch unterrichten kdnnte und so. Und damals habe ich auch
noch Deutsch als Fremdsprache unterrichtet und da habe ich mich mal in so eine Fort-
bildung reinbegeben. Das war aber nicht schlecht, das war ganz gut. Aber es ist dann ja
auch alles wieder eingestellt worden beziehungsweise in kirzester Zeit Gberholt gewe-
sen, wie das halt mit diesen Dingen so ist. Und als das jetzt in der Pandemie losging, da

haben wir Gott sei Dank hier im Haus zwei Mitarbeiter gehabt, die sehr affin sind der
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Technik gegenlber. Und die haben geschaut, dass wir uns da flotti-hotti reinbringen in
das System. Das ist auch gut gelungen. Aber es war jetzt keine Fortbildung in dem Sinn,
sondern wir haben halt geschaut, was ist jetzt unser Bedarf, was mussen wir jetzt kdn-
nen, was muissen wir machen. Und dann haben wir uns da gemeinsam auf den Weg
gemacht. Aber es war jetzt nicht direkt eine Fortbildung. Dafir hatten wir jetzt auch so
akut gar nicht so schnell jemanden gefunden. Also, es war mehr so Self Organizing,
irgendwie (lacht) hat es halt dann funktioniert. Nee, also ich bin da / #00:22:13-8#

I: Aber das gehort ja auch zur Weiterbildung eigentlich dazu. Also wirden Sie schon
eher sagen, dass das wahrscheinlich bei Ihnen viel mit Kollegen und am Arbeitsplatz
stattfindet, dass Sie jetzt irgendwie eine Weiterbildung oder sich irgendwie weiterbilden?
#00:22:24-1#

B: Ja, genau. Es gibt halt immer Kollegen, die sind / die haben eine hohe Affinitat, so wie
Sie das auch von sich jetzt gesagt haben. Und die kann man ja einfach fragen, die helfen
einem ja weiter. Ich brauche jetzt da nicht noch wunder was oder so. Also, ich selber
habe jetzt nicht so eine hohe Affinitat dazu, muss ich sagen. Also, ich nutze diese Dinge
natlrlich und ich habe auch selber schon an Veranstaltungen teilgenommen, die digital
waren, also jetzt auch [Organisation]-fremde. Weil ich sehe schon den Benefit, also das
/ daist schon viel, was man jetzt machen kann und was man friiher nicht machen konnte.
Aber ich lese Blcher gerne noch handisch und so. Also, ich bin einfach schon noch sehr
analog, ich / deswegen, das hat einfach Grenzen bei mir. Aber ich bin froh, dass ich
Mitarbeiter habe, die da affin sind, weil die einfach eine gute Homepage machen und

uns einfach weiterhelfen hier im Haus, ja. #00:23:17-5#

I: Und so zur Flhrung allgemein, dass Sie mal sagen, Sie waren jetzt auf irgendeinem
Flhrungsaustauschseminar oder auf irgendeinem Kommunikationsseminar oder irgend-
was in diese FUhrungsrichtung, da ist das auch eher schwierig vom Zeitaspekt und vom
Angebot? #00:23:32-5#

B: Na ja, das bin ich nattirlich dauernd, weil man ja als Leiter dieser Einrichtung sowieso
dauernd gezwungen ist, in irgendwelchen Besprechungen zu sein. Nun bin ich ja auch
noch die Bezirksvorsitzende fir den Bezirk [Regierungsbezirk]. Auch da machen wir un-
sere Besprechungen damit. Das ist ja natlrlich wunderbar, dass jetzt nicht jemand aus
[Ort 2] und aus [Ort 3) miteinander Hunderte von Kilometern fahren missen. Das nutzen
wir alles, das machen wir. Und das mache ich freilich alles. Aber das ist jetzt mehr so

das Alltagliche, was man halt sonst vielleicht nicht gemacht hatte. Oder man musste sich
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in den Zug setzen und furchtbar weit fahren. Das / hat man halt jetzt eine andere Form
und kann das teilweise halt ein bisschen nicht so ganz zeitintensiv anders machen. Wo-
bei ich auch da erlebe, ich fahre heute zum Beispiel noch nach [Ort 4], weil wir morgen
eine Sitzung haben und diese Sitzung kénnte man jetzt auch online machen. Und
manchmal tun wir das auch. Aber das enthebelt das nicht, dass wir dann jede zweite
Sitzung trotzdem prasent machen, weil einfach, das ganze Konstrukt [Organisation] lebt
auch davon, dass es da einen / ja, wie soll ich denn sagen, so einen sozialen Zusam-
menhalt gibt, dass es so von / in Augenhoéhe ein Gesprach geben muss. Man kann das
nicht alleine runterradieren auf: "Wir machen jetzt hier alles online." Also jetzt / obwonhl
das theoretisch mdglich ist. Also das, was ich jetzt heute tue, wir kbnnten uns morgen
alle auf Zoom begeben und fertig, aus die Maus. Machen wir aber nicht, sondern das /
es gehdrt irgendwie dazu, dass man dennoch die andere Spur immer mitnimmt, weil
man einfach fuhlt, es geht was verloren, wenn man sich da jetzt nur noch auf das Digitale
beschrankt. #00:25:14-1#

I: Ja, das kann ich auf jeden Fall unterschreiben. (lacht) Ja, da haben wir heute noch
denselben Weg, ich muss namlich auch noch nach [Ort 4] fahren. (lacht) #00:25:23-7#

B: (lacht) Okay. #00:25:24-1#

I: Gut. Wenn Sie jetzt irgendwo eine Weiterbildung doch besuchen wirden, wirden Sie
sich dann selber eher zu einer eintagigen oder einer zweitagigen Veranstaltung anmel-
den oder eher so ein paar Stunden nur, wenn es da mal ein Thema gabe, wo fir Sie
vielleicht spannend? #00:25:40-1#

B: Also, wenn es ein Thema gabe, das fur mich spannend ware, ware mir wurscht, wie
lange das dauert, dann wirde ich es / Also, das ware jetzt / da bin ich jetzt themenorien-
tiert, wenn es was ist, was mich interessiert, mache ich auch eine Woche. Also, ich war
schon ganz oft mit Erasmus unterwegs, zuletzt in Finnland, da ging es um Digitalisierung.
Einfach zu sehen, wie unterrichten die Finnen, wie machen die das. Das war supertoll,
da waren wir zehn Tage. Also, das richtet sich nicht nach dem Zeitfenster, sondern al-
leine nach dem Thema. Es muss flr mich einen Nutzen bringen, ich muss das Geflhl
haben, dass ich davon etwas in meine Arbeit transferieren kann oder weitergeben kann
an die dozierenden Kollegen oder an die Mitarbeiter. Also mich interessiert das Thema,
nicht, wie viel Zeit dass es dann frisst. Also wenn es gut ist, wenn ich denke, das ist,

was, was wir brauchen kdnnen, dann mache ich das. #00:26:31-8#
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I: Sehr gut. Spannend. Und dann waren Sie zehn Tage in Finnland? Und sind die /.
#00:26:37-1#

B: Ganz oben. #00:26:38-0#

I: Okay. Und sind die auf einen weiteren Stand als wir oderist das vergleichbar?
#00:26:42-6#

B: Ja, da kénnen wir ja gar nicht mitreden. Da sind wir ja ganz / Armleuchter sind wir da.
Aber mei, das ist einfach, das Land ist kleiner, es ist geografisch ganz anders strukturiert.
Also, da ist so was wie eine [Organisation] in Suomussalmi hat das geheil}en, das war
unterm Polarkreis. Das bedient halt einen Umkreis von Hunderten von Kilometern. Und
dann versteht sich das natirlich von selber, dass die ganz arg digital unterwegs sind.
Die Menschen hatten ja gar nicht die Méglichkeit, dass die da vormittags von 09:00 Uhr
bis 10:30 Uhr in irgendeinen Kurs gehen. Und das machen die wirklich mit Bravour. Also,
wir haben da ganz viele Sachen gesehen, also angefangen vom Yoga, uber Sprachen,
Uber egal welches Thema. Und die haben halt schon sehr, sehr tolle Unterrichtskonzepte
dafiir entwickelt. Also, die sind da um Meilen voraus. Aber es ist wahrscheinlich auch
dieser geografischen Situation geschuldet, einfach, ne? Die missen so agieren, sonst

erreichen sie einfach niemanden. #00:27:44-3#

I: Und konnten Sie da schon ein bisschen was auch mitnehmen? Oder haben sich Gber-
legt, dass das vielleicht fiir die [Organisation] jetzt im Zuge der Digitalisierung bei lhnen

vor Ort auch spannend ware? Oder ist das schwierig? #00:27:53-9#

B: Ja. Nee, das ware / also, wir haben auch was probiert, aber es ist nicht gelungen. Und
zwar machen die das so, die machen eine Prasenzveranstaltung, die wird gestreamt.
Und dann gibt es, sagen wir mal, im Umkreis zehn kleine Kommunen, die stellen dann
einen Raum zur Verfugung. Also weif} ich, ein Pfarrheim oder irgendeinen Gemeinde-
raum oder keine Ahnung, irgendwas, ein Wohnzimmer, ein grof3es. Und dann waren
praktisch vor Ort auch noch mal, wie prasent, Leute heute zusammengefasst und dann
wird aber das aus der Zentrale dort hingestreamt. Verstehen Sie, wie das so / #00:28:30-
1#

I: Ja. #00:28:30-1#

B: Und damit erreichen die so ein riesiges geografisches Gebiet. Und letztes Jahr, als
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die Wahlen waren hier in [Bundesland], haben wir so eine Podiumsdiskussion mit Politi-
kern gehabt. Und dann wollte ich das genauso machen. Also, wir hatten eine prasente
Podiumsdiskussion hier in der [Organisation], also in [Ort 1]. Und ich habe Kollegen im
Landkreis, die auch [Organisationen] haben, also, die sind so 30 Kilometer weg. Und wir
haben dort jeweils auch einen Raum gehabt und wir hatten dorthin gestreamt und die
Leute hatten sich dort versammelt. Also da waren dann / in [Ort 5] hatten da 50 sitzen
kénnen und in [Ort 6] und so. Und wir hatten die Podiumsdiskussion dorthin gestreamt.
In Wirklichkeit waren das dann, keine Ahnung, zehn Leute im ganzen Landkreis. Also,
aber es ware ein Modell, wo ich mir gedacht habe, das ist eigentlich eine gute Sache.
Das ist so eine Kombi zwischen: "Wir treffen uns prasent und kénnen dann auch mitei-
nander diskutieren und erleben es halt am Monitor und nicht live, weil wir halt weit weg
sind." Aber da, glaube ich, ist noch ein dickes Brett zu bohren. Also das ist was, was in
Finnland zum Beispiel super funktioniert. Das machen die am laufenden Band.
#00:29:40-8#

I: Spannend, ja. Stelle ich mir aber eigentlich auch ganz gut vom Konzept her vor. Wahr-
scheinlich muss man wie immer ein paar mal anbieten und testen, bis es vielleicht (lacht)
die Nachfrage bietet. #00:29:53-2#

B: Genau. #00:29:53-7#

I: Gut. Wie ist das, wenn Sie jetzt neue Mitarbeiter gewinnen mussen oder auch im Zuge
der Digitalisierung mal eine Stelle ausschreiben, haben Sie da Probleme, Personen zu
bekommen? Oder ist das eigentlich noch gar nicht so das Problem, auch, wenn es um

Rekrutierung von neuen Mitarbeitern geht? #00:30:10-1#

B: Also, wir haben jetzt gerade eine Stelle ausgeschrieben fir den Programmbereich
Kultur und Gesellschaft. Und das / die ist jetzt auch schon besetzt, also die / das ist eine
jungere Kollegin, die kommt nachste Woche. Und natirlich frage ich das immer mit ab.
Wir sind eine kommunale Einrichtung, das heif3t, unsere ganze Stellengeschichte geht
immer Uber das Personalamt [Ort 1]. Das ist alles sehr engmaschig, sehr zementiert, wie
das abzulaufen hat und wer da in welches Gehaltsfenster lauft und so weiter. Ich lege
sehr viel Wert drauf, dass es / dass man praktisch / fir das man dann zustandig ist, da
schon die Expertise mitbringt. Also, wenn jetzt / ich habe jetzt tatsachlich ausgeschrie-
ben, ich méchte gerne jemand, der in der Kultur beheimatet ist, damit dieser Programm-
bereich Kultur und Gesellschaft sehr gut bedient wird. Aber natirlich frage ich das ab,

ob jemand / zu was er in der Lage ist, was die Digitalisierung betrifft. Was ich nicht habe,
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ist ein / ich habe keine Stelle, die jetzt sich ausschlieRlich um Digitalisierung kimmert.
So was ist Uberhaupt nicht vorgesehen, habe ich nicht im Stellenplan. Ich habe aber
einen Dozenten, den bezahle ich auf Rechnung, also wie einen freien Dozenten, der uns
ganz, ganz viel unterstitzt bei allen Dingen, wo es bei uns ein bisschen hapert. Also das
ist / kann die Homepage sein, das kénnen, keine Ahnung, Videoclips fiir Instagram sein
oder / Also, das sind ganz unterschiedliche Dinge, manchmal nicht mal die ganz gro3en
Dinge, aber wo wir wenig Zeit haben und wenig Know-how selber haben. Und dann zahle
ich den und dann macht uns der das. Aber es ware schon, man hatte eine Stelle so, aber
haben wir nicht. #00:31:51-2#

I: Okay. Gut. Sie haben schon ganz oft angesprochen, dass Sie mit anderen Flhrungs-
kraften oder auch mit vielen Kollegen im Austausch stehen. Auch im Zuge der Digitali-
sierung, gibt es da Gemeinsamkeiten oder Probleme, wo Sie sich denken, die tauchen

wirklich auch im Gesprach mit allen eigentlich immer wieder auf? #00:32:08-1#

B: Also, wir haben ja in [Bundesland] gerade das grof3e Thema Digitalstrategie. Also da
wird jetzt gerade dann auch eine aul3erordentliche Mitgliederversammlung stattfinden,
um Geld freizugeben. Oder andersrum formuliert, in [Bundesland] ist es so, dass wir ein
Gesamtbudget Uber die Landesmittel beziehen, das, egal, was wir innerhalb dieser Gro-
Renordnung machen, immer die gleiche GréRe hat. Das heifst, wenn wir sagen in [Bun-
desland], wir machen jetzt mal eine Digitalstrategie und brauchen dafiir zwei Millionen,
dann schmalert das das Deputat von jeder einzelnen [Organisation], weil wir missen es
aus diesem Topf bedienen. Wir haben hier in [Bundesland] keine Zusatzgelder fir nichts.
Also es muss immer aus dem gleichen, so. So geht es schon mal los. Deswegen gibt es
natdrlich ganz viele Diskussionen, weil wir haben / wir haben von der [Ort 5] [Organisa-
tion] in der Millionenstadt bis zur [Ort 6] [Organisation], die mit acht / im Nebenberuf / mit
acht Stunden im Nebenberuf die kleinste [Organisation] ist, an Bord, haben wir alles. Wir
haben Regionen, wo das Internet so instabil ist, dass, wenn mehr / finf Leute auf / im
Internet sind, dann bricht alles zusammen. Also der ganze Guirtel entlang an der [Lan-
desgrenze] [Ort 2] in Richtung [Ort 8] da. Die Kollegen sagen: "Digital ist wunderbar,
aber wir haben an manchen Orten so schlechtes Internet, dass wir das gar nicht bedie-
nen kénnten, wenn wir wollten." Und in der Gemengelage missen wir versuchen, digital
weiterzukommen, was unglaublich schwierig ist, weil wir einfach da ganz wenig homo-
gen sind, sondern extrem heterogen sind. Da kommt es natirlich dazu, dass Kollegen
sagen: "Da waren mir jetzt die 3.000 Euro lieber, die ich jetzt auf der Hand hatte, als wie

| statt, dass die da reinflieRen." Jetzt mal rein monetar betrachtet. Das ist ein Thema.
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Dann ist das Thema eben: "Ja, ihr redet euch leicht, ihr habt ein stabiles Internet, ihr
konnt alles machen. Ich muss mit meinem Telefon auf den nachsten Hugel gehen", so
ungefahr, "damit ich Uberhaupt herstellen kann." Man hat nicht die Teilnehmenden, auch
das, je landlicher eine Region ist, umso weniger bringst du die dazu, dass sie das Digitale
machen, weil sie es einfach nicht mégen, weil sie einfach / Ich meine, laut Sinus-Studie
sind unsere Teilnehmer 45 aufwarts, dann wissen Sie, in welcher Kategorie wir unter-
wegs sind. Das sind nicht die, die mit der Muttermilch das schon aufgesogen hatten. So,
und dann gibt es dann natirlich massiv Diskussionen. Wie kann das jetzt aufgestellt
werden? Wir haben in der Vergangenheit zwei Jahre sogenannte Digitalverblinde ge-
habt. Da haben sich also viele [Organisationen] in [Bundesland] zusammengetan an ver-
schiedenen Orten und haben verschiedene digitale Tools erarbeitet. Die sollen jetzt teil-
weise auch fortgefiihrt werden, aber auch an der Stelle, das muss alles aus dem gleichen
Topf bezahlt werden und das wirft immer eine Problematik auf. Weil nicht jeder kann
profitieren davon oder nicht im gleichen Mal3e davon profitieren, weil die Rahmenbedin-

gungen extrem unterschiedlich sind. Ja. #00:35:22-3#

I: Ja, glaube ich, (unv. #00:35:22-1#). #00:35:23-6#

B: Aber klar, also, da gibt es einen regen Austausch, andauernd. #00:35:27-1#
I: Und auch zum (unv.)? #00:35:27-9#

B: Und jeder weil3, dieses Thema ist wichtig. Dieses Thema muss mit auf den Weg ge-
nommen werden, das weil} jeder. Aber inwieweit man das jetzt schon so umsetzen kann,
das ist einfach total unterschiedlich. #00:35:42-8#

I: Und wirden Sie sagen, wenn Sie da jetzt mit den anderen im Ausschuss sind, da gabe
es wirklich mal eine Weiterbildung, wo man sagt: "Die kdnnten wir mal anbieten"? Oder
ist das eher so, dass das wirklich alles sehr inhaltliche Themen auch sind? #00:35:55-
4#

B: Ja, also, ich glaube nicht, dass das einem Kollegen was bringen wiirde, wenn er da
selber eine Weiterbildung hatte, weil das ist ja nicht so, dass die alle doof sind und das
(lacht) nicht wissen. Es ist wirklich / es ist einfach / die Rahmenbedingungen sind einfach
/ Wir haben [Organisationen], da arbeiten 1,5 Personen und die machen alles, von der
Buchhaltung Uber einen Integrationskurs bis zur Programmplanung. Ich meine, da werde

ich lhnen nichts Neues erzahlen. Jetzt erzahlen Sie denen noch mal: "Ja, jetzt machen



wir noch eine Digitalstrategie. Kimmert euch mal darum." Die zeigen dir doch den Vogel.
Also, jetzt wenn du auch noch kommunal angeboten / angebunden bist, dann hast du
einen Stellenplan, dann hast du da / Also verstehen Sie, man kommt ja aus der Zwangs-
jacke nicht raus. Und das ist das, was ich eingangs schon gesagt habe, wir / einer Sys-
tematik, die hundert Jahre alt ist und die nie geéndert worden ist. Die aber dringend jetzt
eine Anderung brauchte, weil natiirlich bréauchte es da ganz viele, die jetzt digital die
Expertise haben, die da vorwarts was machen. Aber ich verstehe jeden [Organisation]-
Leiter, der aber sagt: "Ganz ehrlich? Was soll ich noch alles machen mit meiner halben
Stelle, die ich noch habe?" #00:37:11-3#

I: Und dann auch noch auf eine Fortbildung gehen, gell? Ja, verstehe ich. Ja. #00:37:12-
o#

B: Das kann ich meinen, dass das gut ist und so und dann mache ich vielleicht zwei
Onlinekurse, weil ich die grade noch irgendwie schaffe. Aber im grof3en Stil, wie man es
machen kdnnte, also wie man jetzt auch die Bevolkerung mitnehmen kénnte / Um noch
mal auf Finnland zu kommen, die haben natirlich komplett andere Ressourcen wie wir,
finanzieller und personeller Art. Das haben wir nicht, wir sind immer im gleichen Stiefel.
Und dann haben wir 2015 erleben missen: Integrationskurse, dopt sich alles obendrauf.
Dann die nachste Welle dopt sich wieder drauf, jetzt Digitalstrategie, kinftig KI. Das ist
nicht leistbar in dem. Also deswegen, unser Kernproblem ist nicht, dass wir zu wenig
Beschulung haben, auch nicht, dass wir zu blod sind zu verstehen, dass das jetzt wichtig

ist. Es ist der Rahmen, in dem wir uns befinden. Das ist unser Problem. #00:38:08-6#

I: Klar, das Schnelllebige und auch die Ressourcen. Und immer schnell wieder was
Neues, gell? Ja, das kann ich gut verstehen. #00:38:12-2#

B: Genau. Ja, genau. Und das andere kann nicht Schritt halten, ne? Also, ich meine
auch, als wir die Dozenten gebeten haben, wahrend der Pandemie online zu gehen, war
natirlich auch von denen so das Ansinnen: "Ja, und flir das gleiche Honorar oder kriegen
wir jetzt da mehr? Ich muss ja komplett umlernen, ich muss ja alles anders machen”,
und so, ja? Aber woher nehmen und nicht stehlen, ne? Also habe ich nicht. #00:38:39-
8#

I: Ja, klar. Und dann ist es auch schwierig, wie geht man damit um. Und da ist es ja
immer eine sehr individuelle Geschichte und da hilft einem wahrscheinlich eine Weiter-

bildung auch nichts (lacht), wie man mit solchen Situationen umgeht, weil das ja immer
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sehr schnell auf einen kommt, wahrscheinlich, gell? Ja. #00:38:53-6#

B: Es brauchte eigentlich mal eine Weiterbildung fir die Kommunen, fur die politischen
Entscheider. Die brauchten eine Weiterbildung. Und zwar dahingehend, dass sie endlich
begreifen, dass sie mit [Organisation] einen Partner an der Hand haben, der stets zuver-
lassig und korrekt alles abwickelt. Und der in der Lage ist, wirklich GroRRes unter die

Bevolkerung zu treiben. Aber man muss sie dafir ausstatten. #00:39:18-4#
I: Ja, verstehe. #00:39:21-0#

B: So. Das sind eigentlich die Adressaten, nicht die Fihrungskrafte der [Organisation].
#00:39:26-0#

I: Ja. Nein, ich / also, ich meine, [Organisation] ist ja immer ein grol3es Thema, auch im
Studium der Erwachsenenbildung. Und wenn man sich das Aufgabenspektrum an-
schaut, finde ich schon, dass das sehr, sehr vielseitig und tief auch reingeht, grad, wenn
man auch immer nur ein kleines Team hat. Deswegen verstehe ich das komplett, was
Sie sagen. Und auch mit dem Weiterbildungsbedarf, fir mich sehr spannend, dass Sie
auch sagen: "Ja, wir decken das eigentlich alles gut ab und kommen mit uns, mit den
Kollegen eigentlich auch sehr, sehr gut zurecht." Also, das ist so das, was ich jetzt ei-
gentlich aus dem Gesprach auch mithnehme, dass bei lhnen eigentlich das meiste so
informell Uber Austausch lauft. Vielleicht lesen Sie mal noch eine Fachzeitschrift oder
dass das eigentlich so der Kern ist, dass sie sagen, ich kann mich eigentlich in alle The-
men selber einarbeiten. #00:40:07-1#

B: Ein Stick weit ja. Und wenn ich es nicht kann, dann gibt es in der Nahe irgendjeman-
den oder beim Verband oder so. Aber ich brauche jetzt nicht eine mehrtagige Fortbildung
dazu. #00:40:17-1#

I: Ja. Okay, perfekt. Gibt es noch, am Ende sind wir namlich schon angelangt, irgendet-
was, wo Sie sagen, das mdchten Sie noch mal unterstreichen, noch mal betonen? Ir-
gendwas, wo wir vielleicht auch vergessen haben und was Sie noch loswerden mdch-
ten? #00:40:30-2#

B: (seufzt) (...) Ich denke, wir haben nichts vergessen und mdéglicherweise haben Sie
jetzt gar nicht mal so viel Input von mir bekommen. Weil es / weil vielleicht die Realitat
abweicht von dem, was sich jetzt Forschende oder Theoretiker so vorstellen, was an der

Basis passiert. Das ist das, was ich manchmal so erlebe, ne? Dass man sich natlrlich
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Uberlegt als eine forschende Einheit oder als jemand, der am Schreibtisch sich ein Kon-
zept ausdenkt, dass man da / Da kann man gute Ideen haben und kann sich was Uber-
legen, was hilfreich sein kdnnte oder wo es hinlaufen misst und so. Und ich erlebe das
einfach / Ich bin ja nun schon sehr lange im Geschéaft, das kdnnen Sie sich denken, und
ich erlebe das einfach ganz oft, dass das, was wirklich gute Ideen sind und so, ich will
das gar nicht in Abrede stellen, aber es hat oft zu wenig mit der Realitat zu tun. Also es
klafft oft auseinander. Deswegen ist es vielleicht ganz gut, wenn Sie jetzt auch mal mit
[Organisation]-Leitern sprechen, um zu héren, es ist oft nicht kompatibel mit dem, in
welchem Rahmen man sich befindet. Und da geht das auch noch mal weiter auseinan-
der, was ich gern moéchte oder flr gut finden wiirde und das, was aber leistungsmaRig
maglich ist, ja? #00:41:57-6#

I: Also, ich bin wirklich auch gespannt, das war jetzt das zweite Interview, wo ich gefihrt
habe und ich habe ja ganz viele unterschiedliche Einrichtungen, auch was da so rum-
kommt. Aber ich finde es wirklich auch sehr, sehr spannend. Und ich bin da immer froh,
weil Sie das auch so schén gesagt haben zwischen Forschung und Praxis, dass ich ja
wirklich komplett aus der Praxis komme. Deswegen ist das eigentlich auch ganz gut,
dann schon auch zu merken, man kann sich so schéne Fragen wie auch immer aus-
denken, aber natirlich ist das immer in der Praxis total anders und es war fir mich auf
jeden Fall hilfreich. Und es ist auch einiges auf jeden Fall mit dabei, was ich verwenden
kann. Und ich habe auch kein Problem dabei, wenn am Ende mein Ergebnis ist, es gibt
eigentlich schon sehr gut aufgestellte Leitungen, wo vielleicht der informelle Austausch
da ist und es gar nicht so ein Angebot an sich vielleicht auch gibt, was es da zu imple-
mentieren gibt. Aber da bin ich wirklich mal gespannt, was der weitere Verlauf der Arbeit
jetzt noch so zeigen wird. #00:42:51-3#

B: Okay. (lacht) Gut, dann wiinsche ich Ihnen da viel Erfolg. #00:42:58-5

Anhang C. 2 Interview 2

Interview 2

I: Perfekt. So, ich habe ganz kurz lhnen erklart, dass Digitalisierung mehr ist als das

technische. Und dann starten wir mit dem Interview. Das sind so ungefahr zehn Fragen,
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einfach, dass Sie sich darauf einstellen kdnnen, was Sie jetzt erwartet. Die erste Frage,
da geht es einfach nochmal ein bisschen um die Rolle als Fuhrungskraft. Das heif3t, dass
Sie ganz kurz Ihre Aufgaben und Hauptverantwortlichkeiten beschreiben, die Sie jetzt
als Fihrungskraft haben. #00:00:37-7#

B: Ja, meine Aufgaben als Fuhrungskraft sind die Ublichen Aufgaben einer FUhrungs-
kraft. Das heif3t, schlicht und ergreifend geht es darum, Ziele zu definieren auf unter-
schiedlichen Ebenen. Zunachst einmal strategische Entwicklungsziele, die dann runter-
zubrechen. Zum Teil was die unmittelbar unterstellten Mitarbeitern betrifft, dann auch bis
auf die Ebene von Mitarbeiterzielen. Ansonsten werden die dann von den Flhrungskraf-
ten weitergegeben. Neben dem Aspekt der Zielbestimmung, ist es natirlich ganz stark
das Thema der Kommunikation, das Thema Motivation, das Thema, ja, Beseitigung von
Hindernissen. Ich méchte jetzt das Thema Konflikt gar nicht so in den Vordergrund ri-
cken. Aber es gibt immer wieder mal Reibereien, sodass man also hier darauf schauen
muss. Das Thema Qualitat spielt eine grof3e Rolle. (...) Optimierung von Prozessen /
Definitionen von Prozessen, Optimierung von Prozessen, zum Teil auch organisatori-
sche Veranderungen. Ich hoffe, dass ich so aus dem Stegreif die wichtigsten Dinge na-
tirlich angesprochen haben, was die Fuhrungstatigkeit betrifft. Natlrlich gehért zum
Thema Fuhrung auch eine fachliche Komponente, die allerdings eher / tatsachlich dann
eher untergeordnet ist, wenn man den zeitlichen Aspekt betrachtet. Naturlich geht es da
um, ja, den Schwierigkeitsgrad von irgendwelchen Prifungsaufgaben, die man einem
Prifungsausschuss vorlegt, et cetera. Aber das sind Dinge, die ja nicht taglich anfallen,
wahrend die Ubrigen, die reinen Fuhrungsaufgaben, ja, eigentlich so zum Alltagsge-
schaft gehoren. #00:02:38-4#

I: Ich weil} es ja, aber ich muss es fragen, wie grof ist das Team und wie viele Mitarbeiter
fuhren Sie? #00:02:43-0#

B: Ich fuhre in Summe circa 60 Personen. #00:02:48-8#

I: Okay, perfekt. Dann kommen wir auch schon zum Thema Digitalisierung. Namlich die
Frage, wie die Digitalisierung lhre Aufgaben als Flhrungskraft bis jetzt verandert hat.
#00:02:58-3#

B: (...) Bei Licht betrachtet muss man sagen, dass die Digitalisierung im Bereich der

Ausbildung, der Lehrgange und der Prifung noch nicht sehr weit fortgeschritten ist. Zu-
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mindest hier in unserem Haus. Das liegt insbesondere an fehlenden Schnittstellen un-
serer Software, die / Wir haben eine ERP-Software, eine Unternehmenssoftware, mit der
alles lauft. Da lauft auch die Lehrgangsverwaltung, denn man benétigt die Teilnehmen-
den zum einen fur die Organisation der Lehrgange. Man benétigt diese Teilnehmenden
gleichzeitig aber auch, um Geblhrenbescheide zu erstellen. Das heil’t, damit der Fi-
nanzbereich auch darauf zugreifen kann. Man bendétigt diese Teilnehmenden im Hotel-
bereich, damit die ein Zimmer bekommen, et cetera. Deswegen eine ERP-Software. Die
reine Lehrgangsverwaltung, das heil3t, die Anmeldung zu einem Lehrgang, die Anmel-
dung zu einer Prifung ist noch papierbasiert. Und wird dann in diesem System erfasst,
da es keine / aktuell noch keine automatisierten Schnittstellen gibt. Idealerweise, unter
Digitalisierung verstehe ich eine End-to-End-Digitalisierung beginnend beim Kunden.
Vom Erstkontakt bis idealerweise zum, ja, geschutzten Download des Zeugnisses. Das
ware so die ldealvorstellung. Dahin ist noch ein weiter Weg. Die aktuelle Digitalisierung,
so weit wir im Moment sind, hat im Bereich der Finanzen, zum Beispiel im Bereich des
Rechnungsworkflows, oder im Bereich der / im Personalbereich, wenn es um Bewerbun-
gen geht, dazu geflihrt, dass weniger Papier im Umlauf ist. Dass man in, ja, in Echtzeit
zum Teil auch natlrlich kollaborativ an Dingen arbeiten kann. Dass man auf Dinge
gleichzeitig zugreifen kann, zum Beispiel Bewerbungsunterlagen, et cetera. Aber was
die vorher genannten Flhrungsaufgaben betrifft, muss man ehrlicherweise sagen, ist
eigentlich nur eine Aufgabe, die ich, glaube ich, nicht erwahnt habe, Stichwort Kontrolle
als Fuhrungskraft. Wenn digital gearbeitet wird, kann man als Flihrungskraft etwas leich-
ter kontrollieren. Man kann reinschauen, wie weit beispielsweise der Stundenplan schon
ist, ohne dass man jemand fragen muss oder sich irgendwas vorlegen muss. Das hat
sich verandert. Im Bereich der Zieldefinition muss man naturlich bei Entwicklungszielen
im Bildungsbereich das Thema Digitalisierung mitdenken. Insoweit beschaftigt mich das
Thema Digitalisierung vor dem Hintergrund, ich sage mal salopp, Ausbildung und Pri-
fung im Jahre 2030, wie konnte sie aussehen? Was ist dafir zu tun? Welche Malinah-
men, welche Schritte sind zu ergreifen? Da beschaftigt sie mich. In den tGbrigen Berei-
chen, muss man einfach sagen, Kommunikation, Mitarbeitermotivation, et cetera, ist der-

zeit das Thema Digitalisierung noch nicht so prasent. #00:06:23-5#

I: Jetzt haben Sie schon ein bisschen auch angesprochen, dass ja viele Herausforde-
rungen auch mit der Digitalisierung kommen. Und gerade wenn es um Software geht
oder auch Entscheidungen, die Sie treffen missen, gibt es da noch mehr Herausforde-
rungen, wo Sie sagen, im Zuge der Digitalisierung rollen die so auf Sie zu? #00:06:39-
1#



B: (...) Ja, es gibt tatsachlich viele Herausforderungen. Denn die eine Herausforderung
ist die technische Entwicklung, ja, von ChatGPT3 auf 4 und 4,5 und weitere, ich sage
jetzt mal, Large Language Modelle und so weiter. Man weil} ja gar nicht, was das alles
noch so auftauchen wird. Man weil} nicht, wie schnell letztendlich die Geschwindigkeit
ist. Und das ist eine grof3e Herausforderung. Die zweite Herausforderung ist, wie schnell,
gerade im offentlichen Bereich, sich der Normgeber, der Gesetzgeber auf diese Dinge
letztendlich einlassen wird. Wir haben aktuell die jiingste Anderung / Wir haben im Hoch-
schulbereich diese Erprobungsverordnung flr digitale Prifungen. Wir haben eine /
jungst eine Anderung der allgemeinen Prifungsordnung, wo man digitale Priifungen da
implementiert hat, allerdings mit wahnsinnig hohen datenschutzrechtlichen Hirden. Die
sind immens, auch mit hohen Hirden, was die Prifungssicherheit in Anfihrungszeichen,
also die Verhinderung von Unterschleif betrifft. Mit einem Riesenbrimborium, ja, nur eine
Person im Raum und tralala. Die Frage, die mich beschaftigt, ist tatsachlich, ob wir hier
auf dem richtigen Weg noch sind, angesichts der rasanten Entwicklung. Das heif3t, ob
wir hier nicht versuchen, krampfhaft alte Dinge, dieses Thema Unterschleif et cetera,
Hilfsmittelregelung und so weiter / alte Dinge aus der analogen, aus der vor-digitalen,
ich wirde fast sagen, vor-technischen Welt irgendwie krampfhaft mitzunehmen. Weil
man sich gar nicht vorstellen kann, dass es anders geht. Und das ist eine riesige Her-
ausforderung, weil ich nicht einschatzen kann, wie der Normgeber mit den Dingen um-
gehen wird. Ich persdnlich bin der Meinung, dass, wenn man Digitalisierung im Bildungs-
bereich letztendlich weitertreiben méchte, muss man zunachst mal differenzieren zwi-
schen dem reinen Lehr-Lern-Geschehen und dem Prufungsbereich. Das sind zwei un-
terschiedliche Ebenen. Im Lehr-Lern-Geschehen ist vieles mdglich, auch durch Kl kann
vieles moglich sein. Vielleicht eines Tages sogar individualisierte Lernpfade mithilfe von
Kl, mithilfe eines persdnlichen Chatbots, der genau weif3, was ich kann. Und der aber
auch weil}, was ich am Ende kénnen muss. Und der sich mit mir unterhalt und dann sagt:
"Hoppla, das wusstest du jetzt nicht, deswegen musst du noch dies oder das oder jenes
machen." Das ware sozusagen ganz vereinfacht und verkirzt jetzt mal so die Vorstel-
lung, wie das Lehr-Lern-Geschehen passieren kann. Die Frage ist, was ist im Prifungs-
bereich? Zum einen ist natirlich kiinstliche Intelligenz, die verfligbar ist, eine Méglichkeit,
wie man sich Prifungen schreiben lassen kann. Zum anderen kann man mit kiinstlicher
Intelligenz unter Umstanden Prifungen erstellen. Zum dritten wird die Frage sein, ob wir
Prifungen in dieser Form eigentlich Gberhaupt noch brauchen. Das ist jetzt vielleicht
sehr weit gedacht. Ich personlich bin der Meinung, es geht ja eigentlich um berufliche

Handlungskompetenz. Es geht um bestimmte Herausforderungen am Arbeitsplatz. Und
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ich mache jetzt ein ganz einfaches Beispiel: Ich baue gerade einen Zaun und mein Zaun-
bauer steht vor der Herausforderung, ein Grundstlick einzuzaunen, mit einem Holzzaun,
welches / ja, bei dem die Stral3e letztendlich absteigt sozusagen. Also eine Neigung hat.
Der Randstein hat eine Neigung und zusatzlich geht es um die Kurve, die ist geschwun-
gen. Und das ist die berufliche Herausforderung. Und da muss dieser Zaunbauer letzt-
endlich einen Zaun bauen, einen Meter Uber Stral3enoberkante, mit senkrechten Holz-
latten. Und wenn der das sich von ChatGPT vorschlagen lasst oder sonst was, das hand-
werkliche ist ganz klar. Wird man im Handwerk immer machen missen. Er muss ein
Loch graben und betonieren, aber ob er sich die Losung, wie er die Latten anbringt und
so weiter, durch wie kinstliche Intelligenz oder Kraft eigener Erfahrung, das ist doch
eigentlich sekundar. Und ob jemand letztendlich im Bauamt / Oder vielleicht noch an-
schaulicher im Bereich des Ordnungsamtes der Entzug, eine Waffenbesitzkarte wegen
einer strafrechtlichen Verurteilung und Unzuverlassigkeit. Ob dieser Bescheid fir den
Entzug der Waffenbesitzkarte alleine im stillen Kdmmerlein gemacht wird, ob der mithilfe
eines aufgeschlagenen Kommentars gemacht wird oder ob der von ChatGPT gemacht
wird, es geht doch am Ende darum, dass jemand, der kriminell geworden ist, keine Waffe
mehr besitzt. Und dass dem die Waffe weggenommen wird. Und wenn wir so weit kom-
men, dann sind wir auch im Bereich von Open Book Klausuren, dann sind wir im Bereich
von: Liefere mir dein Ergebnis. Und dann bleibt vielleicht noch Ubrig, die Frage der zeit-
lichen Komponente. Weil Leistung hat naturlich immer etwas auch noch mit Zeit zu tun,
wo man sagt, es gibt einen begrenzten Zeitkorridor und in der Zeit liefern wir ein Ergeb-
nis. Und du kannst machen, was du willst, du kannst nutzen, was du willst, bewertet wird
das Ergebnis. Und wenn jemand keine Ahnung hat, kann er auch nicht bewerten, ob
irgendeine kunstliche Intelligenz das richtige ausspuckt. Ja, weil die halluziniert gele-
gentlich und da kommt Unfug raus. Und dazu muss ich halt wissen, was richtig ist, weil
ich brauche eine fachliche Meinung, ich muss es beurteilen kénnen. Und bewertet wird
letztendlich das Ergebnis. Denn das ist das, was an beruflicher Handlungskompetenz
dann auf die Stralde gebracht werden wirde in der Praxis. Und das sind Dinge, wo ich
sage, so kdnnte es aussehen. Aber vielleicht halluziniere ich auch. Und wenn ich mir die
Entwicklung der Digitalisierung in Deutschland anschaue, Umsetzung OZG, kénnte sein,
dass das nicht 2030 ist, sondern dass das 2070 ist, worliber ich philosophiere. Und das
ist wiederum eine Herausforderung. Weil ich nicht weil3, ob es 2030 ist oder 2050, weif}
ich auch nicht, ob ich zu viel Gas gebe, wenn ich sage, wir beschaftigen uns jetzt mit
diesen Modellen und mit den Hilfsmittelregelungen und mit sonst was. Und wenn ich

mich nicht damit beschaftige, dann besteht die grof3e Gefahr, dass es heil’t, es war ja
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absehbar, dass das kommen wird. Also, man hat sozusagen eine 50:50 Chance, des
Scheiterns oder des Gelingens. #00:13:29-4#

I: Aber ich finde, die Themen, die Sie jetzt angesprochen haben, gerade Open Book, das
ist schon wirklich auch hoch, wenn ich aus dem Studium sprechen kann, angesehen.
Also, ich glaube, dass Sie da schon, in Anfihrungszeichen, auf dem richtigen Weg sind.
Aber klar, es ist schwierig, es umzusetzen. Jetzt haben wir schon ganz viel Gber Heraus-
forderungen und Aufgaben gesprochen. Und Sie wissen ja, dass immer wieder die Kom-
petenzdebatte auch im Zuge der Digitalisierung aufploppt. Deswegen, wenn Sie jetzt
sagen wirden, es geht um lhre Fihrungskompetenzen, und Sie wirden jetzt Ihre eigene
Stelle ausschreiben, welche Kompetenzen waren denn besonders wichtig, die die Fuh-

rungskraft mitbringt im Zuge der Digitalisierung? #00:14:08-3#

B: Ist eine sehr, sehr schwierige Frage. Ich glaube, dass es auch nochmal einen Unter-
schied gibt, ob es eine Flhrungskraft ist in einer Behoérde / in einer Fachbehdrde. Also
Leiter einer Personalabteilung, Leiter einer Bauabteilung. Oder ob es im Bildungsbereich
ist. Aber so ganz generell, glaube ich, sind es im Wesentlichen tatsachlich zwei, drei
Kompetenzen. Das ist tatsachlich so. Die zunachst mal gar nicht mit der Digitalisierung
zusammenhangenden Kompetenzen im Bereich von Organisation, von Prozessver-
standnis, von Prozessmanagement, das sind Dinge, die man in der Vergangenheit nicht
aus Prozesssicht betrachtet hat. Man hat klassischerweise tGiber Organisationen gespro-
chen. Das war eben weitestgehend die Aufbauorganisation. Dann hat man bei der Ab-
lauforganisation sich ein bisschen gestitzt auf Befugnisse. Wer darf was unterschrei-
ben? Wer muss beteiligt werden? Wer darf die Post aufmachen? So Geschichten. Und
im Bereich des Verwaltungsrechts hat man natirlich sich mit den Verwaltungsverfahren
beschéftigt, unter rechtlichen Aspekten. Wenn es um Digitalisierung geht, muss man die
gesamten Vorgange in einem Unternehmen, in einer Behdrde versuchen, als Prozess
zu sehen, denn man digitalisiert nur Prozesse. Und da stellt sich dann die Frage: Was
ist der Prozess und wo beginnt er? Am Beispiel einer Personaleinstellung zum Beispiel
ist die Frage: Wo beginnt der Prozess? Beginnt der Prozess mit der Ausschreibung?
Oder beginnt vielleicht sogar schon mal mit einer strategischen Personalplanung basie-
rend auf Erreichen von Altersgrenzen oder Erfahrungen mit der Fluktuation oder mit
sonstigen Dingen? Und wann hoért dieser Prozess auf? Wenn mehr oder weniger eine
Entscheidung getroffen ist? Oder hort er auf, wenn der Arbeitsvertrag abgeschlossen
ist? Oder hort er auf am ersten Tag des Bewerbers? Oder hort der auf mit dem Bestehen

der Probezeit? Und das muss man zunachst mal festlegen, definieren. Dann muss man
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alle erforderlichen Schritte, ja, erarbeiten, festhalten, Zustéandigkeiten festhalten. Und
dann muss man sich die Abfolge anschauen und so weiter. Und diese Kenntnisse sind
meines Erachtens in der Vergangenheit zu kurz gekommen und existieren nicht. Also
das ist sozusagen etwas / Prozessmanagement, Prozessmodulation ist eine wesentliche
Sache. Zweite Sache ist tatsachlich ein bisschen technisches Verstandnis fur das, was
die Digitalisierung / was hinter der Digitalisierung steckt. Also, wie funktionieren ERP-
Systeme, wie funktioniert eine Homepage? Ich wiirde gerne auch so / tatsachlich, man
bendtigt das nicht, aber Grund / technisches Grundverstandnis fir eine Schnittstelle.
Was bedeutet eine Schnittstelle? Wie ist die aufgebaut? Wie ist eine / Was verbirgt sich
hinter einer Homepage? Wie ist die Programmierung, welche Mdglichkeiten gibt es da?
Wie kann ich Chatbots flttern, zum Beispiel, damit die auch wirklich hilfreich sind? Ja?
Also so ein bisschen dieses technische Grundverstandnis und Kenntnisse des technisch
machbaren sozusagen. Ich glaube, das waren so die wesentlichen Kompetenzen, die
man bendtigt. #00:18:10-9#

I: Und Prozessmanagement hat ja schon was mit der Flihrungsaufgabe an sich, vor al-
lem auch zu tun. Und wenn man jetzt an die Mitarbeiterfihrung denkt, gibt es da auch
irgendeine Kompetenz, wo man vielleicht hervorheben sollte im Zuge des Wandels ein-
fach auch? #00:18:23-8#

B: (...) Wirde mir jetzt spontan, gebe ich ehrlich zu, nichts einfallen. Weil, wenn ich jetzt
an / Wenn ich Uber diese Kompetenzen, die ich jetzt geschildert habe, verflige, dann
kann ich das in meiner Fuhrungsarbeit, in einem Mitarbeitergesprach, bei der Vereinba-
rung einer Zielvereinbarung da einflieBen lassen. Dann kann ich zu einer Mitarbeiterin
sagen: "Bitte, legen Sie mir doch mal eine Prozessbeschreibung letztendlich vor, fir all
die Schritte, die fur die Abwicklung einer Prifung relevant sind, ja, von A bis Z. Und
lassen Sie uns dann vielleicht mal darauf schauen, ob es so, wie wir es machen, optimal
ist oder ob es besser geht." Aber dazu muss ich wissen, was ein Prozess ist. Und muss
vielleicht auch wissen, dass es dafir ein Tool gibt, wie Signavio, mit dem ich es abbilden
kann, oder vielleicht auch Visio oder was anderes. Und wenn ich dieses technische Ver-
standnis mitbringe in Verbindung mit gewisser Kenntnis von Software, dann kann ich
auch beurteilen, welches Tool vielleicht besser ist. Und setze nicht auf falsche Pferd und
stelle fest, dieses Tool ist flr eine Modulation von Prozessen unbrauchbar. Das ist allen-
falls fUr eine Visualisierung geeignet, aber zum Beispiel nicht geeignet, dass ich da noch
weitere Informationen hinterlege. Denn idealerweise ist dann ja eine solche Prozessdo-

kumentation mit erganzenden Informationen oder Links oder, oder hinterlegt. Und kann
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dann auch fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter letztendlich genutzt werden. Wichtig ist
es, was die Kompetenzen der Mitarbeiter betrifft, dass man in der Zukunft natirlich auch
Menschen hat, ja, die sich ihre E-Mails nicht ausdrucken und archivieren im Ordner.
Sondern die Uber eine bestimmte digitale Kompetenz verfigen und imstande sind, mit
den gangigen Programmen umzugehen. Und Outlook professionell zu nutzen, mit meh-
reren Funktionalitdten als nur E-Mails im Posteingang zu lesen und zu I6schen, sondern
vielleicht noch andere Dinge. Und da, glaube ich, ist auch noch Luft nach oben, auch im
Bereich der allgemeinbildenden Schulen. Denn speziell das Thema Outlook, welches,
glaube ich, in jeder Behérde, in jedem Unternehmen fast prasent ist / und ansonsten ein
vergleichbares Produkt, auch im Prinzip mit gleicher Funktionalitat / das kommt aus mei-
ner Wahrnehmung letztendlich in den allgemeinbildenden Schulen auch noch zu kurz.
Und man muss nattrlich sagen, wir haben es nicht nur mit Menschen zu tun, die mit 16
Jahren eine Mittelschule absolvieren im wirtschaftlichen Zweig. Sondern wir haben es
natirlich / Ja, selbst wenn dort das heute Standard ware, dass man Outlook kann, dann
besteht ein Unternehmen im besten Fall von 10 Prozent aus solchen Menschen und zu
90 Prozent aus welchen, die es nicht gelernt haben. Und das sind Dinge, ja, die die
Digitalisierung mit Sicherheit nicht erleichtern. #00:21:20-2#

I: Wirden Sie dann sagen, das prozessmafige und das technische sind auch die Kom-
petenzen, die in den nachsten Jahren noch mal besonders wichtig fir Sie waren? Oder
kommt dann noch ein bisschen was dazu, wenn Sie an die Digitalisierung denken, wo
Sie sagen: "Die Kompetenzen werde ich bestimmt noch viel haufiger brauchen"?
#00:21:35-3#

B: Aus dem Stegreif fallt mir halt noch sowas wie / wenn das jetzt nicht so eine klassische
Kompetenz ansieht, aber ich meine, flr Fihrungslehre spricht man von Leadership, von
Veranderungsbereitschaft, ja? Das sind Dinge / Das sind Kompetenzen einer Fihrungs-
kraft, die man aber nicht so ohne weiteres in einem eintagigen Seminar lernen kann.
Aber ich denke, da muss jede Flhrungskraft bereit sein, offen sein. Kenntnisse des
Changemanagements sind auch eine Kompetenz, die ich in diesem Bereich verorten
will. Ich muss zunachst einmal mir im Klaren sein, dass wir eine hohe Dynamik im Ge-
schehen haben vor einigen Jahren, Stichwort VUCA Welt, et cetera. Ja? Diese hohe
Dynamik, die flhrt dazu, dass ich veranderungsbereit sein muss. Und wenn ich veran-
derungsbereit bin, muss ich mit Augenmal} schauen, welche Veranderungen ich initiiere.
und dann geht es los mit Changemanagement. Dann sollte ich als Flihrungskraft auch

wissen, wie man Changeprozesse, wie man Veranderungen, ja, gelungen umsetzt und
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nachhaltig umsetzt. Wie man die Menschen, fur die man verantwortlich ist, dann auch
auf diesen Change mitnehmen kann, ohne dass man Menschen verliert, das System
Uberlastet, et cetera. Also, das sind schon noch / #00:23:02-9%#

I: Ja, das glaube ich auch. Das liest man auch wirklich sehr haufig, was Sie jetzt ange-
sprochen haben. Gerade so, dass alles immer schneller geht, man viel offener sein
muss, viel offener fur Veranderungen, ist, glaube ich, ein wichtiger Punkt. Gut, dann ha-
ben Sie schon ein bisschen so das Thema angesprochen: Das kann ich nicht auf einem
eintagigen Seminar lernen. Was Sie jetzt auch gesagt haben zu Veranderung und
Change. Und das fiihrt uns auch schon zum quasi letzten gro3en Themenblock, namlich
zu dem Kern Weiterbildungsbedarfen. Wenn Sie jetzt irgendein Seminar besuchen durf-
ten, was sollten denn da fir Themen auftauchen, wo Sie sagen: "Da wirde ich mich
sofort anmelden"? #00:23:39-9#

B: Ja, das gerade eben geschilderte letztendlich. Also Stichwort (...) / Ja, fangen wir mal
von ganz vorne an. Man kdnnte natlrlich auch schon beginnen mit gelungenem Semi-
nartitel. Ich fantasiere jetzt mal ein bisschen mit Seminartiteln. Gelungene Personalaus-
wahl fur eine digitale Arbeitswelt ware mal der erste Titel. (...) Technische Aspekte fir
die Digitalisierung von Prozessen, letztendlich. Schnittstellen, Programm / gangige, ein-
fache Programmiersprachen, zum Beispiel, et cetera, ware das technische. Dann Chan-
geprozesse gelungen umsetzen. Dann vielleicht ein Thema, Skillmanagement in Unter-
nehmen, Wissensmanagement, Kompetenzaufbau in einer Organisation. Um die vor-
handenen / weil wir haben ja die Menschen, die sind ja alle da. Also ich muss jetzt mal
zum einen schauen, dass, wenn sie nicht Gber die Skills verfiigen, die wir brauchen, dass
wir sie da irgendwo hin heben. Und wenn einer davonlauft, aus welchen Griinden auch
immer, weil wir einen Arbeithehmermarkt haben, dann muss ich schauen, dass dessen
Wissen irgendwo hier bleibt und nur er davon lauft. Das sind beides Herausforderungen,
die es gilt, gut zu gelingen. Und nicht zuletzt vielleicht auch so ein bisschen tatsachlich,
vielleicht liegt es auch mittlerweile an meinem Alter, aber so etwas wie gesund bleiben
in Zeiten hoher Dynamik. Das gilt nicht nur fir mich als Flhrungskraft. Sondern ich
denke, dass Flhrungskrafte / das ist mein Flhrungsverstandnis / eine hohe Verantwor-
tung haben flr die anvertrauten Menschen. Und unabhangig davon, ob die Fihrungs-
kraft 60-Stunden-Wochen dauerhaft vertragt, gibt es Menschen, die es nicht vertragen,
nicht kdnnen, aus vielerlei Griinden. Und da gilt es, achtsam und wachsam zu sein. Und
das ware auch so ein bisschen ein Thema, um das dann auch im Alltag im Rahmen der

Fursorge, im Rahmen der Achtsamkeit zu sagen: "Also jetzt bitte, Frau so und so, Herr
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so und so, jetzt mal ein bisschen runter. Und ja, ich weil3, Sie haben 60 ungelesene von
heute, ich habe 120, aber wie gehen wir damit um?" Ja. #00:26:23-8#

I: Und welche Lernformate wirden Sie dann praferieren, eher Online, eher Prasenz,
mehrtégig, eintagig? Das ist wahrscheinlich meistens immer ein bisschen schwierig, sich
Uberhaupt die Zeit zu nehmen. #00:26:33-1#

B: Also, ich sage mal so, es gibt bestimmte Dinge, wo ich mir vorstellen kdnnte, dass
man es tatsachlich online und eintédgig macht. Also Grundlagen der Programmierspra-
chen, wie ist eine Homepage aufgebaut, wie funktioniert ein Chatbot. Das sind Dinge,
glaube ich, die man auf der letztendlich hohen, abstrakten Ebene fiir eine Flihrungskraft,
der ja dann seinen Chatbot selbst programmieren muss, ja, glaube ich, kann man das
ziemlich kurz und kénnte man auch online machen. An zwei halben Tagen oder in vier
mal zwei Stunden oder irgendwie so. Wobei vier mal zwei sind schon wieder vier Ter-
mine, die dann auch flur alle passen mussen. Aber Changemanagement, et cetera,
denke ich, ware mir lieber in Prasenz. Um auch sich insbesondere mit Leidensgefahrtin-
nen und -gefahrten austauschen zu kénnen, um auch von Erfahrungen anderer zu pro-
fitieren. Denn es hat ja so jeder seine Erfahrungen. Der eine hat dies gemacht, der an-
dere hat das schon gemacht. Ich glaube, dass man diese Seminare nicht wirklich mit
groRem Erfolg digital anbieten kann. Und von der Dauer her muss man schauen, kommt
es auf den Content an, ist alles, was Uber drei Tage hinausgeht, schwierig. Also drei
Tage in Prasenz als Regelfall. Digital, kurz, eintagig, aber mit Sequenzen von nicht mehr

als vier Stunden am Stlick mit Pause. Da, wo es passt. #00:28:27-6#

I: Okay. Jetzt haben wir einen guten Blick in die Zukunft schon geworfen. Ich glaube, da
waren schon einige Titel dabei, die wir auch umsetzen kénnten. Jetzt ist natirlich noch
spannend, welche Weiterbildungen Sie im Zuge der Digitalisierung denn schon in Ver-
gangenheit besucht haben. #00:28:38-9#

B: Tatsachlich habe ich ein Seminar zum Changemanagement besucht. Mehr war noch
nicht. #00:29:01-0#

I: Auch so an technischen Dingen, Kl oder sonst was? #00:29:01-0#
B: Nein. #00:29:01-0#

I: Gar nichts, okay. #00:29:01-0#
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B: Ja, ja, doch. #00:29:01-5#
I: Zahlen auch die der digitale Lehre, [Name 1]. (lacht) #00:29:01-6#

B: Ja, ja, mit unserer / Wir haben naturlich von unserer Stabstelle digitale Lehre entspre-
chend was bekommen. Und ich habe auch auf einem Kongress von Frau Professor
Weliels auch eineinhalb Stunden genossen. Und werde es dieses Jahr wieder geniel3en
zum Thema KIl, auch Kl in der Lehre. Die kommt aus dem Hochschulbereich. Ja, also
so, aber das ist speziell KI. Was mir noch tatsachlich abgeht, ist so ein bisschen die
Programmiererei. Die ja jetzt immer interessanter wird, mit Blick auf / Ich meine mit pro-
grammieren, das war jetzt nur so ein Schlagwort, aber ich meine so auch Makros zum
Beispiel. Ich kann ja Makros mir auch mittlerweile von ChatGPT schreiben lassen. Ich
kann sie dann implementieren, in PowerPoint oder in Excel. Dazu muss ich aber erst
einmal wissen, was ein Makro ist und was ein Makro kann und worauf es ankommt. Weil
sonst kann ich ChatGPT gar keinen passenden Prompt geben. Und ohne Prompt kommt
nichts raus. Und wenn ich nicht weil}, wie ich das Makro in Excel reinbringe, kommt da
auch nichts raus. Also, das sind solche Dinge. Also es geht jetzt nicht nur wirklich, ich

programmiere eine Homepage, neue, sondern auch solche Dinge. #00:30:07-3#

I: Es zahlen ja jetzt nicht nur die Seminare oder Weiterbildungen, die Sie schon tatséch-
lich besucht haben. Sondern auch, wenn Sie irgendwo mal sagen: "Ich lese irgendwel-
che Fachzeitschriften", also der ganze informelle Teil am Arbeitsplatz. Gibt es da irgend-

welche Dinge, die Sie auch zur Weiterbildung noch nutzen? #00:30:23-1#

B: Ja, ich nutze ganz viel. Aber die Frage war ja jetzt, wenn ich es richtig verstanden
habe, mit Blick auf die Digitalisierung. Ja, ich / #00:30:40-2#

I: Also rechtlich, weil} ich, dass Sie bestimmt tausend Fachzeitschriften lesen. (lacht)
#00:30:40-2#

B: Ja, ja, das ist das Thema. Zum Thema ganz / Wenn ich jetzt mal ganz ehrlich bin,
zum Thema Digitalisierung habe ich tatsachlich relativ wenig passende Literatur. Ich ver-
folge halt die Themen Digitalisierung in den Veroffentlichungen, die da kommen, von der
KGST oder in bestimmten Newslettern. Ich habe dieses Jahr die LEARNTEC besucht,
die groflite Messe fur digitale Bildung in Karlsruhe. Ich werde da nachstes Jahr auch
hingehen und versuche so am Ball zu bleiben. Aber tatsachlich / Ich habe ein Buch zum

Thema Prozessmanagement, letztendlich aus der (unv. #00:31:24-0#) bei mir auf dem
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Tisch liegen. Aber ich brauchte einen langeren All-inclusive-Urlaub, wo ich vor lauter
Langeweile auf der Liege am Strand dieses Buch lese. Ich schaffe es nicht. Es ist nicht
ganz / Es ist als Gute-Nacht-Lekture nicht wirklich geeignet. #00:31:41-1#

I: Kann ich verstehen, da braucht man einen Kopf daftir. Okay, perfekt. Jetzt weil ich ja,
dass Sie sich auch ganz, ganz viel, auch Uber die [Organisation 1] hinaus, mit Kollegin-
nen und Kollegen, anderen Flhrungskraften austauschen. Gibt es da im Zuge der Digi-

talisierung viele gemeinsame Themen? Und wenn ja, welche? #00:32:00-8#

B: (...) Ja. Im Prinzip muss man sagen, sind die Herausforderungen alle die gleichen und
die Hindernisse auch. Und der Unterschied liegt ein bisschen in der Gréfie. Und Gréle
ist manchmal auch ein Fluch, ist nicht nur Segen. Die [Organisation 1] ist bundesweit die
grofite Verwaltungsschule durch Ausbildung / durch Verwaltungsausbildungen und -fort-
bildungen in den technischen Bereichen. Und die Bildungszentren haben, und die die
Zustandigkeit fir ein ganzes Bundesland haben, ihr Alleinstellungsmerkmal. Letztendlich
beschaftigen sich alle gemeinsam mit der Frage der Prifungen, Kl und Prifungen. Das
ist ein Thema schon seit langerer Zeit mit dem technischen Fortschritt. Weil letztendlich
auch ein modernes Smartphone sehr viele Mdglichkeiten bietet. Und eine Smartwatch
mehr Mdglichkeiten bietet. Es geht ja immer / ne? Fruher haben wir uns mit program-
mierbaren Taschenrechnern beschaftigt, ja? Also, das ist / das beschaftigt alle. Wo noch
niemand so richtig angekommen ist, ist die Frage / und die Hindernisse, die alle haben,
ist die Software. Es gibt fir den Bereich, der / ich nenne es jetzt mal Verwaltungsschulen
und zum Teil heiRen sie Studieninstitute flir den offentlichen Bereich. Ich bin da im Spre-
cherkreis des Bundesverbandes. Wir haben aktuell gute 50 Mitglieder unterschiedlichs-
ter GréRenordnung und da geht es natlrlich los. Wenn jemand keine Bildungszentren
hat, kann er deutlich mehr digitalisieren, weil er sagt: "Ich muss ja Klassenrdume anmie-
ten. Wenn die Leute daheim sitzen bleiben, muss ich nicht anmieten." Wenn man eigene
Bildungszentren hat, dann ist es natrlich so / Wenn man Klassenzimmer hat, dann ist
es schlecht, wenn die leer stehen, ja? Aufler man kann sie gewinnbringend vermieten
oder verkaufen. Also das sind so die Schwierigkeiten. Aber es gibt fiir diesen Markt keine
brauchbare / aktuell brauchbare Software flr Digitalisierung. Und das ist das grofite
Problem, es gibt im Wesentlichen / auf der LEARNTEC habe ich nichts anderes gefun-
den / zwei Hersteller von Programmen und beide muss man sagen, spielen nicht in der
Liga von SAP. Sondern beide spielen in der Liga von Unternehmen in der GrofRenord-
nung von 50 Mitarbeitern. Und das ist nicht viel und das sind begrenzte Ressourcen.

Und in Zeiten des Fachkraftemangels auf dem IT-Markt kriegen die auch keine Leute,
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mit der Folge, wenn ich denen was erzahle: schwierig, schwierig, schwierig. Deswegen
haben wir, was die Digitalisierung der Lehre betrifft, tatsachlich grofle Schwierigkeiten.
Denn bei Licht betrachtet ist die Planung von Unterricht eigentlich eine relativ einfache
Sache. Die richtigen Leute, zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort. Und theoretisch,
wenn ich ein System habe, indem die Kompetenzen und die Verfugbarkeiten hinterlegt
sind, konnte mir die Kl die Planung letztendlich bei Eingabe entsprechender Parameter
/ wo ich sage: "Der Unterricht im BGB muss bis spatestens 16. Juli fertig sein, weil am
17. die Klausur ist. Es sind so viele Unterrichtszeiten zu verplanen, das sind die Men-
schen und das sind deren Verflgbarkeiten." Oder Sperrzeiten, ist ja jetzt egal. Aber da
nimmt sich die Kl und verplant das schlicht und ergreifend, ja? Und das ware natirlich
alles moglich und ware natirlich eine wahnsinnige Beschleunigung des ganzen Verfah-

rens. Eine solche Software gibt es nicht auf dem deutschen Markt. #00:35:45-2#

I: Dann mussen wir sie entwickeln (lacht). Okay, perfekt, dann haben Sie mir schon sehr,
sehr viele Fragen zu den Weiterbildungen, zu dem Austausch mit Kollegen erklart und
auch ganz viele Titel ja schon erstellt. Was sind denn vielleicht so Griinde, wo Sie sagen:
"Deshalb habe ich die Fortbildungen oder Weiterbildungen vielleicht noch gar nicht be-
sucht"? Und gibt es vielleicht auch keine passenden Angebote? #00:36:06-5#

B: Beides. Ich hatte tatsachlich ein Seminar in meiner Planung fir dieses Jahr zum
Thema Prozessmanagement, das ich leider aus terminlichen Grinden absagen musste.
Es ist aber auch tatsachlich so, dass spezielle Seminare zum Thema Digitalisierung der
Verwaltung, Wissen, Hurden, Herausforderungen / Ein solches Seminar gibt es nicht.
Und damit sind wir beim Thema. Es gibt zu wenig und Fuhrungskrafte haben zu wenig
Zeit. Und das sind die beiden Schwierigkeiten. Warum gibt es das nicht? Weil es die
richtige Digitalisierung in der Verwaltung zum Teil nicht gibt. Ja? Wir reden hier von Din-
gen, die eben noch nicht existieren, die man anstrebt. Das ist ahnlich wie die CO2-neut-
rale Stadt. Die gibt es auch noch nicht, die strebt man an. Ich bezweifle, ob sie jemals
erreicht wird. Ich vermute, sie kann nur erreicht werden mit Kompensation. Indem man
dann jahrlich 50 Regenwald aufpflanzt und damit wirklich CO2-neutral wird, weil 100
Prozent neutral wird man nie werden kénnen. Und ahnlich ist es mit der Digitalisierung
der Verwaltung. Und hinzukommt, dass speziell in Bayern, ich kann nur flr Bayern spre-
chen, die Staatsverwaltung noch ganz weit hinterherhinkt. Ich kann dem Landesbeauf-
tragten fir den Datenschutz keine E-Mail schreiben, weil ich keine E-Mail-Adresse habe.
Und ich bin Richter am Arbeitsgericht und kann dem Arbeitsgericht / und muss dem

Arbeitsgericht die Nutzung meines Fahrzeuges zum Sitzungstermin per Fax mitteilen.
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Ja? Musste ich erstmal schauen, wie ich aus Outlook ein Fax verschicken kann, damit
ich /. #00:38:08-1#

I: Das konnte ich auch nicht (lacht). #00:38:08-1#

B: Ja, ja, es funktioniert, allerdings nicht als Outlook, sondern als X-Phone. Aber dann
musste ich erst mal / Ich habe hier einen Spickzettel, damit ich es beim nachsten Mal
wieder weild. So, das heildt, die Staatsverwaltung ist noch nicht so weit. Und die Kom-
munalverwaltung ist sehr heterogen, ist in Bayern sehr kleinteilig. Von 2056 Kommunen
sind 1500 bis 5000 Einwohner. Mit der Konsequenz, dass die einen relativ kleinen Per-
sonalkérper haben, dass die auch wenig digitale Kompetenz haben. Und mit der Folge,
dass die letztendlich das Thema Digitalisierung sich einkaufen und auslagern von IT-
Dienstleistern, die Anzahl derer in Bayern Uberschaubar ist. Ich habe jetzt keinen voll-
standigen Marktiberblick, aber ich wiirde mal sagen, die grof3en sind so in etwa an einer
Hand abzuzahlen. So, mit der Folge, dass in der 6ffentlichen Verwaltung Digitalisie-
rungskompetenz nicht vorhanden ist. und bei den IT-Dienstleistern nur digitale Kompe-
tenz vorhanden ist, aber vielleicht nicht immer im ausreichenden Umfang Verwaltungs-
kompetenz und Prozesskompetenz. Sodass man sich dann irgendwelche Tools kauft,
die ein IT-Dienstleister bereitstellt, und sei es nur die elektronische Eingabe des Was-
serzahlerstandes. Das ist ein Aspekt, aber vielleicht bin ich auch zu ungeduldig oder zu
hochtrabend. Aber ein Postfach / ein Birgerinnenpostfach, wo ich sage, da kann ich
dann auch meinen Wassergebuhrenbescheid downloaden oder eine Moglichkeit, digital
einen Bauwasseranschluss zu beantragen oder so, das gibt es halt nicht. Wir haben halt
jetzt mal die Zahlereingabe und was anderes haben wir halt nicht. Und das, was die
haben, wir dann eingekauft von der Kommunalverwaltung und Punkt. Und die anderen
entwickeln im Rahmen ihrer Leistungsfahigkeit, was sie glauben, was sie meinen, was
sie kdnnen. Und die anderen kaufen halt, was der Markt hergibt. Aber eine strukturierte,
beschleunigte Digitalisierung, wie man es angeblich in Estland, Lettland, Litauen oder
sonst wo angeblich schon hat, sieht fir mich anders aus. Und die haben wir nicht.
#00:40:26-7#

I: Ja, dann macht es das mit dem Angebot wahrscheinlich auch schwierig, wenn von
oben nichts kommt. Okay, perfekt, dann sind wir mit den Fragen eigentlich so weit auch
durch. Und Sie haben mir sehr, sehr viele spannende Eindriicke vermittelt. Eine Frage

zum Abschluss naturlich immer noch. Gibt es noch irgendwas, was offen geblieben ist,
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was wir noch nicht angesprochen haben, wo Sie sagen: "Das sollte ich zum Titel Wei-

terbildungsbedarf fir Digitalisierung, Fihrung noch irgendwo loswerden"? #00:40:53-1#
B: (...) Lassen Sie mich kurz nachdenken. Haben wir irgendetwas / #00:41:00-1#

I: Gibt es noch irgendeine Aussage, auch die Sie vielleicht noch mal doppelt unterstrei-
chen wollen? Das durfen Sie nattrlich auch. (lacht) #00:41:08-5#

B: Ja, Fuhrungskrafte im Zeitalter der Digitalisierung missen neugierig sein. (...) Das
Thema, wir machen es so, wie wir es immer gemacht haben, das ist endgultig abgehakt.
Offenheit, Neugierde, Mut, vielleicht auch ein gewisses Mal} an Risikobereitschaft, das
sind Dinge, die in der Zukunft wichtiger werden. #00:41:38-9%

I: Ja, und da ist wahrscheinlich auch schwierig, die auf einer Weiterbildung zu lernen
(lacht). #00:41:43-4#

B: Das ist richtig, weil wir hier im Bereich persénliche Kompetenzen agieren. Und das ist
schwierig. #00:41:50-7#
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Anhang C. 3 Interview 3

Interview 3

I: Dann fangen wir an mit der allerersten Frage und mich interessiert natirlich am Anfang
erst mal, wer Sie sind, was lhre Hauptverantwortlichkeit als Flihrungskraft ist. Und na-
turlich auch, wie viele Fihrungskrafte oder wie viele Mitarbeiter Sie Uberhaupt fihren,

dass Sie natirlich erst mal ein bisschen erzahlen, wer Sie eigentlich sind. #00:00:24-4#

B: Okay, ich versuche, das mal so alles abzuschichten. Mein Name ist [Person 1], ich
bin hier am kommunalen Studieninstitut [Ort 1] seit 2014 eingestiegen, hier in der Funk-
tion als Geschaftsfuhrer und Organisationsberater. Wir haben durch die privatrechtliche
Konstruktion noch eine Organisationsberatung und bin Institutsleiter geworden, 2018 im
Juni. Arbeite auch als Dozent, arbeite auch als Organisationsberater, bin Inhaber einer
Honorarprofessur an der / am Fachbereich Verwaltungswissenschaften der Hochschule
[Ort 2]. Unterrichte da Masterstudenten zum kundenorientierten Verwaltungshandeiln.
Macht mir sehr viel Freude. Ja und nebenbei fuhre ich noch den Bundesverband. Das
ist eine Rolle, in dem ich (lacht) / hier helfe ich dann immer so ein bisschen, sagt der.
"Musst den Laden dann doch fiihren, auch wenn du blof3 Koordinator sein mochtest."
Das ist jetzt sozusagen meine sechste Beschaftigung. Das Studieninstitut [Ort 1] ist von
Uberschaubarer Grofte. Wir haben 22 / wir sind hier 22 Menschen, darunter 7 Lehrkrafte
und, ja, der andere Teil ist Verwaltungsteil mit den Bereichen Aus- und Weiterbildung.
Und wir haben auch einen starken Fortbildungsbereich, machen also sehr viel, auch mit
Seminaren und so, ne? So ahnlich oder, ja, in den Dimensionen anders als die [Ort 3],
logischerweise in diesem Riesenwahnsinnsland, was Sie da haben, mit diesen ganz an-
deren Dimensionen. Ja, wir haben ja knapp 3 Millionen Einwohner und 16.000 Beschaf-
tigte in den Kommunalverwaltungen, ne? Dass man mal die GréRenordnung so ein klei-
nes bisschen. Wir haben kein Schulungszentrum am [Ort 4], so sehr ich es mir das auch
winsche. #00:02:45-2#

I: Ich wirde es Ihnen auch génnen. (lacht) #00:02:52-1#

B: Wir haben zwei Standorte, also zwei feste Standorte. Wir haben einen Standort, einen
gréReren Standort in [Ort 5], in der Landeshauptstadt und einen zweiten Standort, ein
Bildungszentrum, wie ich so schdn sage, am Standort [Ort 6]. Ich pendle also dann auch
zwischen den Welten, bin auch viel auf der Stral’e unterwegs. Ja, in meiner Funktion,
ich bin also quasi Geschaftsflihrer, wenn Sie so wollen, des Vereins, ne? Ich bin Ge-

schaftsfihrer der Organisationsberatung, bin in diesen Funktionen naturlich auch sehr,
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sehr viel unterwegs und versuche ein bisschen noch, was heif3t, versuche. Es ist eigent-
lich das, was mir Spald macht, ja? Fortbildung fir Menschen zu organisieren und also
Bildungsarbeit zu machen und ich, ja, bemihe mich auch darum, vor Ort auch Bera-
tungsarbeit zu machen. Beides ist naturgemaf vor dem administrativen Hintergrund, den
ich auszufillen habe, und vor dem Leitungshintergrund eine Herausforderung.
#00:03:51-8#

I: Das kann ich mir vorstellen, da sind Sie aber auch sehr breit aufgestellt an lhren gan-
zen Aufgaben. #00:03:57-4#

B: Und das bringt naturlich am Ende das Thema Digitalisierung und auch gerade im
erweiterten Sinne, ja? Also mit Blick auf die Organisationsentwicklung hier ansprechen
bin ich eben jetzt nicht nur in der Funktion des Institutsleiters hier unterwegs, ne? Son-
dern eben auch und insbesondere begegnet mir dieses Thema im Bereich der Organi-
sationsentwicklung. Was machen wir dort? Wir machen natirlich das klassische Kern-
geschaft, ja, so Stellenbeschreibung, Stellenbewertung, Organisationsuntersuchung,
Personalbedarfsbemessung und lauter so Geddns. Aber die Digitalisierung schatze ich,
weil ich mit dem Begriff so ein bisschen immer hadere. Ja, das klingt so, als ware es
irgendwann mal abgeschlossen als Projekt, ja, was es ja nicht ist, die nimmt gerade in
der Beratungsschiene sehr, sehr viel Raum ein. Weil es letzten Endes ja da auch um
Gestaltung von Prozessen geht, ne? In der Bildungsarbeit geht es uns ein bisschen um
die Kompetenzen, in der Organisationsentwicklung, geht es uns um die Prozesse, das
Zusammenspiel, ja, als Organisation, auch als soziales Geflige. Ja, wie gehen Men-
schen auch damit um? Das Thema Kl beschaftigt uns an dieser Stelle sehr. Und ja und
das ist naturlich auch ein Thema, was ich hochschulseitig vor dem Hintergrund meiner
dortigen Lehrer auch sehr stark im Fokus habe. Auch ich habe gerade wieder eine Mas-
terarbeit zu der Thematik betreut, Kl im Personalmanagement und Sie merken schon,

das sind so Themen, die / mit denen ich auch gerne spiele, ne? So. #00:05:50-3#

I: Das ist aber perfekt, da kdnnen Sie sehr, sehr viel, glaube ich, ja, mit einbringen. Das
ist super. #00:05:53-9#

B: Dann fragen Sie mal lieber, sonst kommen Sie mit Ihrer Struktur durcheinander, wenn
ich hier weiterrede. #00:06:02-0#

I: Alles gut, ich bin da flexibel. Ich glaube, ich habe es ganz gut auf der Struktur hin, aber

Sie haben es schon ein bisschen angesprochen, was mich vor allem interessiert. Wie
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hat denn die Digitalisierung lhre ganzen Aufgaben, vor allem auch als Fuhrungskraft,
bislang verandert? #00:06:15-9#

B: Also ich hab 1994 (lacht) in der Kommunalverwaltung angefangen. Ich hatte da im
Ubrigen / war ich von der maximalen Qualifikation Abiturient, ja, und wurde als Amtsleiter
eingestellt. Ich hatte ein Fernstudium damals am Laufen und war also vorher in der
Presse tatig. Und der damalige Oberbirgermeister hat mich also gefragt, ob ich fir ihn
da als Presse- und Werbeamt, so hiel3 das friher, da fuhren wirde und so. Und das
Erste, was ich gemacht habe, als ich da eingestiegen bin, ich habe mir ein Computer auf
den Tisch gestellt. Das war damals nicht unbedingt normal, da hatte man eher so
Schreibmaschinen und Tipp-Ex und so, ne? Aber Sie sehen also schon, ich habe / kam
die Wende und dann war ich im Westen, ne? Und ich glaube, 1992, 1991 musste es
gewesen sein. Und da hatte ich dann Kontakt zu einem Verwandten, der an der Volks-
hochschule Kurse gab, ne? Und der hat mir also gesagt: "Kauf dir einen Computer, [Per-
son 1]. Aber, MSDOS, es ist ganz wichtig, dass der MSDOS ist, ja? Nicht Atari oder /
MSDOS, so." Dann habe ich mir meinen ersten Computer gekauft und habe mir das
autodidaktisch beigebracht. Der hatte mir noch so einen Leitfaden da mit gegeben und
den hat er mir noch geschenkt, ja, hier der Freund. Ich habe diesen Computer / ich habe
den, missen Sie / ich habe den quasi virtuell auseinandergeschraubt. Also ich habe da
alles gemacht, ich habe die Festplatten immer wieder auf neu formatiert und eingeteilt
und Partitionen gemacht und Befehle gemacht und Programmierung gemacht. Also ich
habe mir da sehr viel selbst beigebracht, das sind / ich erzahle lhnen das nur, weil Sie
ja nach Digitalisierung fragen und wie das meinen Job verandert hat. Also, was ich da
ausdriicken mdchte, ist, dass seitdem ich im Grunde genommen erwachsen bin. (lacht)
Und Sie missen wissen, ich bin ein Kind der DDR, ja? Also hier hatte man Robotron und
s0, ne? Ich habe Volontariat gemacht und dann hatte man einen PC1715, wenn Sie das

mal googeln wollen. #00:08:30-1#
I: Ich wollte sagen, das sagt mir jetzt gar nichts. (lacht) #00:08:30-1#

B: Ein altes Geréat, ja, zwei Diskettenlaufwerke, also das war wunderbar. Und dann ha-
ben wir Textverarbeitung gemacht, ne, da in der Nachrichtenagentur. Das war eine
grolie Geschichte, ja? Vielleicht war es erst mal eine Begegnung mit dem Computer
gehabt, so. Und dann kam die Wende und dann kamen andere Geschichten und dann
habe ich angefangen, mich mit Digitaltechnik zu beschaftigen. Und seitdem beschéaftige
ich mich mit Digitaltechnik, auch mit den Aufs und Abs, ja? Wenn Sie wissten, was ich

alles schon ausprobiert habe und was ich an Daten verloren habe, zwischenzeitlich, ja,
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mit / bei diesen Versuchen, dann wirden Sie mich verstehen, ja? Dass das also nicht
immer nur positiv gepragt ist, obwohl ich Technik liebe, so. Und mein heutiger Arbeitsall-
tag sieht so aus, dass ich ohne digitale Technik Uberhaupt nicht arbeiten kénnte. Sie
mussen sich das so vorstellen, ich bin ja hier nicht als Institutsleiter an einem Standort.
Sondern ich bin als Institutsleiter und Geschéaftsfuhrer und das ganze Zeug, was ich
Ihnen erzahlt habe, da habe ich quasi jeden Tag einen anderen Arbeitsplatz. Also das
ist selten so wie hier, dass ich mal zwei, drei Tage am gleichen Ort bin, sondern ich / der
Computer ist mein Begleiter. Ich habe alleine drei Biros, also eins hier, eins in [Ort 5],
eins zu Hause und bin auch sehr viel unterwegs. Das habe ich Ihnen ja versucht darzu-
stellen und wo ich bin, wird gearbeitet. So ein bisschen so, das ist ein bisschen kinky,
aber das digitale Nomadentum, so quasi, so ahnlich kénnen Sie sich das vorstellen, ja?
Also leider Gottes nicht am Strand mit Wellenrauschen und Palmen, sondern in Deutsch-
land. Also ich kdnnte ohne Digitaltechnik Gberhaupt nicht arbeiten. Also mein Computer,
meine Clouds, mein Smartphone, ne, das sind die wichtigsten Dinge. Ich habe einen
Rucksack, da ist eine Techniktasche drinnen und damit bin ich Tag flr Tag unterwegs,
so. Also ich kénnte ohne Digitaltechnik Gberhaupt nicht arbeiten. Und wenn ich jetzt mal
so ein bisschen zurlickgucke, dann hat sich im Grunde genommen das Grundsetting des
Technikeinsatzes in der Digitalisierung fur mich, seitdem ich hier bin am Institut 2014, im
Grunde genommen, kaum verandert. Also was dazugekommen sind irgendwann / ist
irgendwann, wir hatten erst einen stationaren Netzwerkserver hier. Nach einem Angriff
habe ich mich entschlossen, das aufzulésen. Also wir sind dann wirklich zu einem exter-
nen Cloud-Anbieter gegangen, das hat sich verandert. Und na ja, seit zwei Jahren alles
rund um Ki, so. Das Ubt eine massive Veranderungstendenz aus. Ansonsten muss ich
so sagen, hat sich seitdem nicht viel verandert, ja? Also ich habe / ich bin auch ein fast
Leertischler, ja, also an meinem Schreibtisch / ich habe fast alles digital, ne? Weil ich
werde wahnsinnig, wo ist jetzt dieses Papier, ich habe gerade wieder noch was gesucht
von einer Bundestagung, wo ist jetzt dieses scheil} Papier hin, ne? Ich weil} es nicht.
Habe ich das in [Ort 5] oder habe ich das in [Ort 6] oder hier irgendwo versteckt? Ich
kann so nicht arbeiten, so. Neu ist auch, dass ich jetzt, friher hatte ich also noch so ein
Aufschreibheft, so ein groReres Aufschreibheft, ne? Habe ich nicht mehr. Ich habe in-
zwischen ein digitales Schreibtablett, weil dann Notizen weniger verloren gehen, (lacht)
geht auch mal / geht weniger verloren. Das hat sich sicherlich auch geandert, das Ding
habe ich so seit drei Jahren, ja? Also ich bin sozusagen, wenn Sie so wollen, im Digital-
biro an dieser Stelle. #00:12:14-7#
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I: Ich wollte sagen, da sind Sie schon sehr, sehr weit vorne dabei, was Sie alles nutzen.
Und wenn es um die Fihrungsaufgabe geht, so mit der Mitarbeiterfihrung, hat sich da,
durch die Digitalisierung auch was verandert? Und sind da vielleicht auch neue Heraus-
forderungen dazugekommen, oder ist es auch &hnlich gleichgeblieben eigentlich?
#00:12:34-1#

B: Ja, wir hatten ja zwischenzeitlich / also dadurch, dass ich meinen Laden schon immer
aus der Ferne flihre. Sie machen viel Fihrungsarbeit aus der Ferne, ne, weil ich bin zwar
vor Ort in [Ort 5] und versuche auch einmal die Woche da zu sein. Manchmal klappt das
nicht mit Tagung oder Termin oder so, ne? Aber ich versuche einmal die Woche da zu
sein und prasent zu sein als Chef, versuche auch am Standort [Ort 6]. Ich bin ja selber
[Ort 6] unser, also dann auch hier vor Ort zu sein, weil es geht nichts tber die personliche
Prasenz eines / einer FUhrungskraft, ne? So und das ist extrem wichtig. Da muss ich
sagen, hat sich verhaltnismaRig wenig verandert. Wir hatten / zwischendurch hatten wir
ja Corona, mit der Einfuhrung von Videokonferenz und solchen Geschichten, ne? Das
hat bei uns vortiibergehend mal zu einer Veranderung gefihrt, wir haben aber Videokon-
ferenztechnik nie als zentrales Flhrungsinstrument irgendwie eingesetzt, ne? Also,
wenn ich heute was mache, dann greife ich zum Telefon und rede mit den Leuten, wenn
wir jetzt Geschichten haben, wo wir hin und her schieben, ne? Also gut, was man viel-
leicht auch noch friiher hatte / nicht so hatte, so Messengerdienste, ne? Wir haben Signal
als sicheren Messenger eingefihrt, arbeiten da mit einem Teil der Kollegen auch sehr
gut da auf Signal und verstandigen unkompliziert. Das gab es sicherlich vor flinf Jahren
auch noch nicht oder so. Aber ansonsten diese Vorstellung, dass ich den Laden uber
Videokonferenztechnik fiihre oder so, ne, das hat sich hier tGiberhaupt nicht ergeben. Weil
es doch, ich sage mal, die sind da in [Ort 5], ne, da ist die Verwaltung da, die braucht
das nicht, die braucht mich nicht, ne? Und vielleicht haben Sie schon gelernt in Ihrem /
in Ihrer Recherche, dass man als Fuhrungskraft ja / dass der Hauptjob einer Flihrungs-
kraft ist, permanent zu stéren. Die Mitarbeiter brauchen keine Flhrungskraft, die sortie-
ren sich selber und dann machen sie, wie sie denken, da ist man als Fuhrungskraft ei-
gentlich immer nur lastig. Und insofern ist es naturlich mein Job hier die Grundthemen
der FUhrung umzusetzen und die heillen strategische Steuerung, die heien Klarheit,
die heiRen Klarung, die heilen Kommunikation. Und diese Dinge sind Uberwiegend in
Prasenz, viel mit Telefon, selten mit Videokonferenz dann so abzubilden bei uns.
#00:15:11-0#
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I: Ja. Und was sind so die groRten Herausforderungen im Zuge der Digitalisierung, vor
denen Sie aktuell stehen? Sie haben jetzt schon gesagt, Kl ist gerade so ein grofes
Thema, was Sie beschaftigt. Ist es auch so die groflite Herausforderung, oder gibt es da
noch mehr? #00:15:26-2#

B: (...) Das Studieninstitut ist schon von jeher immer in Analogie auch zur Verwaltung
papiermaflig gepragt gewesen, ganz stark und ist es nach wie vor auch. Und ich habe
eine Vielzahl von Kollegen, denen es schwerfallt, Gber Jahre, Jahrzehnte eingelibte Ab-
laufe und Verhaltensweisen zu verandern. Das ist / Also es geht uns nicht anders als
den Kommunen auch, muss man so sagen. Und es hangt auch damit zusammen, dass
die Kolleg*innen selten was anderes gesehen haben als ihr eigenes Blro. Also wenn ich
SO, ja, ich habe auch Leute, die kommen von draul3en, ne, die haben eine andere Welt
erlebt, so, die sind da auch so ein bisschen starker drauf. Und wollen da vorangehen
und ungeduldiger als ich, ne? Aber die gréRte Herausforderung ist also sozusagen ei-
nerseits, dass ich, also meine Truppenteile nicht verliere, ich zu schnell vorangehe. Und
ich bin ein ungeduldiger Mensch, der / flr mich ist das klar, wissen Sie, ich denke viel
nach, ja, Sie fragen ja auch nach Weiterbildung und so, ne? Also ich denke selber viel
nach. Ich beschéaftige mich sehr viel mit den Dingen. Fur mich ist das dann klar. Und ich
muss mich immer wieder dazu selber zurlickkommen, zu sagen: "Nee, die sind / was du
gedacht hast, das ist doch bei denen noch gar nicht und du musst doch erstmal in Ruhe
/_, und so. Ne? Das ist fur mich eine grolie Herausforderung, meine Truppenteile, will

ich blof3 damit sagen, nicht zu verlieren in diesem Wahnsinnsprozess. #00:17:23-8#
I: Verstehe ich. #00:17:23-8#

B: Und das Zweite ist, es gibt ja so viele Dinge, bei denen Mitarbeiter dann sagen: "Bitte
nicht das auch noch. Also um Gottes willen, wir stehen schon unter Stress, ne? Nicht
das auch noch." So. Also wir verandern ja parallel auch sehr viel, auch jetzt, wir machen
elektronischen Rechnungsworkflow, ne, so das / also Eingangs- und Ausgangsrech-
nung, so, das ist jetzt schon so. Wir haben hier eingefiihrt ein Moodle-System, ja, also
was Ahnliches wie Moodle. Chamilo, ne? Und da miissen die Prozesse auch umgestellt
werden und da rein. Und jedes Mal missen Mitarbeiter im Grunde dann Teile ihrer Pro-
zesse neu organisieren. Also sie hatten es sich so schén eingerichtet, ja, so ihren Ordner
und dann / und jetzt kommt der [Person 1] mit seinem Chamilo-Krempel und dann: "Ja,
ich habe es doch vorher so schén per Mail rausgeschickt." Oder wie auch immer, so.
Und jetzt muss ich diesen Abschnitt andern und das ist eine Wahnsinnsherausforderung.

Und dann muss man, finde ich, als Chef auch sehen und sagen: "Okay, mir ist klar, also,

XLVIII



ich muss euch mitnehmen, ich muss euch abholen, ich muss euch motivieren." Dann
muss ich sehen, dass ich einen Ausgleich finde zwischen dem, was das Routinegeschaft
ist, mit einer bestimmten Leistungsbereitschaft. Und der Leistungserbringung, dass es
dann auch mal eine Delle geben kann, bis das dann wieder so lauft, ne? So, das ist eine
Herausforderung und es ist eine Riesenherausforderung, die Lust an diesem / an dieser
Veranderung aufrechtzuerhalten, ne? Wir flhren jetzt / ich habe jetzt einen Kl-Feldver-
such gerade gestartet und habe gesagt, wer mitmachen mdchte, der kann mitmachen
und ich zwinge hier niemanden, mit dabei zu sein. Und es ist Wahnsinn, was sich ja da
jetzt tut, also jetzt von dieser inneren Energie her, ja? Ich will das haben, ne? Und dann
gibt es auch die Ablehnung dann: "Um Gottes willen, ich lasse mir das hier nicht von, ja,
wegnehmen, meine Mails selber zu formulieren. Ich will das alles nicht." So. Also / und
beides ist fur mich in Ordnung, so. Also ich vertraue darauf, dass es ein Stiickchen Ent-
wicklung immer gibt und ja? Herausforderung, Leute nicht verlieren, im Blick behalten,
das vor allem auch Kraft und Energie kostet und alles zu tun, dass die Lust dabei bleibt.
#00:19:47-1#

I: Die Motivation vor allem, ja. Sie haben es schon ein bisschen so angesprochen, dass
Sie jetzt ja auch ganz, ganz viele Kompetenzen als Fuhrungskraft brauchen. Ich glaube,
das flielt so ein bisschen Uber. Welche Kompetenzen sagen Sie denn, dass fir Sie auf
Ihrer Stelle am wichtigsten sind als Fuhrungskraft? #00:20:04-8#

B: Ach du Scheil3e. Ich weild gar nicht, ob ich die Frage so beantworten kann. Weil die
Fragestellung zwischen diesen grofien Bereichen Selbststeuerung, (...) kommunikative
Kompetenz, also alles, was damit zusammenhangt, ja? Also Empathie, Blablabla, also
ich packe das jetzt blo® mal so in ein groRes Paket. Steuerungskompetenz und mit Steu-
erungskompetenz meine ich zunachst mal nicht das tagliche Klein-Klein, ja, in der Steu-
erung, sondern ich meine damit das grof3e Ganze. Also wir erreichen ja nur Ergebnisse,
wenn wir den Blick haben auf das grof3e Ganze und die Kernaufgaben und die grol3en
Veranderungsaufgaben, ne? Und immer wieder uns auch Uberlegen und das kommuni-
zieren und besprechen und nachfassen und eingreifen, ne? Um Ergebnisse auch / Also
Resultate zu erzeugen, so. Und das hat auch was zu tun mit / dieser Punkt Strategie hat
auch wieder was zu tun mit dem Thema Veranderung, Veranderungswesen, ja, lernende
Organisation. Also es ist fur mich relativ schwierig, jetzt zu sagen, das ist das Wichtigste,
oder das ist das Wichtigste. Ich persdnlich arbeite momentan sehr intensiv an meiner
Selbststeuerungskompetenz, weil ich an einen Punkt gekommen bin, an dem ich festge-

stellt habe, dass ich das nicht schaffe, mit den herkdmmlichen Mitteln, so. Das ist / also
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es sind / Wenn man sich mit Fiihrung beschaftigt und ich / das ist eins meiner Themen,
dann kriegt man sehr schnell mit, es gibt immer wieder die gleichen Probleme, ne? Es
sind viel zu viele Themen auf viel zu viel unterschiedlichen Gleisen, mit Weichen, die
man mitunter selber nicht sieht. Auf diesen Gleisen gibt es auf einmal Trennblécke, vor
die man auch mal mit ordentlichem Karacho ranrauschen kann. Und diese Kompetenz,
ja, der Selbststeuerung, mit inklusive Aufrechterhaltung von Lebens- und Arbeitsenergie,
mit inklusive der Fahigkeit zu sagen: "Uber dieses Thema rege ich mich auf, (iber dieses
Thema rege ich mich nicht auf." Das ist momentan mein Kernthema, mein persénliches
Kernthema. Im Ubrigen nicht erst seit gestern, sondern schon seit zwei, drei Jahren.
Mitunter wenn man im fortgeschritteneren Alter ist, dann kommt der Kérper auch mal
und sagt: "Du, ich habe da schon ein paar Einkerbungen und ich reflektiere da mal jetzt
so ein bisschen was." Ich glaube, dass es / es ist wichtig flr Fihrungskrafte, dass sie
zunachst mal fir sich klaren, was ist von Relevanz und was ist eher nicht von Relevanz.
Und wenn sie das geklart haben, dann missen sie es mit ihren Leuten klaren. Dann
muss ich besprechen mit meinen Leuten. Wo sind die zentralen Pfade fur uns? Wie
gehen wir mit Abweichungen um? Wie gehen wir damit um, wenn auf dem Pfad was
passiert an Fehlern oder so? Was logischerweise immer wieder passiert, so. Und dane-
ben gibt es naturlich / Hat man als Fihrungskraft immer, also man hat eine Entscheidung
/ man muss entscheiden, ja? Wer nicht entscheidet, ist keine Flihrungskraft. Also muss
ich Uber die / Uber diese Steuerungsthematik eben Entscheidungen treffen. Womit be-
fasse ich mich, womit befasse ich mich nicht? Womit befassen sich meine Leute? Paral-
lel zum operativen System, weil die Kundenanfragen kommen ja rein. Der Lehrbetrieb
muss organisiert werden, ne, das Tagesgeschaft in Anfihrungszeichen, das fordert viel
Kraft und daneben noch Veranderung, daneben noch Steuerung rein, das ist eine wich-
tige Frage. Dann muss ich / dann werde ich als Fihrungskraft bendétigt, um das zu klaren,

um es klarzumachen, um einzugreifen, um da zu steuern, so. #00:24:35-5#

I: Und wiirden Sie sagen, dass die Digitalisierung diese Kompetenzen auch mehr noch

fordert oder, dass es allgemein auch ohne die Digitalisierung so ware? #00:24:43-4#

B: Also (...) das ist Fluch und Segen gleichermafien. Also ich habe auf der einen Seite
durch die Bits und Bytes und die Vervielfachung von Bits und Bytes und durch die Ge-
schwindigkeit, mit der sich Bits und Bytes irgendwo hinbewegen. Und dort wieder ver-
vielfaltigt werden und / habe ich eine enorme Beschleunigung, habe ich eine enorme
Beschleunigung des gesamten Lebens und des Arbeitslebens. Und ich habe eine wach-

sende Vernetzung, eine wachsende Komplexitat in den Dingen. Das ist / das war friiher



mit Briefen und Postmappen deutlich anders, deutlich anders, deutlich anders, ja?
#00:25:43-5#

I: Ja, hat auch viel langer gedauert, ja. #00:25:43-5#

B: Also natlrlich hat das langer gedauert, aber man hatte auch mal Zeit nachzudenken
und man musste auch nicht sofort auf diese Mail reagieren. Man hatte auch mal Gele-
genheit, mit einem Schreiben noch mal zu einem Kollegen zu gehen und zu sagen:
"Guck dir das mal an, ich habe da momentan keinen Plan." So. Und dann hat man sich
nach einer Woche vielleicht zusammengesetzt: "Also ich habe das / ich habe da mal
nachgedacht druber. Ich wirde das jetzt so und so machen." Heute passiert das inner-
halb eines Tages, oder in zwei Tagen. Also ich habe eine enorme Beschleunigung. Ich
habe auch auf der anderen Seite eine wachsende Vernetzung zwischen all diesen The-
men, die / Also ich sage immer, es sind so Themen, mit denen wir uns beschéaftigen, ja?
Also manchmal ist es Krimelkase, aber dieser Krimelkase, der kann sich enorm zu
einem richtig gro3en Thema entwickeln, ja? Nehmen wir blof3 mal die Themen / inwieweit
Sie das diskutieren, ja? Wenn wir jetzt hier schon sind, SV-Pflicht fir nebenamtliche
Lehrkrafte, Umsatzsteuerthematik und lauter so ein Scheil}. Ich soll hier Bildung organi-
sieren, verdammt noch mal. Ich habe hier ein Riesenthema. Ich muss die / wir missen
eine Entscheidung treffen, wie wir mit dem Schulbau in [Ort 5] umgehen. Das ist 1878
oder 1873 ist das Ding aufgebaut worden, der gréfite preulBische Schulbau seiner Zeit.
Und, dass der gréte Raumbereich weggebombt wurde nach dem Krieg? So, ja, also,
ich hocke da im Grunde genommen auf einer Sanierungsebene von vor 35 Jahren, so.
Das ist fur mich eines der zentralen Themen, so. Und friher hatte man das so gemacht,
dass man gesagt hat: "Gut, okay, ich hole mir einen Architekten und dann gucken wir
mal rum und dann schreiben wir mal was auf." So, ne? Schreibmaschine oder so und
dann besprechen wir das in Ruhe im Vorstand. Jetzt erwarten die von mir Antworten, die
ich selber noch gar nicht habe, so. Und das hat was damit zu tun, wie diese, ich weil}
nicht, ob Sie auf den Begriff schon gestofen sind, Dynaxitat, also ein Akronym, was
zusammengesetzt geworden ist aus Dynamik und Komplexitat. Diese Dynaxitat, die uns
grolRe Schwierigkeiten bereitet und deshalb sind auch so agile Spielereien zum Beispiel,
ja, so extrem beliebt unter jingeren Menschen. Ja, da kann man sich super / kann man
super machen und dann mit Klebezettelchen und so weiter, ja? Deine Gedanken ordnen
und mal in Ruhe reden und mal nachdenken und so. Das ist gerade vor dem Hintergrund,
dass eben auf der anderen Seite des Lebens diese Wahnsinnsdigitalisierung steht, ist

das beliebt. Warum? Sozialer Austausch, Klarung, ja? Und wir merken, wir Menschen
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sind fur den Computer Uberhaupt nicht gemacht, das ist / wir verzweifeln da dran, ja?
So, wir sind dafur Uberhaupt nicht gemacht fir diese Wahnsinnsgeschwindigkeiten, son-
dern wir sind daflir gemacht, dass wir reale Reize aus der Umwelt aufnehmen. Reale
Reize aus der Umwelt verarbeiten, in Form von Stift und Papier beispielsweise. Und real
damit irgendwie in Interaktion treten. Das, ja, das ist der Kern unseres Menschseins und
jetzt kommt dieses Ding, ja? Wir machen jetzt auch wieder / Ich sage mal so, ist Knast-

kommunikation, also man spricht durch eine Scheibe, ja, miteinander. #00:29:09-4#
I: Immerhin nicht in das schwarze Loch heute. (lacht) #00:29:10-8#

B: Ja, genau. Also, das ist Knastkommunikation und dann geht natirlich extrem viel ver-
loren. Das wissen Sie, muss ich Ihnen nicht erklaren. Und das macht es einfach anstren-
gender, in diese Interaktion zu treten und insofern und das wollte ich damit sagen, ist
das Ganze schon mal Fluch und Segen von der Seite, ja? Geschwindigkeit, erschwerte
Kommunikation. Auf der anderen Seite muss ich sagen, ich habe lhnen ja gesagt, ohne
Technik koénnte ich Gberhaupt nicht arbeiten, bin ich natlrlich dank der digitalen Technik
in der Lage, Informationen besser zu sortieren. Ich bin in der Lage, was wiederzufinden,
ich bin in der Lage zu recherchieren. Ich bin in der Lage, Dinge einfach auch zu visuali-
sieren, wie das friiher so nie moglich gewesen, oder schwer méglich gewesen ware, ja?
Ich sage es mal so, auch KI, Kl wird nicht dazu flihren, dass wir sagen, wir arbeiten
entspannter und wir machen 4-Tage-Woche oder so was. Vergessen Sie es. Kl wird
dazu flhren, dass wir die nachste Beschleunigungsschleife haben und dann warte ich
nicht mehr 24 Stunden auf eine E-Mail. #00:30:24-1#

[: Sondern nur noch 20. #00:30:24-5#

B: Sondern erwarte, dass ich innerhalb von drei oder sechs Stunden eine Antwort kriege,
weil es ist ja Uberhaupt kein Problem, du kannst das doch mit KI schnell formulieren.
Also wo ist das / wo bitte ist das Problem, ja? Und es ist gleichermal3en Fluch und Segen.
#00:30:37-3#

I: Ja, das glaube ich, kann ich unterschreiben. (lacht) Jetzt haben wir schon ganz, ganz
viel Uber die Aufgabenveranderungen und Kompetenzen gesprochen. Wenn Sie jetzt
Weiterbildung suchen, was musste eine Weiterbildung an Thema fir Sie enthalten oder
auch fur einen Titel haben, damit Sie jetzt sagen: "Okay, das wirde ich sofort besu-
chen?" #00:30:58-0#

B: (...) Ich kann darauf nicht antworten. Ich kann darauf nicht antworten, (lacht) weil es

so viele Uberschriften sind, die wir haben missen. Also vielleicht macht es mehr / Also
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klar, ich weil3, worauf Sie hinaus wollen. Sie wollen auf die Inhalte hinaus, die da eine
Rolle spielen. Also ich wirde mich mal versuchen, vielleicht anders anzundhern an lhre
Fragestellung. Ich bin und das meinte ich auch in dem vorherigen (lacht) / in der vorhe-
rigen Korrespondenz. Ich bin eher nichtin Seminaren, ich bin eher nicht in Fortbildungen,
sondern ich erschlielRe mir Wissen und Informationen auf anderer Seite. Also beispiels-
weise fahre ich einmal im Jahr / oder ich anders. Ich besuche sehr viele Kongresse und
Tagungen. Und das hat schon mal den Vorteil, dass man dann auch wirklich mal drei
Tage an einem anderen Ort ist, Menschen trifft in der Pause, sich austauscht, aber auch
wertvollsten Input bekommt. Nicht alles, was da vorgetragen wird, kann man irgendwie
verwenden. Ja, keine Ahnung, wie hoch die Ausbeute ist, sagen wir mal, 30, 70 vielleicht,
ja? Aber es ist egal und da gibt es gerade auf so einer Konferenz und Zukunftskongress,
ja, da ist man / ich als Kommunaler in einer absoluten Minderheit, ja? Da fahrt kaum
einer von den Kollegen hin und hére / und kann ich / buche mich ein in die Slots, ja? In
die Vortrage. Natlrlich zum Thema KIl, natlrlich zum Thema Digitalisierung, nattrlich
zum Thema Organisationsentwicklung, natirlich zu den Themen, wie komme ich da ir-
gendwie zurecht, ne? Also (...) / und nehme Uber diese Formate wesentliche Impulse
mit, die ich verarbeite, so. Und ich habe lhnen ja schon gesagt, das ist bei mir jetzt viel-
leicht auch durch die Verbindung zwischen Leiter einer Bildungseinrichtung und Ge-
schéaftsfihrung einer Organisationsberatung, ja? Kommen also Menschen zu mir und
sagen: "Ich weifd nicht was." Und dann Uberlege ich, wie kann ich helfen und dieses
Uberlegen, wie kann ich helfen? Da stoRe ich oftmals / Natirlich bin ich / natiirlich, ich
stol3e dann oftmals an einen Punkt, wo ich sage: "Das reicht mir jetzt eigentlich noch
nicht." Und dann gehe ich in die Bibliothek, dann klappe ich meine Bibliothek auf, dann
fange ich an zu lesen, ja? Bei Springer-Bibliothek oder so, ich gehe in den Opak ein und
gucke, was ich finde, so. Oder recherchiere im Netz, ja? Oder gehe in die Interaktion mit
der KiI, ziehe was raus und gehe damit weiter, so. Aber der eigentliche Ausldser dafiir,
ne, ist die Kundschaft in der Organisationsberatung, die was brauchen. Es sind die
Quelle, ja? Das sind so Tagungen, Kongresse, der Austausch mit den Kollegen ist ext-
remst wichtig. Also wir machen Bundestagungen, wissen Sie ja vielleicht, ja? Wir ma-
chen / Ich habe meinen Arbeitskreis im Bundesverband. Mich hat jeder angeguckt und
gesagt: "Du lasst dich da zum Vorsitzenden wahlen? Dieses kleine Studieninstitut, hast
du nichts zu tun, ja? Du bist hier / bist du nicht ausgelastet. Was ist los?" Und ich sage:
"Nee, ist fir mich eine / Klar, macht das total viel Arbeit. Das ist fir mich eine unglaublich
inspirierende Quelle von Wissen, von Erfahrungen, von neuen Dingen, die es da gibt."

Ne? Und dann egal, ob es ein Kongress ist oder ob es jetzt so eine Tagung ist, sondern
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so, ne? "[Person 1], hast du das schon gehért? Du musst dir das mal angucken, das ist
eine neue Plattform, ja?" Oder dieses / das bewegt uns sehr stark, ne? Und wir haben
diesen oder jenen Anknlpfungspunkt gefunden, ne? Ob ich das jetzt gut finde, ist immer
die zweite Frage, ja? Das Bundesverwaltungsamt stellt vor einen ganz tollen Leitfaden
flr agile Techniken und wenn ich mir den angucke, denke ich mir: "Das ist alles altes
Zeug. Also sorry, da ist nicht viel Neues." Ja, also, ja, da ist auch nichts innovativ. Da ist
/ das hat es friher auch schon gegeben, das hiel3 nur anders, so, aber das gab es friher
auch schon so, ne? Aber ist egal. Und das sind fur mich die Quellen von Inspiration und
Weiterentwicklung und letzten Endes wachse ich personlich dann an den Herausforde-
rungen, die ich mir selber stelle. #00:35:47-0#

I: Also sind Sie gar nicht auf, sage ich mal, klassischen Weiterbildungsseminaren, ei-
gentlich unterwegs? Auch in der Vergangenheit, dass Sie jetzt mal sagen: "Okay, ich
war mal zwei Tage zum Thema Digitalisierung auf irgendeinem Seminar." Ist dann bei
ihnen eher, dass die Kongresse besuchen und dann sich selber eigentlich weiterbilden?
#00:36:03-9#

B: Also ich gebe Seminare zum Thema Digitalisierung, ich besuche sie eher nicht so,
ne? Also da hole ich mir wissen, aus den Kongressen und aus, wissen Sie auch noch /
also die Netzwerkgeschichte ist eine wichtige. Also es ist / Beispielsweise haben wir hier
eine kommunale IT-Union, ja, wo sehr viel Wissen steckt und wie, was funktioniert, so.
Und in diesem Netzwerk, ja, oder disee kommunalen Spitzenverbande, ne? So und in
diesem Netzwerk ziehe ich mir die Informationen, die ich brauche, so. Und wenn ich jetzt
wirklich nicht mehr weiter weil}, ja, meine Blcher mir nichts bringen oder so, ne, dann
gucke ich, mit wem kannst du dich jetzt mal unterhalten? Und dann rufe ich mal jeman-
den an und sage: "Sag mal, kannst du mir das mal erklaren? Ich blicke da irgendwie
nicht mehr durch, verstehe es nicht mehr." #00:36:49-7#

I: Und wenn es jetzt gar nicht so das Thema Digitalisierung an sich ist, sondern wenn wir
es von vorhin auffassen, haben Sie gesagt, das Thema Selbststeuerung ist fiir Sie ge-

rade auch ein wichtiges. Wie gehen Sie dann an so ein Thema ran? #00:37:01-4#

B: Genauso. Also, ich habe (lacht) jahrelang Kurse gegeben zum Thema Zeit- und
Selbstmanagement. Ich habe nie selber ein Zeitmanagementseminar besucht. Ich habe
gelesen, ausprobiert, fur gut befunden oder nicht fir gut befunden. Ich habe Communitys
da. Ich bin im / ich habe auch selber / ich lasse mich auch selber coachen, also ich habe
dann auch noch mal eine andere Reflexionsquelle dazu, ne? Also es ist bei mir sehr,

sehr viel, also, wenn Sie so wollen, Seminare und so, das ist immer so dieses formale
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Lernen, ne? So nennen wir das ja und ich kann eigentlich nicht, oder ich / das formale
Lernen ist bei mir ein minimaler Bruchteil in diesem gesamten Paket, ne? Die informellen
Formen des Wissenserwerbs sind viel, viel groRer, ja, es sind viel, viel / Entschuldigung,
es sind viel, viel gréRere Anteile. Und wenn ich es jetzt mal quantifizieren sollte, dann
ware ich wahrscheinlich bei 5 zu 95 Prozent. #00:38:11-6#

I: Also, es ist schon so / also ist ja meistens so, dass der informelle Teil viel héher ist als
das, wo man wirklich klassisch auf ein Seminar geht. Was sind da gerade neben Selbst-
steuerung im Zuge der Digitalisierung noch so Themen? Wenn Sie sich jetzt auch auf,
sage ich mal, lhre Kurse selber vorbereiten, wo Sie sagen, das sind so Weiterbildungs-
bedarfe, Bedirfnisse. Wo Sie sagen, da mdchte ich mich eigentlich noch tiefer einarbei-
ten. #00:38:36-0#

B: Also das Thema Fuhrung in der digitalisierten, kunstlich intelligenten Welt (lacht) ist
ein Dauerthema. Also das Thema Fuhrung, ja per se schon. Ja, gibt ja auch nicht die,
sozusagen die Form zu flihren, sondern es gibt ja sehr viele Formen zu flhren. Es gibt
sehr viele hochinteressante Ansatze, die situativ gut anwendbar sind. So und jetzt kommt
das Thema Kl noch drauf. Also, wir haben gedacht so, wenn Homeoffice ist, also Fuh-
rung aus der Ferne, so, das ist jetzt das non plus ultra, so gesagt, also das ist das Sah-
nehaubchen auf dem Thema Fihrung. Kannst du vergessen. Jetzt kommt Kl und auf
einmal braucht man gar keine Fuhrungskrafte mehr, weil ich kann mich durch die Kl
fuhren lassen. Das ist ja vielen Uberhaupt noch gar nicht bewusst, was hier eigentlich
abgeht, so. Und wenn ich jetzt / ich soll dir jetzt nicht mehr sagen, was du zu tun hast,
weil das kannst du Uber die Kl abbilden, dann ist ja die interessante Frage: "Und was
habe ich jetzt als Flihrungskraft noch fiir eine Rolle?" So. Und das ist ein hoch spannen-

des Thema, in das ich gerade unter anderem tiefer einsteige. #00:39:52-0#

I: Das klingt auch wirklich sehr, sehr spannend. Das ware schon wieder ein Titel fir eine
Masterarbeit. (lacht) #00:39:57-0#

B: Bildungsarbeit, Bildungsarbeit unter den Bedingungen von kiinstlicher Intelligenz, das
nachste hoch spannende Thema. Es gibt, ich weil} nicht, ob Sie das kennen. Es gibt ein
Video von ChatGPT-40 und da sieht man / und da ist eine Sequenz, wo ein Vater mit
seinem Sohn im Wohnzimmer oder wo auch immer hockt. Und die App 40 im Abfilmbe-
reich, sage ich immer so schon, liegt auf dem Tablett neben dem mathematischen Prob-
lem. Und dann sagt der / will die KI anfangen zu reden und dann sagt der Vater: "Nee,
mach mal langsam. Du, ich / mein Sohn hat hier ein mathematisches Problem zu I6sen.

Ich will aber nicht, dass du ihm die Lésung verratst, sondern ich will, dass du ihm das
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beibringst. Du kannst Fragen stellen, du kannst ihm Hinweise geben, aber er soll die
Loésung selber erarbeiten und verstehen." So. Und dann fangt die Kl an, wie ein Mensch,
wirklich wahr, wie ein Mensch auf das Problem einzugehen, auf dem gleichen Laptop,
ne? Also man kdnnte denken, es ist eine Lehrkraft, mit der er da telefoniert ist. #00:41:16-
3#

[: Schon Wahnsinn. #00:41:16-9#

B: Ist es aber nicht. Es ist klinstliche Intelligenz. Die Avatare sind langst da und die Frage
ist, was machen wir an unseren Studieninstituten damit. Das Lernen in den Schulen ver-
andert sich, ne? Die gehen sukzessive weg. Einer meiner engeren Experten sagte dazu:
"Wir sitzen noch im Bus, ja? Also so mit dem Klassenraum, ne, alle gucken in eine Rich-
tung und vorne sitzt der Busfahrer." So, also der Lehrer und guckt, ob alles in Ordnung
ist, ne? Die Schulen gehen weg davon, weil die Aufmerksamkeitsspannen nach unten
gehen und die experimentieren mit neuen Lernformen. Also LernstralRenkonzepte in der
Grundschule und an den Gymnasien, ja, mit offenen Lernrdumen und so weiter. Irgend-
wann sind die bei uns. #00:42:12-9#

I: Ja, die sehen wir manchmal. (lacht) #00:42:15-8#
B: Und dann kénnen wir mit unseren Klassenraumen einpacken. #00:42:19-4#
I: Nee und auch mit acht Stunden am Stick kébnnen wir dann einpacken. #00:42:19-7#

B: Ja. Also ich will damit sagen, das ist ein zentrales Thema, in das ich momentan eben-
falls tief einsteige. KI macht auch das mit den Verwaltungen. Da steht die Frage von
Prozessen. Ja, gibt es eine neue Studie, die mich doch sehr irritiert hat. Aber gut, ist jetzt
mal so. McKinsey sagt, man kann damit also 165.000 Stellen, sparen, ja? 500.000 ist
die Differenz, also die Gesamtdifferenz im 6ffentlichen Dienst, was wir gerade an Vakan-
zen haben und man kénnte also 165.000 Stellen damit sparen. Ich hatte persénlich ge-
dacht, das ist deutlich mehr, aber gut, bin jetzt Gberrascht, aber lass das mal dahinge-
stellt. Aber selbst diese 165.000 in den kommunalen Verwaltungen, das muss ja irgend-
wie mal bewegt werden, so. Das ist das nachste Thema, womit ich mich beschéaftige.
Und von den ganzen Themen, von denen ich jetzt auch noch geredet habe, so Steuer-
recht und Bilanzierung und ich habe unglaublich viel gelernt jetzt hier zum Thema Bau
und Sicherheit und Bau, so, ne? Ich weil} gar nicht, wo ich anfangen soll. Das Leben ist

total spannend flr mich und, ja, ich lerne jeden Tag dazu. #00:43:39-4#

I: Langweilig wird lhnen nicht. (lacht) #00:43:39-4#
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B: Nee, langweilig wird mir nicht, ja. Ich verfolge auch auf LinkedIn da entsprechende
Leute und die zeigen mir jeden Tag: "Guck mal, da gibt es was Neues." Und dann ver-
plempere ich viel Zeit, um zu gucken, was da Neues ist und na ja, also Sie sehen, es
gibt eine Vielzahl von Themen. #00:43:58-7#

I: Also wenn wir es zu zusammenfassen konnen, sind die Kanéle, vor allem Austausch,
selber Zeitschriften lesen, selber Artikel lesen und eigentlich viel selbst gesteuert, vor

allem die Informationen beschaffen? #00:44:10-1#
B: Ja. #00:44:10-1#

I: Wirden Sie auch sagen, dass es gar nicht flir Sie so ein richtiges Weiterbildungsan-
gebot, so ein formales oder non-formales an Seminaren gabe oder gibt? Wo Sie sagen,
das ist flr mich auch einfach nicht zielflihrend und es gibt das Angebot auch einfach gar
nicht. #00:44:26-0#

B: Ja. Also, wenn man neu anfangt als Fuhrungskraft, dann ist es sicherlich gut, wenn
man Seminare besucht, ja, oder ein Kurs, keine Ahnung. Ich lasse das jetzt einfach mal
so offen. Wie funktioniert Flhrung, wie muss ich Gesprache fiihren, wie kann ich mich
klaren, wie sortiere ich mich selber, wie funktioniert, ne, so alles Mégliche. Da ist man
gut, wenn man sagt, solche Seminare gibt es und, ja und wie funktioniert das mit der
Digitalisierung und Blabla, so. In der Wirtschaft gibt es fir Menschen wie mich aber viel
interessantere Angebote, das wird aber die 6ffentliche Verwaltung niemals finanzieren.
Da gibt es sogenannte Peergroups. Da kénnen Sie sich irgendwo einschreiben, das kos-
tet dann 10.000 Glocken oder noch mehr und dann kommen Sie in eine Gruppe rein, in
ein Netzwerk, wo Sie auch wirklich arbeiten. Das ist nicht so ein / Ich meine, wir machen
ja auch fiir die Burgermeister und fir die Haupt- und Personalamtsleiter und so machen
wir auch solche Runden, wissen Sie? Dann kommen die einmal oder zweimal im Jahr
zusammen und dann finden die es nett und dann unterhalten die sich. Aber so eine
Peergroup, die ist anders gesteuert. Da gibt es feste Taktungen, feste Termine, ja, die
Themen, die werden natirlich durch die Gruppe selber identifiziert, ja? Und dann gibt es
Input und Impuls an der Stelle, so. Aber wie gesagt, wirde niemand bezahlen, wenn ich
jetzt sage, also brauchte ich jetzt mal so, ja, alle zwei Jahre oder alle drei Jahre mal so
eine Peergroup. "Ja, 10.000 Glocken, hast du eine Macke?" So, ja, ist Uberhaupt nicht
vermittelbar, aber ist das effizienteste Instrument, was es Uberhaupt wo gibt. Weil unter
Gleichgesinnten mit den gleichen Problemen finden sich schneller Losungen. Wenn ich
gleiche Probleme habe, dann kann ich mir auch jemanden ran holen, der mir neue Im-

pulse gibt, ad hoc dazu. Und das ist eigentlich die ideale Lernform. Aber im &ffentlichen
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Dienst gibt es / im o6ffentlichen Dienst gibt es ja nicht mal Coaching, also schon das
Simpelste, was wo ist, ja? Wenn ich sage, ich habe eine Fuhrungskraft und die braucht
mal jemanden, der au3erhalb des Systems steht, um sich zu sortieren und mal Dinge
durchzuspielen. Schon so was ist, ja, mit deutlich geringeren Preisen Uberhaupt nicht
irgendwie. #00:47:01-8#

I: Ja und die sind manchmal auch noch trotzdem negativ behaftet. Also so ist immer
mein Empfinden, wenn dann doch mal jemand sowas bekommt. "Ja, der braucht jetzt
sogar ein Coaching." Wo ich mir denke, eigentlich ist es doch total gut. Aber ja. Ja, span-
nend. Sie haben schon gesagt, ganz, ganz wichtig ist vor allem immer der Austausch
zwischen den Fihrungskraften, der Austausch mit ahnlich gesinnten Leuten, die viel-
leicht vor ahnlichen Problemen stehen. Wenn Sie sich da jetzt mit Kollegen austauschen,
mit anderen Fihrungskraften, haben Sie da zum Thema Digitalisierung gemeinsame
Themen, wo Sie sagen, okay, das Thema taucht im Austausch eigentlich immer wieder
auf? #00:47:37-5#

B: (...) Also, wenn ich jetzt mal auf die Kollegen im Bundesverband gucke, haben wir alle
logischerweise den gleichen Leidensdruck, die einen mehr und die anderen weniger.
Also wir gucken ja immer so ein bisschen nach [Ort 3], was die [Ort 3] so machen, mit
Digitalisierung und so schéonen Sachen da und eBox und was weifl} ich nicht alles, ne?
Das ist ja alles ganz toll. Ja, einen Medienpadagogen dabei und so, ja, hatte ich auch
alles gerne. Habe ich alles nicht. Aber die Grundfragen, wie gehen wir mit diesen Ge-
mengelagen um, die ich schon skizziert habe, die sind bei uns allen da, so. Dass / Die
meisten von uns, glaube ich, denken, dass es so bleibt, wie es ist, weil die Azubis sind
immer schon, ja, besonders und die Kurse sind immer schon besonders. Und die Ver-
waltungen wollten immer schon wenig Unterricht haben. Und toughe Kréfte, ja, so, die
Sie einfach blol} irgendwo hinsetzen kénnen. Ist eigentlich nicht so wichtig, was die ge-
lernt haben, sondern nur, dass sie irgendwie einen Schein gekriegt haben, so, ja? Das
ist / Viele von uns glauben, dass das so bleiben wird, so. Ich sehe das nicht, dass das
so bleibt. Ich denke schon, dass es im Teil so bleibt, aber, dass es dazu auch noch
andere Formen verstarkt geben wird. So, mit / Es ist eine Fragestellung her, wenn man
mal so guckt, so eine Entwicklung, die wir ja schon durchlebt haben. Ich habe lhnen ja
von der Schreibmaschine erzahlt und dem PC, ne? Wenn wir uns mal anschauen, wie
die Entwicklung des Handys war, ja? Also so mein erstes richtig groles / mein erstes
mobiles Handy hatte ich / war als Formalist an der Nachrichtenagentur. Wann war das?

1992 oder so was Ahnliches, ne? Da gab es so groRRe Apparate, die waren dann so groR,
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ja? Da hing ein Telefon dran, mit einer groRen Antenne, sauschwer das Teil, also zwei
Sack Kartoffeln ungefahr, ja? Und man musste immer irgendwie auf den Berg fahren,
damit man telefonieren konnte. Das war das erste Mobiltelefon, ne? Dann kam / Ich habe
ja vorhin schon skizziert, was ich da an Technik versenkt habe, weil ich irgendwelche
Daten verloren hatte. Dann kamen irgendwann Palmen, ich weil3 nicht, ob Sie / ob Ihnen
das begegnet ist, schon mal, Palmen, ne? So das war / im Grunde genommen war das
so ein Handheld, ja? So ahnlich wie ein Smartphone heute. Hatte einen Deckel drauf
und dann gab es so eine kleine Software und dann konnte man einen Kalender elektro-
nisch fihren und sich Notizen machen mit so einem kleinen Stift. Und irgendwann hatte
sich Apple Uberlegt, man kdnnte eigentlich den Handheld und das Telefon zusammen-
packen und dann war das Smartphone da, so. Und dann hat es jetzt nicht mehr lange
gedauert, ehe das Smartphone eine Bedeutung hat, ja, dass das Uberhaupt ein Gegen-
stand mehr ist, Uber den wir ernsthaft nachdenken. Sondern wenn wir nachdenken, was
wir alles mit diesem Ding machen, ja? Also wir checken den Kontostand, wir machen
Uberweisungen, wir machen Navigation damit, wir gehen damit einkaufen, was weil} /
gucken selbstverstandlich nach dem Wetterbericht und lauter so Zeug. Also, gut, wir
telefonieren auch ab und an damit, so, ja? Und ab und an schreiben wir mal eine Nach-
richt. Aber die eigentliche Geschichte, fotografieren damit, ne? Also wir machen eigent-
lich alles damit und Gnade Gott, das Ding ist mal nicht da, dann werden wir extrem
unruhig, so. Und wenn man sich Uberlegt, dass die Kl einen ahnlichen Lauf durchlaufen
konnte, ne? Also das, was es jetzt schon an Apps und ahnlichen Dingen gibt, dass das
/ Wir sind erst am Anfang. Also wir missen uns vorstellen, wir sind jetzt an dem Punkt,
wo Knochen, ja? Telefon, drei Kilo, zwei Sack, ja? Zwei Sack Kartoffeln auf den Berg
fahren. An dem Punkt sind wir momentan mit dieser KI-Geschichte, ja, mit der Text ge-
nerierten KI. Und wenn wir nochmal voraus gucken, mal 10, 15 Jahre, dann werden wir
alle irgendwie Broschen haben oder ahnliche Dinge, in die wir reinsprechen, was wir
wollen. Und dann vielleicht haben wir noch eine Brille, wo uns der Weg dann gezeigt
wird, oder die Supermarktangebote. Und im Bliro eben wird mir angezeigt, wo ich mein
Dokument, was ich gesucht habe, wo das gerade ist, oder es wird mir, ja, wird mir ge-
spiegelt oder irgendwie so was. Keine Ahnung, was passiert. Aber das, was passieren
wird, das ist so sicher wie das Amen in der Kirche. Und dann kénnen wir mal tberlegen,
wenn so was passiert, ob wir tatsachlich noch mit der DVP in Papierform, im Busmodell,
Menschen, erwachsene Menschen, weiterbilden wollen und kénnen. Und dann werden
wir sehen, dass das / #00:52:38-4#

[: Nicht funktioniert wird. #00:52:38-4#
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B: Mitnichten passiert. Und dann missen wir uns Uberlegen, wie wir damit umgehen.
Und ich sage, das ist nicht eine Entwicklung, die in 50 Jahren stattfindet, sondern ich
sage, das ist eine Entwicklung, die / in 7 Jahren ist die Welt vielleicht schon eine ganz
andere. #00:52:51-3#

I: Es bleibt auf jeden Fall spannend. Das ware eigentlich schon die letzte Frage, von
meiner Seite zumindest aus gewesen. Gibt es noch irgendwas zum Thema, wo Sie sa-
gen, da habe ich mir vielleicht im Vorfeld auch schon Gedanken gemacht, das méchte
ich jetzt noch loswerden? Oder ich mdchte noch mal irgendeine Aussage unterstrei-
chen? #00:53:10-2#

B: Nee, da Sie mir ja keinen Fragebogen gegeben, habe ich nicht nachgedacht.
#00:53:14-6#

I: (lacht) Sehr gut, das war ja auch unser Ziel. (lacht) Gut, dann vielen, vielen Dank. Fir
mich war es sehr, sehr inspirierend. Ich glaube, von Ihnen kann man da sehr, sehr viel
mitnehmen und sehr viel lernen. Sie stecken da wirklich tief im Thema drinnen. Und ich
bin jetzt gespannt, wie meine ganzen / also das ist heute das dritte Interview, wie es
noch weiter lauft. Und dann halte ich Sie auf jeden Fall auf dem Laufenden und Sie

durfen die Arbeit gerne dann am Ende auch mal lesen. #00:53:41-4#

B: Das wirde / Ja, da freue ich mich drauf, wenn Sie die Arbeit mir dann irgendwie mal
digital schicken oder so, ne? #00:53:49-9#

Anhang C. 4 Interview 4

Interview 4

I: Dann die erste Frage, auch wenn ich das weil}, aber ich muss ja immer das in so einen
Standard reinpressen, dass Sie noch mal ganz kurz Ihre Aufgabe als Flhrungskraft und

die Hauptverantwortlichkeiten beschreiben. #00:00:11-1#
B: In der [Organisation 1] meinen Sie? #00:00:13-4#
I: Genau und vor allem auch bei der [Organisation 2], ja. #00:00:15-5#

B: Also bei der [Organisation 2] bin ich Geschaftsflhrerin und in diesem Zuge natirlich

fir den gesamten Ablauf in der [Organisation 2] zustandig. Da das eine GmbH ist auch
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haftbar. Und bin einfach sozusagen in der strategischen Steuerung am meisten beschaf-
tigt, weil wir eine Geschéftsleiterin haben, die den inneren Betrieb Ubernimmt. Und als
Flhrungsaufgabe coache ich das Referententeam der [Organisation 2]. Und in der [Or-
ganisation 1] bin ich stellvertretender Vorstand. Ich vertrete sozusagen unseren Herrn
[Name 1], der nicht da ist, und leite die Fortbildung. Und Fortbildungsleitung hei3t in dem
Falle die beiden / die drei Fachbereichsleitungen zu begleiten und zu fliihren. Und einfach
insgesamt auf die Zahlen, das Portfolio, die Mitarbeiterentwicklung und -bindung und auf

ein gutes, modernes Zusammenarbeiten zu achten. #00:01:22-7#
I: Kbnnen Sie ungefahr einschatzen, wie viele Mitarbeitende Sie haben? #00:01:28-0#

B: Ja, kann ich. In der [Organisation 1] sind es 45 und in der [Organisation 2] sind es 17.
#00:01:39-0#

I: Schon ganz schoén viel. Okay, gut. Dann, wenn wir zum Thema Digitalisierung kom-
men, dann weil} ich ja auch, dass Sie schon ein paar Jahre bei der [Organisation 1] und
auch bei der [Organisation 2] sind. Wie wirden Sie denn sagen, dass die Digitalisierung
so lhre Aufgabe als FUhrungskraft bislang verandert hat? #00:01:57-8#

B: (...) Also, meine Flhrungsaufgabe an sich hat es bisher nur insofern verandert, als
ich daflr sorgen muss, dass es ein Produktbereich gibt, der sich mit dem Thema Digita-
lisierung beschéftigt. Ansonsten gibt es ein paar neue Features, Big Blue Button und so
weiter, die man einfach nutzen kann. Aber die Fihrungsaufgabe an sich hat, glaube ich,
die Digitalisierung an sich noch nicht so sehr verandert. Aufder, dass man jetzt halt um-
gehen muss mit den klassischen abwesenheitsbedingten Situationen durch ein bisschen
mehr Homeoffice. Aber da haben wir in Corona ja fest gelibt. Und so wirde ich sagen,
das ist schon eingespielt. Aber ich glaube, die gro3e Veranderung kommt jetzt erst durch
/ wenn KI mit dazukommt. #00:02:55-8#

I: Ja, das glaube ich auch. #00:02:59-0#

B: Dann wird, glaube ich, ganz viel, was wir jetzt so zum Beispiel in der Fortbildung unter
dem Bereich Produktentwicklung laufen hat, einfach anders funktionieren. Wir werden
andere Kompetenzen bei den Trainern ausbilden missen. Auch bei den Mitarbeitern.
Wir werden vielleicht ganz andere technische Geratschaften bedienen und integrieren

mussen. Und das ist schon, glaube ich, eine grol’e Herausforderung. #00:03:27-5#

I: Und sind da jetzt viele Dinge auch dann durch Corona und Homeofficeregelungen
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dazugekommen, wo Sie sagen: "Okay, da nutzen wir jetzt die digitalen Medien oder Ge-
rate, Tools doch mehr als vorher"? Oder wirden Sie auch sagen, das ist gar nicht so viel
mehr geworden? #00:03:42-2#

B: Doch, das ist von null auf hundert, wiirde ich mal sagen. Wir hatten ja vorher nichts.
Also, in der [Organisation 1] zumindest war das ja schon toll, wenn man eine Telefon-
konferenz hingekriegt hat. Also, Sie wissen es auch. Wir nutzen Big Blue Button, wir
nutzen Confluence, unser internes Wiki. Und ich glaube, jeder hat irgendwelche Tools
noch drauf, Paint und Rechner und Apps und Zeug, die er nutzt. Das ist neu. Wenn man

von neu sprechen kann im geschaftlichen Kontext. #00:04:17-7#

I: Und was sind gerade im Zuge der Digitalisierung so die grofiten Herausforderungen,

vor denen Sie in der Fihrungsaufgabe stehen? #00:04:26-0#

B: Die grofiten Herausforderungen sind meines Erachtens, die Mitarbeitenden zu quali-
fizieren und mitzunehmen. Und Strukturen zu finden, wie trotzdem die Arbeit gut geleistet
werden kann und gerne geleistet werden kann. Das erachte ich als sehr schwierig. Weil
es einfach viele Leute gibt die / ja, wie soll ich das sagen / technisch nicht affin sind. Da
zahle ich mich selber auch dazu. Und ohne meinen Sohn kénnte ich manchmal, glaube
ich, gar nicht (lacht) bestimmte Sachen machen. Und ich glaube, dass das bei den Mit-
arbeitern auch ein groRer Schritt wird. Wenn es wirklich weiter und weiter digitalisiert

wird, dann / ja, das weil} ich noch nicht, wie wir das hinkriegen. #00:05:19-7#

I: Das wollte ich namlich jetzt gerade fragen, ob Sie da schon so ein bisschen Uberlegt
haben oder schon erste Maflnahmen auch eingeleitet haben auf dem Weg dahin.
#00:05:27-7#

B: Wir haben sicher Uberlegt, die Kommunikationsstrukturen zu verandern. Also andere
Formen von Besprechungen zu machen. Die sind ja fast alle jetzt Hybrid mittlerweile.
Und da jetzt auch bestimmte Elemente einzubauen, die das ein bisschen interessanter
machen oder konkreter machen, auch manche Dinge. Wir haben alle Mitarbeitenden zu
Online Moderatoren ausbilden lassen, wir rotieren die Besprechungsleitungen. Und das
funktioniert schon ganz gut, aber das ist, glaube ich, erst der Anfang. So wie ich das
einschatze. #00:06:10-7#

I: Und Sie haben vorhin mal so die Themen Kl auch angesprochen. Ist das auch so eine

Herausforderung, die ein bisschen mit schwebt? Oder wiirden Sie sagen: "Das rollt erst
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auf uns zu und aktuell ist es noch gar nicht so eine Herausforderung"? #00:06:24-9#

B: Ich glaube, dass das eine / dass das schon auf uns zu gerollt ist (beide lachen). Das
wird nicht mehr weggehen. Und die Herausforderung ist, unsere gesamte Angebotspa-
lette in der [Organisation 1], das ist Ausbildung und Fortbildung, so umzubauen, dass
wir mit unseren Kunden Schritt halten. Wir mussen ja, wie sagt man so schon, immer
vor der Welle sein, eigentlich. Ja, da habe ich das Geflihl, das sind wir im Moment nicht.
#00:06:58-8#

I: Ja, es verandert sich auch rasend schnell. Das ist, glaube ich, manchmal gar nicht so

einfach, mit am Ball zu bleiben. Gut, wenn wir uns dann so ein bisschen / #00:07:11-0#

B: Was man dann aufnehmen muss flr Flihrungskrafte, ist auch, dass die Organisatio-
nen sich fir bestimmte Vorgehensweisen, Tools und Strategien erst mal entscheiden
mussen. Und allein dieser Prozess ist schon sehr komplex und steckt in den Kinderschu-
hen. Dass man gar nicht weil3, welche Art von Kl man jetzt einsetzt, weil die morgen ja
schon wieder veraltet ist. Also da ist die groRe Gefahr, dass man sich hinlegt, wie so ein
Kaferchen die Beine in die Hohe streckt und sagt: "(unv. #00:07:43-0#)." #00:07:43-4#

I: Ja, klar, vor allem, weil es da eine sehr gro3e Marktpalette auch einfach gibt, ne?
#00:07:48-4#

B: Ja und weil die Implementierungsprozesse ewig lang dauern und die Produkte am

nachsten Tag manchmal schon Uberholt sind. Also, es ist echt / #00:07:59-5#

I: Und kommen da auch viele Nachfragen dann von auRRerhalb nach jetzt schon Kl-Se-
minaren? Oder ist die Nachfrage gar nicht so hoch? #00:08:09-8#

B: Doch. Alle Kommunen / sind ja unsere Kunden / Gberlegen, wo sie Services zusam-
menlegen konnen, was man automatisieren kann. Und da ist Bayern eigentlich relativ
weit in der Konzeption. Aber durch, ich sage mal, eine wahrscheinlich fehlende zentrale
Einsteuerung von bestimmten Elementen macht halt jeder, was er will. Und das macht
es dann fur die Verwaltungsschule und die Flhrungskrafte in der Verwaltungsschule

wieder ganz schwierig, weil sie einfach hohe Heterogenitat haben. #00:08:45-7#

I: Und was sind so die groten Themen im Zuge der Digitalisierung, wo man jetzt auch
sagen kann, die sind dazugekommen bei der Nachfrage an Fortbildungen? #00:08:54-
8#
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B: (...) Bei der Nachfrage ist / Das weil} ich jetzt gar nicht, ob man das irgendwie frag-
mentieren kann. Wir haben gemerkt, dass unsere Zahlen zum Digitalwert nach oben
schieBen. Wir haben gemerkt, dass der Verwaltungsinformationswert nach oben
schief3t. Ganz groRes Thema ist naturlich die IT-Sicherheit. Ganz gro3es Thema ist die
Frage der Arbeitsplatz- und Stellenentwicklung, weil vieles durch KI sicherlich irgend-
wann eingespart werden muss. Und Uberlegungen, ob man jetzt seinen Fiihrerschein
bei der Gemeinde abholen muss oder irgendwo zentral aus Taiwan bekommt, ist auch
egal, ja? Und da Uberlegt man schon. Ich glaube, dass da viel Personal bleiben wird,
das man entweder nachqualifizieren muss oder einfach mit anderen Jobs versehen
muss. #00:10:01-3#

I: Und glauben Sie, das sind jetzt wirklich Themen, die wahrscheinlich alle Mitarbeiten-
den betreffen? Oder ist auch die Nachfrage von den Fuhrungskraften an Fortbildungen

da? Oder kann man es gar nicht so beziffern? #00:10:13-0#

B: Ich glaube, dass viele Flhrungskrafte (...) / Also, sagen wir mal so, je neuer sie im
Job sind, desto fortbildungsaffiner sind die Flihrungskrafte. Je langer sie im Job sind,
desto weniger erlebe ich Nachfrage. Ich erlebe auch wenig Interesse von Flhrungskraf-
ten, proaktiv zu sagen: "Ich schule mich jetzt zum Thema Digitalisierung und schaue,
was das fur Auswirkungen hat." Also das musste meines Erachtens viel starker sein.
Also gerade die (informativen? #00:10:49-0#) Themen, Change- und Prozessmanage-
ment und so weiter. Da sagen wir zum Teil ab / das sind super tolle Kurse und Seminare
/ weil keiner hingeht. #00:10:57-2#

I: Okay, und das sind dann auch spezifische Kursangebote schon fur Fuhrungskrafte?
#00:11:03-4#

B: Hm (bejahend). #00:11:04-7#

I: Okay. Ja, da sind wir auch schon so ein bisschen / oder schneiden das nachste Kapitel
an. Wenn wir so die Rolle als FUhrungskraft uns anschauen, was glauben Sie denn,
welche Kompetenzen sind von der Fuhrungskraft in letzter Zeit denn besonders wichtig

geworden, weil wir eben diese Digitalisierung auch haben? #00:11:23-4#

B: Also auf alle Falle / Also ich finde immer ganz wichtig, die soziale Kompetenz von
Fuhrungskraften. Die steht ganz vorne, weil sonst funktioniert, glaube ich, gar nichts.

Und ansonsten ist meines Erachtens jetzt sehr stark so eine strategisch-strukturelle
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Kompetenz wichtig. Also, um die richtigen, zukunftsgerichteten Entscheidungen erst mal
zu treffen und dann die Wege dazu zu bauen. Das technische ist fir mich gar nicht so
arg im Vordergrund. Das kann man lernen, das kann man sich auch machen lassen oder
das so steuern, dass es dann Kolleginnen machen, die das besser kdnnen. Aber dieses
nach vorne schauen und ins Ungewisse hinein Entscheidungen treffen, die mit der Ge-
fahr verbunden sind, dass man einfach Fehler macht, das ist eine wichtige Kompetenz.
Und dann zu sagen: "Ja, dann ist das falsch, dann missen wir das nochmal machen."
Und nicht immer zu sagen, man halt fest und man setzt auf seine alten standardisierten
Wege, weil sie einfach funktionieren. Das ware, glaube ich, ein groRer Fehler von Fih-
rungskraften. #00:12:39-5#

I: Glauben Sie, im Zuge der Digitalisierung werden da jetzt auch noch in den nachsten
so zwei, drei, vier Jahren Kompetenzen dazukommen? Oder bleibt es schon eigentlich

bei diesen Kernkompetenzen, die man vor allem bendtigt? #00:12:53-7#

B: (...) Ich glaube, FUhrungskrafte missen lernen, besser mit dem Alleinsein, sage ich
jetzt mal, klarzukommen. Weil die Mitarbeiter sind nicht mehr so an Bord. Die sind ein-
fach / Wenn ich jetzt durch meinen Flur zum Beispiel gehe, dann ist der meistens leer.
Und sich davon zu (verabschieden? #00:13:18-0#), dass die jetzt alle im Urlaub sind,
und die dann nicht anzurufen oder denen den Videolink zu schicken, das ist einfach eine
Riesenumstellung. #00:13:27-3#

I: Ja, weil die nicht mehr erreichbar sind, dann quasi. Zu mindestens persdnlich.
#00:13:32-6#

B: Ja, also, es kommt natirlich auch dazu / Also das viel gelobte ChatGPT und so weiter,
das Umgehen einfach damit, ja? Texte sich machen zu lassen, anders zu strukturieren,
neue Arbeitstools zu integrieren. Und zwar so, dass die / dass man sich jetzt nicht nur
eine Rede schreiben lasst oder irgendwas, sondern sie wirklich produktiv einen unter-

stitzen. Das ist bestimmt die Kompetenz, die dazu kommen muss noch. #00:14:05-5#

I: Gut, da hat sich ja schon viel verandert. Viele Aufgaben sind dazugekommen. Und das
Kernthema von der Arbeit ist ja eigentlich auch die Weiterbildungsbedarfe. Wenn Sie
sich jetzt nochmal so Uberlegen, was sich alles verandert hat, welche Kompetenzen
wichtig sind, was misste denn ein Weiterbildungsangebot fiir ein Thema enthalten, dass

auch Sie sagen wirden: "Da wirde ich mich sofort anmelden"? #00:14:30-5#
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B: (...) Nicht-IT-affine Menschen einfach affin machen (beide lachen). Nein, also ich
glaube das einfach so (...) / Wie soll ich denn das sagen? So eine neue Form von Ana-
lyse, also wo muss ich hinschauen, damit ich erkenne, was stimmt und was stimmt nicht?
Das fande ich eine wichtige Kompetenz. Ich glaube, dass noch mal das Thema Selbs-
treflexion ganz grof3 sein musste. Also jetzt, glaube ich, ist so eine Zeit, wo sich alle
Flhrungskrafte infrage stellen missen, weil die alten Muster nicht mehr funktionieren.
Und fur mich musste vielleicht noch / Also fiir mich ganz alleine jetzt / einfach die tech-
nische Komponente wurde ich gerne lernen, aber es gelingt mir nicht. (beide lachen)
#00:15:41-1#

I: Und was ist die technische Komponente? Geht es dann eher so um die Programme?

Oder wirden Sie einfach nur sagen, dass man weil}, was es alles gibt? #00:15:47-8#

B: Also nein, das / Also, was es alles gibt, das traue ich mir schon zu. Dann macht man
einfach eine Internetrecherche, das kriegt man raus. Aber ich wisste jetzt nicht, wie ich
es machen soll, dass mir ChatGPT oder irgendein anderes Programm, eine Excelliste
programmiert, mit der ich dann zum Beispiel die Weiterbildungsplanung machen muss.
Das muss ich irgendwie noch fast ein bisschen so Schritt flir Schritt mit Moderationskart-
chen und rumhangen / (lacht) ja. Also dieses wirklich sehr organische arbeiten mit den
technischen Elementen, das ware fur mich jetzt zum Beispiel wichtig. Ansonsten, glaube
ich, misste man noch mal in einer Weiterbildung auch diese Themen, wo vernetzt man
sich denn gut mit anderen zum Beispiel unterbringen. Also, es wird nicht mehr so sein,
dass alle alles kénnen. Und wo sind zum Beispiel sinnvolle Partnerschaften oder sinn-

volle Strukturen, die man vielleicht auch zusammenfihren kann. #00:16:57-4#

I: Nutzen Sie da schon welche? Oder gibt es da auch schon welche, wo man ganz gut
vernetzt ist? #00:17:02-9#

B: Also, natlrlich gibt es welche. Es gibt viele Fachtagungen. Die [Organisation 2] macht
ja ganz viele Fachtagungen, wo sehr klare Zielgruppen da sind, die sich miteinander
vernetzen. Es gibt Arbeitskreise in der [Organisation 1]. Wenn wir unser LQW richtig
machen wirden, hatten wir auch ein super Qualitatstool, wo man solche Aspekte wei-
terentwickeln kann. Und ja, ansonsten gibt es ganz viele Foren. Also die [Organisation
1] macht ja auch den Digitalwirt und den Digitallotsen und den Digitalkoordinator. Das
sind alles so Elemente, wo Flhrungsaufgaben auch drin sind. Weil viele von den IT-
Themen ja projekthaft entwickelt werden und es da immer eine Leitung gibt und eine

Gruppendynamik und eine bestimmte Form von der Gestaltung der Zusammenarbeit,
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sowas. Antworte ich in die Richtung, die Ihnen hift / #00:18:11-9#

I: Perfekt, alles gut. Aber es gibt auch keine richtigen und falschen Antworten. #00:18:16-
2#

B: Nicht, dass Sie sagen: "Nee, ich brauche eigentlich was anderes", wenn sie /
#00:18:20-3#

I: Nee, Uberhaupt nicht. Alles gut. Wirden Sie / #00:18:23-5#

B: Eine Liste an Netzwerken kdnnte ich Ihnen jetzt gerade aus der Hand auch nicht
erstellen oder sagen. #00:18:31-3#

I: Die brauche ich auch gar nicht, aber vielen, vielen Dank. Wenn Sie jetzt eine Weiter-
bildung suchen, wiirden Sie dann eher in ein Prasenzseminar gehen wollen oder digital?
Oder was wird auch am meisten nachgefragt? Wenn wir so beides mal beleuchten, was
Ihnen lieber ware und wo Sie sagen, das ist aktuell so die hdhere Nachfrage. #00:18:52-
5#

B: (...) Die héhere Nachfrage ist Prasenz. (...) Es gibt nattirlich Themen, die kann man in
Prasenz besser besprechen. Das ist, ich glaube, keine Weisheit mehr. Ich glaube, wenn
manche digitalen Angebote besser moderiert werden, hatten sie eine héhere Akzeptanz.
Es ware ein unbedingter Lernansatz, diese Qualifikation der Menschen, die Webinare
machen, nochmal ganz gezielt in den Blick zu nehmen. Weil ich habe schon an Webina-
ren teilgenommen, auch an Flhrungskrafteseminaren, wo durchaus ein Teamgefiihl ent-
stand und wo durchaus ein ganz offener Austausch war. Auf3er, dass man Abends nicht
beieinander sitzt, konnte ich fast keinen Unterschied machen. Aber es war einfach super
moderiert. #00:19:53-9#

I: Und wenn Sie jetzt zu den Themen auf eine Fortbildung gehen wirden, wirden Sie
dann eher sagen: "Ich wirde mir eher ein Prasenzseminar suchen" oder eher ein digita-
les? #00:20:05-0#

B: (...) Also ich im Moment eher ein digitales, weil ein Prasenzseminar / Also, das wirde
ich machen, wenn es um Reflexion und Selbsterfahrung und so weiter geht. Da wirde
ich schon ein Prasenzseminar wahlen. Aber ansonsten wirde ich im Moment ein digita-
les machen, weil es einfach bequemer ist. Ich habe keine Anreise, ich habe keine Ab-

reise. Ich kann die Zeit drum rum irgendwie besser strukturieren. Aber das liegt jetzt an
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meinen drei Funktionen, dass das so ist. #00:20:47-7#

I: Ja, das verstehe ich. Es ist ein groRer Zeitfaktor, logischerweise. Und wirden Sie dann
eher auf mehrtagige Seminare gehen oder eintédgige? Oder kommt es ganz auf das
Thema an? #00:20:58-6#

B: (...) Alles (lacht). (...) Also, je besser das moderiert und aufgebaut ist, desto langer
kann man eine digitale Veranstaltung machen. Ja, da kann das auch mehrtagig sein.
Die, von der ich vorher erzahlt habe, die war zweitagig und (...) / Ja, also es hangt wirklich

mit dem Thema zusammen und mit der Kompetenz des Prasentierenden. #00:21:39-7#

I: Sie haben vorhin schon gesagt, Sie haben schon ein, zwei Seminare besucht, aber
bestimmt noch viel mehr. Wie sind Sie denn bisher im Zuge der Digitalisierung so mit
den ganzen Veranderungen umgegangen? Und was haben Sie vielleicht schon fir Wei-
terbildungen besucht? #00:21:54-4#

B: (...) Also (...) kann ich jetzt gar nicht so spontan beantworten. Immer wieder mal ein /
Also die privaten Schulungen und sowas, das hat ja, glaube ich, jeder. Ich bin auf den
Tagungen der [Organisation 2], die sich mit dem Thema beschaftigen, auf dem ISB Boot-
camp, das sind die Informationssicherheitsbeauftragten. Dann die Gunzenhausener luK-
Tage, da geht es eigentlich nur um Digitalisierung. Ich habe so berufliche Anknlpfungs-
punkte. Aber ich selber habe eigentlich nur Vortrage und Veranstaltungen zum Thema
digitale Strategie, wo geht Bayern hin, wie entwickelt sich das und so weiter, gehért. Und
zum Thema, was hat das fir Auswirkungen auf die Mitarbeiter, wenn man diesen Gene-
rationenpilz sich anschaut. Ist es gut oder schlecht oder hilft es, oder wohin mit den
Leuten? Und ansonsten technische Schulungen, sowas habe ich noch nicht gemacht.
#00:23:10-7#

I: Und wie beurteilen Sie so das Angebot Uberhaupt an Weiterbildungen? Wurden Sie
sagen / Jetzt klar, die [Organisation 1] bietet ja auch einiges an. Aber wirden Sie sagen,
so fur Fihrungskrafte, gibt es liberhaupt dieses umfassende Angebot, was die brauchen
wirden? #00:23:27-1#

B: (...) Nein, das glaube ich nicht, dass es das gibt. Also ich erlebe das sehr fragmentiert.
Und kenne jetzt keine Qualifizierung, wo man in einem Curriculum die Themen Digitali-
sierung, Fuhrung, die technische Seite und die zwischenmenschliche Seite umfassend
lernt. #00:23:56-7#
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I: Und wenn man jetzt / Also, wenn man sich so die Kanale, die informellen Kanale ein
bisschen anschaut, wie, ich mache mal einen E-Learning-Kurs, oder ich lerne nebenbei
mal, oder ich hole mir noch irgendwelche Infos aus Fachzeitschriften. Das ist wahr-
scheinlich schon alles, was viel mehr dann Stellenwert hat, als ich gehe auf wirklich ein
angebotenes Seminar. #00:24:19-9#

B: (...) Ja, die Verfugbarkeit ist einfach schneller. Also wer heute was wissen will, der
schaut / gibt bei YouTube eine Frage ein und kriegt 15 Videos dazu, ja. Das ist schon

super praktisch. Das ist auch wie eine kleine Weiterbildung. #00:24:41-7#

I: Ja, klar. Also ist es eigentlich auch, wenn jetzt irgendein Thema kommt, eher so, dass
Sie sagen: "Ich suche gar nicht unbedingt nach so einer formalen Fortbildung, sondern

ich helfe mir wahrscheinlich irgendwie eher selber"? #00:24:55-4#
B: Ja, zweiteres. #00:24:57-1#

I: Zweiteres, okay. Und wie gehen Sie dann vor? Oder was nutzen Sie da alles fur Ka-
nale? #00:25:02-4#

B: Also ich nutze zum Beispiel ganz viel ChatGPT. Dann gebe ich ein, welche Aspekte
dieses Thema umfassen und welche Themen besonders im Fokus sind. Und das lasse
ich mir dann auflisten. Und dann schaue ich zum Beispiel, wenn es um die Entwicklung
von irgendeinem Programmeschritt geht. Ja, also, wir werden jetzt in der [Organisation 1]
diese Digitalakademie machen. Und da lasse ich mir schon auch Vorschlage machen,
wie das thematische Spektrum sein sollte, zum Beispiel. Oder ich suche Uber Google
oder ich / Meistens frage ich meinen Sohn, (I lacht) wenn es irgendeine (lacht) techni-
sche Herausforderung ist. Genau. #00:25:58-3#

I: Und wie ist es so im Team? (...) Wenn da irgendwelche Herausforderungen kommen,
ist da auch ein groRRer Austausch da? Oder wirden Sie schon sagen, als Flihrungskraft
ist man dann eher fir sich? #00:26:14-6#

B: (...) Also, ich bin nur fir mich, wenn ich irgendwas schreiben muss. Und dann gebe
ich das aber auch noch mal an manche Mitarbeiter, wo ich denke, die haben auch Kom-
petenz zum Durchlesen oder noch mal Vorschlage machen. Ich glaube, dass es im
Team (...) ganz normal ist, das zu machen. Also wir machen auch Meetings, wo wir
einzelne Tools herzeigen oder nochmal bestimmte Schritte in unserem Wiki korrigieren

oder uns einfach eine App anschauen, miteinander. Das ist eigentlich Daily Business.
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#00:26:53-8#

I: Aber ich glaube schon auch, dass dieser Austausch wirklich sehr, sehr wichtig ist.

allein diese ganzen Moglichkeiten zu haben. #00:27:22-7#

B: Der Austausch ist wichtig. Und ich finde auch wichtig, jetzt fir die [Organisation 1], fir
die (unv.) und so weiter, dass man mal eine Handvoll Sachen einfach festlegt. #00:27:33-
o#

I: Inwieweit festlegt? #00:27:36-4#

B: Ich glaube, dass das flr Firmen einfach wichtig ist, dass sie so eine bestimmte Tool-
box festlegen und sagen: "Folgende Instrumente sind zu nutzen fir die tagliche Arbeit."
Und nicht immer so: "Schaue mal, da ist ein Leckerli, magst du nicht? Nein, magst du
nicht? Auch gut." (lacht) Da, glaube ich, braucht es einfach mehr Durchsetzungsstarke.
#00:28:03-0#

I: Und das ist auch ein Thema, was eine Fuhrungskraft dann wahrscheinlich vorgeben
sollte. #00:28:08-9#

B: Absolut. Also ich glaube, dass jetzt ganz viel Durchsetzungsstarke gefragt ist. Weil
die Mitarbeiter einfach spiren missen, dass jemand da ist, der ihnen hilft. Der sie unter-
stltzt bei Entscheidungen, der einen Rahmen gibt und innerhalb dessen man / Man
schreit ja immer nach Fehlerkultur, ja? Und wo es auch wirklich so viel psychologische
Sicherheit gibt, dass man sich traut zu sagen: "Hey, das ist ein spannender Fehler. Was

lernen wir daraus?" Das wirde ich mir wiinschen. #00:28:48-9#

I: Und wenn man jetzt diesen Begriff Durchsetzungsstéarke hernimmt und Sie wirden
jetzt wirklich sagen: "Okay, das ist eine Kompetenz, da wirde ich gerne noch einen Input
nehmen", wirden Sie dann auch sagen, da gibt es dann Uberhaupt fiir Sie auch Weiter-
bildungsangebote? Weil das ist schon was, was ich jetzt auch 6fter in den Erhebungen

hére. Oder wirden Sie sagen, das ist eh schwierig, eigentlich zu lernen? #00:29:09-8#

B: Das hat mit / Also, es ist nicht schwierig zu lernen, aber es hat was mit der Selbstref-
lexionskompetenz zu tun. Weil / Also natlrlich mit einer Form von guter Kommunikation.
Aber auf der anderen Seite ist ja so eine Durchsetzungskompetenz auch immer verbun-
den mit bestimmten Angsten oder Beflirchtungen. Und dann muss man einfach fiir sich

selber auch sicher sein, dass das gut und richtig ist, und dann wird es auch funktionieren.
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Und auch (unv. #00:29:46-0#) naturlich. #00:29:47-0#

I: Sie haben vorhin schon angesprochen / und ich glaube, das ist ja was, wo Sie wahr-
scheinlich sehr viel mitbekommen / dass Sie ja durch die [Organisation 2] wahrscheinlich
und auch durch die [Organisation 1] sehr viel Kontakt auch zu anderen Flhrungskraften
haben. Was wirden Sie denn sagen, was da so die Themen im Zuge der Digitalisierung
sind, die ganz oft auftauchen? #00:30:05-8#

B: (...) Kdnnen Sie das nochmal konkretisieren? Ich weil3 nicht, was Sie jetzt / #00:30:12-
3#

I: Also wenn jetzt zum Beispiel Sie auf so einer Tagung / so einer IT-Tagung sind und
sich mit Fihrungskraften austauschen, gibt es da viele Gemeinsamkeiten oder Themen,
die immer wieder aufploppen? Oder ist das, je nachdem, wo man auch arbeitet, immer
anders? #00:30:28-2#

B: Also, es gibt Themen, die immer wieder aufploppen, das sind Klagen. Warum gibt
denn der Staat nichts vor? Und das sind Klagen, dass man nicht die richtigen Mitarbeiter
an Bord hat, dass das ganz bléd ist und dass man kein Geld hat flir sowas. Dass es ja
schon alles toll ware. Und man kdnnte auch Ausreden in Klammern dazuschreiben. Und
es gibt irgendwie so viel, ist mein Geflihl, den Wunsch, das richtig machen zu wollen,

und eine gewisse Art an Mutlosigkeit auch. #00:31:07-9#

I: Und wie gehen die so mit diesen ganzen Themen um? Wahrscheinlich sagt auch kei-
ner: "Ich finde da jetzt ein Seminar und da melde ich mich an." Oder ist da auch wenig
Austausch da? Wir haben jetzt alle irgendwie ein Problem erkannt. Wie gehe ich jetzt
damit um? #00:31:24-2#

B: Es gibt schon / Also wir haben jetzt den Kontext Tagungen. Und das sind ja schon
mal die, die hingegangen sind. Also das ist ja eine problembewusste Gruppe und dort
gibt es schon ein dankbares Anschauen von Lésungen und Vorschlagen. Also wir haben
ja immer so ganz viel Praxisdemos auch mit dabei. Mein Geflihl ist aber, dass es dann
zurtckwandert wieder in das eigene Setting, vor Ort in die Kommune. Und dann haben
wir halt die tolle Idee, aber sagt: "Bei uns geht es nicht." (...) Und trotzdem gibt es, glaube
ich, unter den FUhrungskraften in der Verwaltung, eine Erkenntnis. Ich habe das Geflihl,
dass immer mehr erkennen, dass die Digitalisierung in die Hand genommen werden
muss. Und das jetzt auch anfangen. #00:32:29-5#
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I: Und kommen im Zuge dessen dann auch noch mehr Anfragen, auch uber die [Orga-
nisation 2] oder dann eben Uber den (DB27? #00:32:37-0#) an Seminaren? Oder ist es

dann eher so, dass die alle vor sich selber hin wursteln? #00:32:43-1#

B: Also, unsere Seminaranzahl hat sich in den letzten zwei Jahren im Bereich IT und
Digitalisierung um 300 Prozent gesteigert. Wir hatten 95, jetzt haben wir Gber 300 Semi-
nare dazu. (...) Das Bewusstsein, das geschult werden muss, ist auf alle Falle da und
das wird auch gemacht. Es ist nur, dass man dann mit dem Wissen nach Hause geht /
Das ist wie mit einem Elektrostecker aus einem anderen Land. Man hat einen Stecker
gekriegt, aber er passt nicht in die Steckdose. Ja, und dass diese gesamte Entwicklung
in den Kommunen da noch nicht mit dabei ist, dass das (Beharrungsvermégen?
#00:33:36-0#) von vielen / (ist ja eben ein Vorurteil?). Ja, dass die ganzen alten Mitar-
beiter, die sitzen und sagen: "Na ja, ich habe nur noch flnf Jahre bis zur Rente, mache
ich nichts mehr, ist am besten" / Ich weil3 schon, dass das jetzt eine Schublade ist, aber
ein bisschen was ist auch dran. #00:33:48-9#

I: Ja, spannend. Ich habe im Zuge dessen, auch mit dem Austausch schon 6fter mal den
Wunsch gehért nach so Peer Groups. Also, dass man sich in so Flhrungskraftegruppen
auch ubergreifend Uber einen ganz langen Zeitraum quasi trifft und austauscht. Wie war-
den Sie das beurteilen? #00:34:12-8#

B: Also, wir haben zum Beispiel so eine Veranstaltung, die ist Gbergreifend fur Fihrungs-
krafte von Bildungstragern. Aus Deutschland, aus Osterreich, aus Italien, der Schweiz
und den Benelux-Landern. Die ist einmal im Jahr und die ist immer total spannend. Aber
mit demselben Effekt, man redet darliiber und hoért bei den anderen und sagt: "Super.
Kriege ich mal das Konzept" und so weiter. Das kriegt man dann und dann haben wir es,
und dann ist gut. (lacht) #00:34:43-9#

I: Ja. Gut, verstehe ich. #00:34:45-4#

B: Also, ich glaube, dass Peer Groups dann Sinn machen, wenn man eingebunden ist
in eine Ausbildung, um bestimmte Ausbildungsinhalte zu vertiefen, ja? Dass das geleitet
ist und inhaltlich fokussiert. Aber einfach nur so zu sagen: "Jetzt treffen wir uns alle und
reden Uber Digitalisierung", weil3 ich nicht. #00:35:13-3#

I: Gut, das waren eigentlich auch schon so die wichtigsten Fragen. Gibt es noch irgend-

was zum Thema Weiterbildungsbedarf fir Digitalisierung, wo Sie sagen: "Das wirde ich
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von mir aus gerne noch sagen" oder "Die Punkte wirde ich unterstreichen"? #00:35:28-
O#

B: Also vorher hatte ich ja mal das Thema psychologische Sicherheit angesprochen. Ich
halte das wirklich fur die Mutter aller Fihrungskompetenzen, das zu schaffen. Und ich
finde, das dann auch Digitalisierung besser gelingt, weil die Mitarbeiter offener sagen
kénnen, was sie kbnnen, was sie nicht kdnnen. Und dann kann man sie besser begleiten.
Und da, glaube ich, muss man viel investieren. Und ansonsten glaube ich, wenn man
das ein bisschen spielerisch und niederschwellig angeht / So, ich finde, die [Organisation
1] macht das ganz gut, dass sie sagt: "Leute nutzt einfach ChatGPT, probiert rum. Gebt
jetzt vielleicht nicht gerade unseren Wirtschaftsplan ein, aber ansonsten nehmt es doch
her. Wir freuen uns." Das finde ich eine super MaRnahme. Weil alle anderen Bildungs-
einrichtungen, die ich kenne, die fangen schon an zu reglementieren. Und wo ich mir
denke: Super, der beste Abwiirger, den es gibt. (lacht) #00:36:34-9#

I: Ja, nicht nur die Bildungseinrichtungen. Also wirklich ich habe auch viele Freunde in
der freien Wirtschaft. Bei denen ist es ahnlich. Die dirfen das flir die Arbeit gar nicht
nutzen und sagen auch, das ist schon / Also, sie wiirden alle das gerne nutzen, aber die
durfen es auch oft gar nicht. #00:36:48-1#

B: Ja, aber dann nutzt man es halt am eigenen Handy. Also das fuhrt nur zu Ausweich-
bewegungen. Das wird nicht (helfen? #00:36:54-0#). Das muss man einfach integrieren
und keine Angst haben. Das ist, glaube ich, meine Botschaft: keine Angst. #00:37:02-4#

I: Ja, das ist nur auch wahrscheinlich schwierig, in der Weiterbildung als Fihrungskraft
zu lernen, ne? Das sind immer so diese formalen Weiterbildungen, wahrscheinlich auch

wirklich schwer, da passgenau zu gestalten. #00:37:16-2#

B: (...) Nein, das ist einfach eine Frage, wie weit gelingt es in Weiterbildungen, das
Thema eigene Angste und so weiter aufzuarbeiten und mal herzuholen. Weil die proji-
ziert man ja auch in die Mitarbeiter und in die Situationen. Und wenn man da sagt: "Dann
stirzt dieses digitale Seminar halt mal ab. Ja, dann schltipfen alle wieder rein und mel-
den sich nochmal neu an. Alles gut. Deshalb braucht man keinen Herzinfarkt kriegen",
s0. Also so eine gewisse Coolness im Umgang damit zu entwickeln, das finde ich einfach
wichtig. #00:38:00-9#

I: Okay, gut, perfekt. Das war es auch schon. #00:38:06-1#
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Anhang C. 5 Interview 5

Interview 5

I: Perfekt, mit der ersten Frage, und zwar mdchte ich natirlich erst mal wissen, wer Sie

sind, was lhre Hauptverantwortlichkeiten und lhre Aufgabe ist. #00:00:11-1#

B: Ja, da kann ich jetzt viel erzahlen, dann reichen uns die flinfzig Minuten nicht.
#00:00:14-9#

I: Auch okay. #00:00:17-4#

B: Also, mein Name ist [Person]. Ich bin von Beruf Kauffrau. Und ich habe vor zwanzig
Jahren begonnen, ein Kursprogramm fiir Menschen in beruflicher Verantwortung ins Le-
ben zu rufen. Daraus ist das [Organisation] entstanden. Ich bin also Mitbegriinderin, seit
zwanzig Jahren da dabei. Geschéaftsfiihrerin, Gesellschafterin, ab da, wo das in eine
eigene Gesellschaft dann Uberfiihrt wurde. Wir sind ein Team von wertbewussten Bera-
tern, Trainern, Kursleitern und bieten Uberwiegend Kurse im Kloster an. Die Kursleiter
sind Freiberufler bei uns. Das heilt, ich fuhre ein Uberschaubares Team von finf, sechs
Mitarbeiterinnen, das sind alles Damen. Wir hatten auch einen Herren. Aber jetzt sind
wir wieder ein weibliches Team, in [Ort]. Das ist also so die Zentrale, wo die Faden zu-
sammenlaufen, wo die Organisation bei mir, teilweise eben auch Konzeption, unserer
Angebote dann zusammenlauft. Und von den Produkten her bieten wir einerseits Kurse
im Kloster an. Da gibt es einen Seminarkalender, da kann man nach Themen und Ter-
minen schauen und sich orientieren. Und dartber hinaus bieten wir fir Menschen, fir
Teams, flr Organisationen auch malfigeschneiderte Angebote an. Also ich sag mal, das
ist das kleinst / Die kleinste Einheit ist so ein Vortrag von 45 Minuten. Und die grofite

Einheit ist ein mehrjahriges Flihrungsentwicklungsprogramm. #00:01:57-3#

I: Okay, da haben Sie eine breite Palette, auf jeden Fall. Ich habe mich schon gefreut,
dass Sie aus [Ort] sind, weil wir haben eine Gemeinsamkeit. Ich bin namlich auch aus
[Ort]. Also sitzen wir wahrscheinlich gar nicht so weit auseinander. Genau, schén. Des-
wegen ist mir auch zu mindestens die Einrichtung schon ein Begriff. Und das ist dann

aber wirklich so, dass Sie nicht nur Flhrungsschulungen anbieten, sondern auch fir
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eigentlich jeden Schulungen im Angebot haben. #00:02:25-1#

B: Im Prinzip ja, wobei unser Fokus ganz klar auf dem Beruf liegt. Also da kann jeder
teilnehmen. Wir haben, ja, ich sag mal, von Kindern unserer Kunden, also die so in der
/ im Ende der Schulzeit sind oder studieren, das ist so das Jiingste. Und nach oben hin
auch Menschen, die schon im Ruhestand sind und einfach sagen, fir die Personlich-
keitsentwicklung sind sie nach wie vor interessiert. Aber der Fokus ist ganz klar auf das
berufliche Umfeld ausgerichtet. #00:03:03-3#

I: Okay, wenn Sie jetzt zu lhrer Aufgabe als Flhrungskraft kommen, wie wirden Sie

denn sagen, dass die Digitalisierung das bisher so verandert hat? #00:03:13-4#

B: (...) Ah, da ist die Frage, was ist Digitalisierung? Also das ist natlrlich jetzt eine ganz,

ganz allgemeine Frage. (...) Kénnen Sie sie prazisieren? #00:03:31-4#

I: Also, wenn Sie jetzt so Ihre ganzen Aufgaben anschauen, natlrlich einmal so diese
ganze Kursplanung, was ist vielleicht da dazugekommen? Aber auch, wenn Sie an die
Digitalisierung denken, hat sich flr Sie in der Rolle als Flhrungskraft was geandert?
Agieren Sie jetzt vielleicht mit den Mitarbeitenden anders? Das ist damit so gemeint.
#00:03:50-2#

B: Also, wir haben deutlich anders reagiert, wahrend Lockdown-Zeiten, wahrend Corona,
weil wir nicht durften. Es gab ja viele Monate, wo keine Veranstaltungen méglich waren,
wo Homeoffice mehr oder weniger Pflicht war. Da hat sich viel geandert. Und seit das
nicht mehr der Fall ist, sind wir im Wesentlichen wieder bei der Prédsenz gelandet, weil
wir Prasenz lieben, weil wir auch Prasenz lehren, weil wir sagen: _FUhrung, echte Fih-
rung, erfordert Prasenz." Es gibt einzelne Bereiche, die gehen auch, ja, ich sage jetzt
mal, online, so ahnlich, wie wir das jetzt machen. Aber wirklich, wirklich Filhrung, sind
wir der Meinung, braucht Verbindung zu den Menschen. Und diese Verbundenheit, die

geht in Prasenz einfach viel, viel besser. #00:04:49-4#

I: Das heif3t auch, Sie sind jetzt auch von der Fihrungskraft her eigentlich im Team die
meiste Zeit alle in Prasenz. Also Homeoffice oder digitale Meetings, das ist bei ihnen gar
nicht so viel prasent. #00:05:02-2#

B: Also, immer wenn es geht und der Aufwand vertretbar ist, dann ziehen wir Prasenz
vor. Es hat sich natlrlich durch die Erfahrungen wahrend der Coronazeit manches ver-

andert. Also, ich sage mal, wenn eine meiner Mitarbeiterin ein krankes Kind hat oder ein
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Handwerker kommt, weil gerade irgendein Abfluss verstopft ist, hatten wir gerade vor
kurzem, oder die Nase lauft, dann arbeiten die Mitarbeiterinnen aus dem Homeoffice.
Also, wir haben diese Mdglichkeiten inzwischen alle geschaffen. Jeder kann jederzeit
aus dem Homeoffice auf alles zugreifen. Wir haben beispielsweise unsere Telefontech-
nik umgestellt und telefonieren jetzt mit einem anderen System und sehen dartber so-
fort, wer ist verfligbar, wer nicht. Vorher war es, ja, im Prinzip eine ganz normale Tele-
fonleitung. Da hat sich vieles verandert, was wir auch sehr zu schatzen wissen. Also, die
Méglichkeiten sind da, und beispielsweise mit meinen Gesellschafterkollegen / Also wir
sind vier, die die [Organisation] gemeinsam, ja, fliihren. Geschaftsflihrerin bin ich, aber
die Gesellschafter sind ja, ich sag mal so, die Inhaber des Unternehmens. Und wir sind
raumlich weit auseinander. Und da gibt es inzwischen zwischen den Prasenzterminen
haufig mal nur fir ein, zwei Stunden eine Videoabstimmung. Das hatten wir vorher nicht.
Und das macht es jetzt oft leichter, wenn es einfach nicht den ganzen Tag braucht, keine,
ja, sehr weitreichenden Themen sind, oder eben nur mal eine Abstimmung dazwischen.

Also so, zwischen Prasenz geht vieles ganz gut. #00:06:56-7#

I: Und haben Sie dadurch jetzt auch andere, sage ich mal, Kompetenzen bendgtigt als
Flahrungskraft, so die letzten zwei, drei Jahren, dadurch, dass sich jetzt auch manches
ins Digitale verschoben hat, oder sagen Sie, "nee, die Kernkompetenzen sind eigentlich
ziemlich gleich geblieben"? #00:07:12-0#

B: Also, da wir / also, ich sag mal, fihren, wo ich jetzt wirklich die Mitarbeiter fihre, wo
ich in der echten klassischen Fuhrungsverantwortung bin, mit Strich nach unten im Or-
ganigramm, hat sich nicht viel verandert, weil wir in Prasenz zurickgegangen sind. Wir
nutzen das eine oder andere Tool. Und, ja, ich sag mal, ich kann auch mal, wenn ich in
meiner Ferienwohnung an der Ostsee bin, mich irgendwie rein schalten. Ja, aber das ist
eher die Ausnahme. #00:07:50-7#

I: Und so in den Angeboten, die Sie anbieten, hat sich da durch die Digitalisierung was
verandert am Kursangebot? Oder wirden Sie auch sagen, "da sind wir eigentlich dann
auch so zum Alten wieder zuriick, zu den Kernprodukten, die wir anbieten"? #00:08:07-
5#

B: Also im Kursbereich sind wir sehr bewusst wieder zurlick, weil wir eben die Prasenz
als ganz, ganz wichtig erachten. Da gab es in den, ja, ich sag jetzt mal einfach / in den

Coronazeiten digitale Angebote, die wir gemacht haben. Die waren dann immer, ja, wirk-
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lich ein Angebot. Kosten da/ kosteten auch nichts. Und waren dazu da, mit den Men-
schen in Verbindung zu bleiben, Menschen auch zu inspirieren, wahrend eben unsere
normalen Wege nicht mdglich waren. Da hat sich kaum was verandert. Wir haben jetzt
junge Kursleiter, ich glaube, man merkt da durchaus auch so den Generationenunter-
schied, die beispielsweise ein Curriculum anbieten, ganz konkret jetzt in dem Fall, das
Curriculum Coaching. Das ist eine Ausbildung zum Businesscoach, die geht Uber ein-
einhalb Jahre. Und unsere junge Kursleiterin, die macht zwischen den Einheiten, die
sind immer so im Drei-Monats-Abstand, so eine Stunde, ein Onlineangebot, um eben
auch da die Verbindung noch mal zu starken und den Prozess ein Stlick zu begleiten.
Anders ist es ein bisschen in unseren Unternehmensangeboten, wo wir haufig Coaching-
Begleitung machen. Und da werden durchaus Einheiten jetzt eben online durchgefihrt,
manche komplett, manche eben auch so, man lernt sich erst mal / also zum Kennenler-
nen, die Akquise, die findet / Also die findet interessanterweise oft online statt, weil da
auch, ja, Entfernungen da sind. Das Erstgesprach schatzen wir wieder sehr in Prasenz,
aber dann, so die Zwischenschritte, die finden oft auch online statt. Und gerade so /
#00:10:13-3#

I: Also (dann? #00:10:13-8#) oft auch so, ja, doch, geteilte Veranstaltungen, Prasenz
und online, dass das nicht komplett Prasenz, so hab ich es jetzt verstanden, abgeschafft
hat, sondern wenn, dann ist es so, dass da jetzt noch zusatzlich online Einheiten eher
dabei sind. #00:10:27-2#

B: Ja, und also es kommt da jetzt auch drauf an, dass das / Wir machen ja in diesem
Bereich alles ganz, ganz individuell und mafRgeschneidert. Und da kommt es jetzt auf
die Winsche des Kunden an und auf die, ja, sage jetzt mal, auch Moglichkeiten und
Praferenzen dessen, der den Kunden begleitet. Wir arbeiten zum Beispiel auch sehr
gerne systemisch mit Systemaufstellungen und wissen, dass viele Anbieter das auch
digital anbieten. Das machen wir aus Prinzip nicht, weil wir sagen: _Das ist so ein/ eine
Methode, die viel Achtsamkeit und viel Behutsamkeit braucht, da kann ja durchaus auch
mal was hochploppen in einem Menschen." Ich weil3 nicht, wie gut Sie die Methode ken-
nen. #00:11:21-3#

I: Die Grundzlge, wirde ich sagen. #00:11:23-5#

B: Ja, also wie gesagt, man / Also ich vergleiche es immer gerne so mit dem Eisbergmo-
dell, wo wir ein Stlck unter die Wasseroberflache abtauchen. Und was genau wir da

finden, das wissen wir vorher nicht, und das weil3 unser Klient vorher auch nicht. Und da
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kann es schon mal vorkommen, dass das auch einen persénlichen Schmerz auslost,
was zur Lésung des Themas sehr heilsam ist, aber fir die Begleitung ja eine grofl3e
Achtsamkeit braucht. Und da sagen wir einfach: _Das ist eine Methode, die wenden wir

ganz bewusst nur in Prasenz an." #00:11:59-4#

I: Ja, das verstehe ich aber auch. Ja, okay, und wenn Sie jetzt sich so die Strukturen
anschauen, gibt es da Dinge, die die Digitalisierung bei Ihnen jetzt, aul3er dass mal viel-
leicht ein Meeting digital stattfindet, doch auch verandert hat? Dass Sie jetzt sagen,
"okay, ich muss viel mehr mit Technik umgehen"? Oder ist das bei Ihnen eigentlich auch
noch relativ vom Ausmal} her, was Sie da an neuen Dingen beachten mussen, in Ord-
nung? #00:12:27-1#

B: Also in Ordnung, wirde ich sagen, ja, wobei ich kein Freund von technischen Veran-
derungen bin. Ich gehdre zu denen, die sagen: "Oh, bitte lass es, es funktioniert gerade."
Also bei uns in der Abwicklung, im Buro, in der Verwaltung, da hat sich schon Einiges
verandert. Also alleine, wenn ich jetzt so an unsere Buchflihrung denke, der Kontakt zum
Steuerberater, den sehe ich Uberhaupt nicht mehr in Prasenz. Das ist alles digitalisiert.
Das geht inzwischen einfacher. Am Anfang, puh, ja, habe ich mich oft auch wieder nach
dem alten System gesehnt, weil die Umstellungsphase, die ist dann schon aufwendig
und herausfordernd. Aber inzwischen ist das der Fall. Wir schicken natirlich alle unsere
Rechnungen digital raus, es muss keiner mehr zum Briefkasten gehen, wir bekommen
so gut wie, klar, kaum noch wirklich Papierpost. Also, da haben sich viele Ablaufe einfach
verandert. Ich meine, wer schreibt heute noch einen Brief, druckt den aus, unterschreibt
ihn mit Fuller und bringt ihn zum Briefkasten? #00:13:47-0#

I: Eher wenig, das ist wohl richtig. Welche Herausforderungen sind denn gerade durch
die Digitalisierung bei Ihnen vielleicht da? Gibt es da irgendwelche Punkte, wo Sie sa-
gen, "okay, da haben wir doch gerade eine Herausforderung, vor der wir stehen"?
#00:14:03-8#

B: (...) Nee, unsere Herausforderungen liegen auf einer anderen Ebene, die sind nicht

im Bereich der Digitalisierung, wirde ich jetzt mal sagen. #00:14:15-2#
I: Okay, vor welchen Herausforderungen stehen Sie dann gerade eher? #00:14:19-1#

B: Also, ich weil nicht, ob das jetzt hier mit reinpasst oder gehért. Wir sind in einer Uber-

gangsphase, was, ja, schon so ein bisschen ein Generationenwechsel bedeutet. Wie
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gesagt, ich bin zwanzig Jahre da in Verantwortung und méchte aus dem operativen Ge-
schaft deutlich zurticktreten. Und von daher ist unsere Herausforderung eher so unsere
personelle Situation. Die passenden Menschen fiirs Team zu finden, das ist, ja, wirklich
eine wichtige Aufgabe. Und was wir merken, aber das hat, glaube ich, auch weniger mit
Digitalisierung zu tun, sondern eher mit Inflation, mit unsicheren Zeiten, mit, ja, einer
gesellschaftlichen Entwicklung, ja, das ist, dass viele Menschen sehr, sehr viel kurzfris-
tiger agieren und planen. Sodass wir in unserem Kursgeschaft ja mit ein, zwei Jahren
Vorlauf planen und oft drei, vier Wochen, bevor ein Kurs stattfindet, ja, vor der Frage
stehen, kommen da jetzt noch ein paar, damit wir auch wirklich eine gute Gruppengréfe
erreichen? Und also diese Kurzfristigkeit und auch, dass die Menschen sich genau lGber-
legen, woflr sie ihr Geld ausgeben. Das sind eher Themen, die uns beschéaftigen.
#00:15:56-6#

I: Haufig kommt im Zuge dessen immer irgendwas mit kinstlicher Intelligenz oder Da-
tenschutz. Das sind immer so die Punkte, die da ganz oft aufploppen. Sind das auch
Themen, die Sie aktuell beschaftigen, oder ist es eher was, wo Sie sagen, "nee, das sind

jetzt eigentlich keine groften Themen, die bei uns aufploppen"? #00:16:13-8#

B: Also, Datenschutz versuche ich so gering / also nicht den Schutz so gering wie mog-
lich zu halten, sondern den Aufwand dafir. Das ist uns glticklicherweise in der Vergan-
genheit gut gelungen und hatten da auch nie irgendwelche Probleme. Mit kunstlicher
Intelligenz, wenn ich jetzt sage, spiele ich gelegentlich gerne, dann meint das, ja, ich lass
mich anregen. Ich bin da eher so im Experimentiermodus, dass ich sage: "Oh, mal gu-
cken, was ChatGPT mir jetzt empfiehit." Aber es ist nicht so, dass wir das jetzt sehr
gezielt im Einsatz haben, sondern wenn es um neue Ideen geht. Also, ich bin gerne so
kreativ und brauch manchmal dann / also ja, also es ist jetzt nicht so haufig, aber ich
schatze es, dass es das gibt, und bin schon oft durch Antworten, die ich da bekommen

habe, dann auf meine Antworten gekommen. #00:17:18-9#
I: Also als Anregung quasi. #00:17:19-0#

B: Ja, ja, also einfach auch, um zu erkennen, das ist die Richtung, in die ich weitergehen
kann. Und oft hilft das ja auch, indem man weil3, was nicht passt, dass sich da eine neue
Orientierung daraus ergibt. #00:17:35-2#

I: Sie haben es schon angesprochen / #00:17:36-9#%
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B: Aber wir schreiben unsere Texte sehr bewusst selbst. #00:17:40-2#

I: Ja, also, ich nutze es auch, aber auch immer eher, wie Sie schon, um so ein bisschen
Input zu kriegen einfach. Weil ich sage auch immer: _Es ist, finde ich, einfacher, einen
Text umzuschreiben, als ganz vom leeren Blatt zu sitzen." Oder? Das ist, glaube ich, der
Mehrwert da auch. Sie haben es schon so ein bisschen angesprochen, dass Sie gerade
auch personell ein bisschen am Umschichten sind. Gibt es da irgendwelche Kompeten-
zen, auch im Zuge der Digitalisierung, wo Sie sagen, "das muss eine Fihrungskraft mit-
bringen"? Also, wenn Sie jetzt sich mal vorstellen, Sie suchen Ihren Nachfolger, was

musste der denn vielleicht fiir eine Kompetenz auf jeden Fall mitbringen? #00:18:16-9#
B: Also, ich hab gliicklicherweise meine Nachfolgerin gefunden. #00:18:21-6#
I: Ah, perfekt. #00:18:25-3#

B: Ich wirde sagen, Offenheit. (...) Offenheit einfach, ja, kaum etwas auszuschliel3en.
Ich sage jetzt nicht nichts ausschliefsen, denn manche Dinge schliel3en wir sehr bewusst
aus, die einfach zu extrem sind, die nicht, ja, auch zu unserer Grundhaltung passen, zur
Werteorientierung. Als Flhrungskompetenz besonders wichtig halte ich Bewusstsein,
Haltung. Also viel, viel wichtiger ist mir die Einstellung zum Leben und zum Arbeiten als
irgendein, ja, ich will jetzt mal / irgendein Programm schon zu beherrschen, weil so was
kann man lernen. Aber so die Grundhaltung, das / Ja, wie respektvoll gehe ich mit Men-
schen um, wie sehe ich einfach, ja, auch ein Miteinander, das ist nicht so veranderbar.
Ich glaube da, naturlich kdnnen sich Menschen entwickeln, aber das sind eher die Dinge.
Und also von daher, eine Fuhrungskraft braucht aus meiner Sicht Freude am Fihren,
die braucht Liebe zu Menschen, denn wir flihren ja Menschen und nicht Prozesse und
Strukturen und so weiter. Die gehdren dazu. Also von daher ist flir mich das Allerwich-
tigste, ja, so eine Lebensfreude, eine Menschen-, ja, -freude. Also wir sagen ja immer:
_Fuhren sollten nur Menschen, die sich gerne mit Menschen beschéftigen." #00:20:16-
o#

I: Und glauben Sie, die Digitalisierung hat darauf auch Auswirkungen? Also, wenn Sie
sich jetzt so lhre Seminarteilnehmer, Sie haben ja auch viele Fihrungskrafte anschauen,
merken Sie da, dass das schon auch ein Punkt ist, wo die Digitalisierung Einfluss darauf
hat? #00:20:31-0#

B: Ja, also ich glaube, bei unseren Kunden viel, viel mehr als bei uns selbst. Das auf
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jeden Fall. Und ich glaube, gerade weil durch die Digitalisierung manches auf der
menschlichen Ebene anders ist, ich will gar nicht sagen, verloren geht, aber anders ist,
braucht es da schon ein besonderes Gesplir. Also, wenn ich mit meinem Team an einem
Tisch sitze und wir reden driber, dann merke ich, wenn jemand weniger sagt als Ublich
oder, ja, was weil} ich, ein bisschen unausgeschlafen wirkt oder was auch immer das
sein kann. So was spure ich dann. Und ich, da ich es nicht so haufig nutze, glaube ich,

bin da ungelbt, das auch digital wahrzunehmen. #00:21:22-5#

I: Merken Sie da, wenn Sie so Diskursgeschehen, beobachten noch ein paar weitere
Digitalisierungsprobleme, Herausforderungen, vor denen vielleicht viele Fliihrungskrafte
stehen, oder wird da auch viel vielleicht mal aus so einem Coaching berichtet?
#00:21:38-1#

B: Also, da bin ich jetzt, glaube ich, nicht ganz die richtige Ansprechpartnerin, weil meine
Aufgabe ist es eben, das alles zu koordinieren. Ich selbst coache nicht, und ich selbst
leite auch die Kurse nicht. Die Beispiele, die unsere Kunden in die Seminare mit einbrin-
gen, die kenne ich jetzt nicht so im Detail. #00:22:02-1#

B: Also ich glaube, da kann ich lhnen jetzt nicht wirklich umfassend Auskunft geben.
#00:22:06-4#

I: Auch Uberhaupt gar kein Problem. Wenn wir uns dieses Thema anschauen, hat sich
ja so ein bisschen was schon verandert. Haben Sie im Zuge dessen irgendwo was, wo
Sie sagen, "okay, im Zuge der Digitalisierung, da wirde ich jetzt wirklich mal eine Wei-
terbildung auch besuchen wollen?" #00:22:22-5#

B: Also ich nicht, sage ich ganz klar, weil ich / Ja, wie soll ich das sagen? Ich will jetzt
nicht sagen, am Ende meiner beruflichen Tatigkeit stehe, das ganz und gar nicht. Aber
ich glaube, das sind Themen, ja, also die liegen mir nicht so. Meine Starken sind woan-
ders. Und ich habe junge Leute im Team. Das heif3t, da wirde ich mich freuen, wenn
andere daran Lust hatten. #00:22:58-5#

I: Wenn jetzt irgendwie so ein Thema digitalisierungsmafig auftaucht, wie sind Sie denn
bisher damit umgegangen? Haben Sie schon Weiterbildungen besucht? Machen Sie das
alles eher so informell, oder machen Sie das eher so, dass Sie das im Team alles wei-
tergeben? Wie sind Sie denn bisher so mit diesen ganzen Themen, die da aufploppen,
umgegangen? #00:23:17-5#
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B: Also, wir haben in der Vergangenheit das Glick gehabt, dass wir eine junge Mitarbei-
terin hatten, die da Freude dran hatte, die sich damit befasst hat und auch dann mit IT-
Spezialisten nach Lésungen gesucht hat und so weiter. Also ich weil3 nicht, inwieweit sie
Weiterbildungen besucht hat. Also jetzt so offiziell Uber uns ging das nicht. Aber sie hat
sich sicherlich mit vielen Themen befasst und, also bei uns, wir sagen dann oft, so rein-
gefuchst. #00:23:56-1#

I: Und wenn Sie jetzt mal sich betrachten, ich meine, es ist ja doch im Laufe der, ich
glaub, 20 Jahre, haben Sie jetzt gesagt, schon sehr, sehr viel auch an Anderungen mit-
gekommen, auch durch die Digitalisierung schon, wenn wir nur das Technische an-
schauen. Wie sind Sie damit umgegangen? Haben Sie dann mal eine Weiterbildung
besucht? Oder sagen Sie auch, "ich hab mir das eigentlich alles selber angeeignet"?
#00:24:18-3#

B: Also gréftenteils selber angeeignet oder Uber diese Mitarbeiterinnen zeigen lassen.
Und ich bin auch den Weg gegangen, alles, was ich nicht musste, habe ich anderen
Uberlassen. Also ich glaube, da bin ich jetzt nicht die perfekte Interviewpartnerin fir Sie.
#00:24:36-9#

I: Alles gut, doch, doch. Je mehr unterschiedliche Personen das sind / Und Sie sind auch
nicht die Erste, die das sagt. Also, es ist spannend. Okay, und wenn wir jetzt zum Bei-
spiel mal das Thema Kl noch mal aufgreifen. Sie haben ja gesagt, Sie nutzen das so ein
bisschen, ist ja doch ein neues Thema. Wie sind Sie dann da rangegangen? Haben Sie
sich einfach einen Account gesucht, oder haben Sie doch mal jemanden gehabt, der so
die Grundlagen erklart? Oder wie gehen Sie an so Themen ran? #00:25:02-9%

B: Ich bin da experimentierfreudig, ich fange einfach an. Und ich glaube, ich hab da
intuitiv einen guten Weg gefunden. Also, ich habe mehrfach jetzt Rickmeldungen be-
kommen, wow, die Antworten, die sind ja super klasse. Wie hast du den gefragt, um
solche Antworten zu bekommen? Also, da bin ich selber am Ausprobieren / und ich hab
eine Tochter, die ich fragen kann. Ist dann auRerhalb des Unternehmens, aber so fami-
lienintern, wo ich dann sage: Hey, kannst du mal, zeig mir mal." Und ja, manches lasse
ich mir auch gar nicht zeigen, sondern lass es einfach machen. Also, wenn ich ein neues
iPhone krieg, und ich muss das / ah, misste das selber einrichten und die ganzen Bank-
zugange und all diese Dinge selber machen, da wirde ich absolut keine Lust zu haben.
Das macht dann meine Tochter. #00:26:03-0#
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I: Ja, auch praktisch. #00:26:09-1#
B: Ja, auch. #00:26:09-1#

I: Okay, und wenn Sie jetzt / also zu Ihrem / als Ihre Rolle als Fiihrungskraft kommen,
haben Sie da Weiterbildungen besucht, die letzten Jahre? Oder sagen Sie auch, "das ist

eigentlich alles, was man sich auch selber aneignet"? #00:26:23-4#

B: Also, da habe ich sehr viele Weiterbildungen besucht in den zwanzig Jahren. Boah,
ich glaube, die kann man gar nicht zahlen. Also, und das ist eine Mischung aus Kursen,
die wir selber anbieten. Und da hat es nattrlich immer beide Aspekte. Zum einen, dass
ich das flr mich personlich auch erleben méchte. Und zum anderen, dass ich dann un-
sere Angebote wirklich im Detail kenne, dass ich die Kursleiter, ja, ganz anders einschat-
zen kann, was wichtig ist, wenn wir so fur firmeninterne Seminare etwas planen. Um zu
gucken, wer ist der Richtige, wer hat wo sein Schwerpunkt, wer passt zu welchen The-
men, zu welchen Menschen gut? Und immer auch dariber hinaus. Also das sind immer
auch Seminare, Kongresse gewesen, dartiber hinaus. Und ich lese auch sehr viel. Also
das ist sowohl Zeitschriften abonniert zu haben als auch online zu lesen tber Newsletter,
wo man sich weiter reinklicken kann. Also weil ich ein neugieriger Mensch bin, sind das
vielfaltige Moglichkeiten, die man jetzt nicht normal als Weiterbildung bezeichnen wiirde,
die mich aber weiterbilden. Ja. #00:27:42-7#

I: Genau. Das ist auf jeden Fall ein wichtiger Aspekt, dieses informelle Lernen, wo man
doch, glaube ich, sehr, sehr viel auch unbewusst einfach macht. Und wenn Sie sich jetzt
so lhre ganzen Seminare anschauen, die Sie auch schon besucht haben, gibt es da
auch welche, die wirklich das Thema Digitalisierung beinhalten, oder wo Sie sagen,
"okay, durch die konnte ich eigentlich vielleicht auch so gut mit dem Thema umgehen"?
Oder wurden Sie sagen, "das hat eigentlich fir mich jetzt gar keine Rolle gespielt"?
#00:28:12-0#

B: Also gar keine, wirde ich nicht sagen, aber eine untergeordnete, weil ich es, wie
gesagt, im Alltag nicht als meine / also weder als ein Talent noch als eine Leidenschaft
bezeichne, und das delegiert habe. #00:28:33-2#

I: Wenn Sie eine Weiterbildung suchen, jetzt auch unabhangig von der Digitalisierung,
sagen Sie dann, "ich mdchte lieber auf eintagige, mehrtagige Veranstaltung, eine On-
lineprasenz"? Wo gehen Sie am liebsten hin? #00:28:47-3#
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B: Also, Prasenz ist mir immer lieber. Es kommt nattrlich drauf an. Also, ich sag mal, so
eine Stunde irgendwo mal online dabei zu sein, eher im Sinne von mich informieren
lassen / also lassen, ist die Betonung da bei mir. Also, ich sag mal einfach, Input aufzu-
nehmen, das ist naturlich wunderbar. Das kann ich von Uberall machen, muss nicht rei-
sen und so weiter. Das ist gut. Aber das sind mehr oder weniger dann nur so kleine
Mosaiksteine, die dann irgendwie in das gesamte Bild passen. Eine / also eine / Fiir mich
hat mir eine Weiterbildung auch immer den Charakter, ja, von Tapetenwechsel, von raus
aus dem gewohnten System, von ein Stlick Abstand, von andere interessante Menschen
treffen und, ja, auch irgendwie in der Pause oder abends die Kopfe zusammenstecken
und, wer weil was, Uber was reden. Aber das gehdrt fir mich da ganz klar dazu. Oft ist
der Erfahrungsaustausch mit anderen Menschen genauso wichtig oder manchmal sogar

wichtiger als das, was irgendwie ein Dozent vorn macht. #00:30:12-9#

I: Und wenn Sie so die Themen anschauen, wiirden Sie sagen, dass es flir die Themen,
wo Sie als Flhrungskraft Weiterbildungen besuchen wollen, ein gutes Angebot gibt? O-
der sagen Sie, "oft brauche ich vielleicht auch eine Weiterbildung, und es gibt gar nicht
das passende Angebot fiir mich"? #00:30:29-0#

B: Also, da ich ja der Meinung bin, dass wir sehr viel davon abdecken, was Flhrungs-
krafte brauchen, finde ich im eigenen Unternehmen da sehr, sehr viel. Also das, was ich

mir winsche, was ich suche, das finde ich. Ja, das finde ich. #00:30:50-5#

I: Praktisch, das ist immer praktisch, wenn man das quasi sich auch selber im eigenen
Unternehmen auch besuchen kann. Ja. #00:31:00-0#

B: Ja, ja, und also, wenn da was jetzt nicht da ist, oder wenn ich sehr bewusst sage, "ich
gehe jetzt raus aus dem System" / Also das finde ich ganz wichtig, weil ich bin in einem
eigenen System dann schon immer auch in einer Doppelrolle. Und geniel3e das sehr, an
anderer Stelle eben keine Verantwortung zu haben und einfach nur Teilnehmer sein zu
kénnen. Und also, ich hab da die unterschiedlichsten Sachen gemacht. Und ich gucke
bei sowas auch immer sowohl auf Thema, auf Referent und dann aber auch auf die
Umgebung, weil, ja, ich meine, Seminare sind unser Geschaft. Das heil3t, ich bin natir-
lich interessiert, wie lauft es bei anderen, was haben die fiir Orte, wie sind die Dinge dort
organisiert? Also, teilweise suche ich mir auch ein Seminarhaus oder einen Ort aus und
guck dann, was gibt es denn da, und was interessiert mich? Also ist, glaube ich, ein
anderer Zugang. Wobei zu uns kommen oft auch Menschen, die da eine Weiterempfeh-

lung haben und sagen: _Okay, [Organisation], da habe ich jetzt viel Gutes von gehort,
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das will ich jetzt machen. Jetzt schaue ich mal was." Und Menschen, die schon haufiger
bei uns waren, die schauen manchmal nur noch auf den Termin. Das ist ein Termin, der
passt bei mir gut in den Terminkalender. Ich weil3, das, was die machen, tut mir gut. Also
da gibt es viel. #00:32:31-3#

I: (Ja, das ist doch schén? #00:32:30-5#). Schones Feedback auch. #00:32:34-9#
B: Ja. #00:32:35-4#

I: Ja, wenn Sie dann vielleicht mit anderen Fihrungskraften sich mal austauschen, ste-
hen Sie da irgendwo auch im Austausch lUber gewisse Themen, oder missen Sie wirk-

lich auch als FUhrungskraft eigentlich ziemlich eigenstandig entscheiden? #00:32:49-3#

B: Also, ich entscheide eigenstandig, und ich stehe mit vielen Menschen im Austausch.
Also, das ist zum einen meiner Neugier geschuldet, und zum anderen gehért es zu mei-
ner Aufgabe. Jetzt nicht das Fuhren, aber ich flhre ja mehr oder weniger jetzt ja nicht
nur die Menschen, die bei uns sind, sondern ich flhre ja auch ein Stiick die Entwicklung
unseres Programms. Und dazu ist es mir ganz, ganz wichtig, Kontakt zum / Wenn ich
jetzt sage, zum Markt zu haben, dann meine ich die Menschen, die den Markt darstellen.
Also um zu hoéren, was sind ihre Sorgen, ihre Noéte, ihre Sehnsiichte, ihre Bedlirfnisse?
Wo drickt der Schuh? Denn genau dafir wollen wir ja dann Angebote entwickeln.
#00:33:39-0#

I: Und was empfinden Sie? Wo drlickt der Schuh oder was sind die Themen, die da im
Moment haufig kommen? #00:33:44-6#

B: (...) Was haufig kommt, ist, (...) ja, Umgang mit Ungewissheit, Umgang mit Schnellle-
bigkeit, mit hohen Anforderungen, gerade bei den Fuhrungskraften, mit Entscheidungen,
die nicht mittel- und langfristig betrachtet werden, sondern jetzt nur, ja, einen sehr kurzen
Wirkungshorizont nicht haben, aber nur der kurze Wirkungshorizont betrachtet wird.
Dass nicht mutig, auch zukunftsweisend, entschieden wird. Das Gemeinwohl ist bei-
spielsweise ein Thema, was bei uns sehr haufig auftaucht, wo Menschen sagen: "Ich bin
gewissen Zwangen ausgesetzt, und dabei geht das Gemeinwohl irgendwo / ja, gerat aus
dem Blick." Also / #00:34:57-8#

I: Und wie hoch wirden Sie auf die Punkte, die Sie jetzt angesprochen haben, den Ein-
fluss der Digitalisierung, sehen? #00:35:02-7#
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B: (...) Also, ich glaube, in vielen Unternehmen schon. Also wenn ich jetzt so dran denke,
ich habe neulich mit einer Dame gesprochen, die war die finfte Personalleiterin inner-
halb von sechs Jahren. (...) Da guckt man oft auf die Prozesse und auf die Digitalisierung
und nicht mehr auf die Menschen. Und so wie wir sagen, "wir wollen ein gutes wirtschaft-
liches Handeln mit einer menschlichen Haltung verbinden", ware es auch mein Wunsch,
die Chancen der Digitalisierung und die Anforderungen, die damit verbunden sind, ge-
meinsam mit, was macht das mit den Menschen, in den Blick zu nehmen. Und ich
glaube, dass es haufig sehr einseitig betrachtet wird. So wie ich vorhin gesagt habe,
kurzfristig ist es oft auch einseitig, und man vergisst, die Menschen mitzunehmen. Und

dann wundert man sich, warum irgendeine Veranderung nicht funktioniert. #00:36:17-6#

|: Ist es was, was Sie auch als Fihrungskraft auch mit den ganzen Anderungen, die die
Digitalisierung ja schon bringt, immer beherzigen? Und was schon was ist, wo Sie sagen,

"ah, das ist schon auch manchmal eine Herausforderung"? #00:36:30-5#

B: Also, Herausforderungen auf jeden Fall. Und also bei uns im Team, ich versuche
einfach die Menschen immer mit einzubeziehen. Also, wir treffen keine einsamen Ent-
scheidungen, jetzt machen wir so und so, sondern / Aber wir sind ein kleines Team, da
haben wir es naturlich auch viel leichter, als das jetzt an anderer Stelle ist. Die Menschen
sind dabei, denn sie tragen es ja anschlielend. Sie ertragen die Schwierigkeiten. Und
wenn sie die Chancen nicht nutzen, die da drin sind, ja, dann kann ich sie auch als
Unternehmen nicht nutzen. Und ich glaube, dass das sehr haufig zu wenig Aufmerksam-
keit findet. Ich meine, wir sind naturlich jetzt sehr, sehr, sehr auf diese Menschen und
auf die Haltung ausgerichtet. Und von daher fallt uns das dann auch auf. Aber wenn ich
das von vielen Menschen auch so wahrnehme, gerade da, wo die Menschen aus dem
Blick ein Stlick zu sehr an den Rand riicken, entsteht dann auch eine Unzufriedenheit.
Und die aulert sich, wenn sie lange genug da ist, in ein Ich-verlasse diese Position,
dieses Unternehmen. Und (haufige? #00:37:54-0#) Wechsel tun jetzt einer / ja, ich sage
jetzt mal, einer guten Entwicklung auch nicht unbedingt den Boden bereiten. #00:38:02-
o#

I: Das ist richtig, ja. Ja, schon viele Herausforderungen, die man da auch in seine Wei-
terbildungsangebote mit einpacken kann. Von den Fragen her waren wir so weit am
Ende, aber wenn es um Weiterbildungsbedarfe, Digitalisierung und Sie als Flihrungs-
kraft geht, naturlich das letzte Wort an Sie. Gibt es noch irgendwas, was Sie sagen? Das

mdochte ich noch mal unterstreichen, das ist mir nochmal ganz wichtig. Vielleicht auch,
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was Sie noch nicht gesagt haben, in dem Kontext loszuwerden. #00:38:31-8#

B: (...) Also, ich wiinsche mir insgesamt mehr Mut, sich auf was einzulassen, was aus-
zuprobieren, auch unbequeme Antworten zu geben, und ich glaube, das, was ich vorhin
gesagt habe, was eine neue Fihrungskraft jetzt bei uns brauchte, diese Offenheit, die
sehe ich in unserem Land gerade sehr schwinden, also auch aufgrund von sozialen,
politischen Entwicklungen und so weiter. Ich habe Saudi-Arabien besucht Anfang des
Jahres, meine Tochter lebt da, und hab eine ganz andere Haltung zu Entwicklung, zu
Veranderung wahrgenommen. Da sind die Menschen / kann man ja sicherlich nicht jetzt
so vergleichen, aber es war so augenfallig. Da sind die Menschen einfach zuversichtlich
und freuen sich und lassen sich auf was ein und begriiRen andere Menschen. Und das
ist etwas, was in unserem Land insgesamt aus meiner Sicht sehr bedenklich sich entwi-
ckelt. Und von daher wirde ich diese Offenheit, ja, auch auf das Thema Digitalisierung
ausweiten, denn ich denke, es gibt so viele Chancen und so viele Moéglichkeiten. Und
ich weily, dass ich mich selbst manchmal verschliel3e, weil ich dann nicht so genau weil},
wie es geht oder den Zugang nicht finde. Oft ist es auch, weil ich die Zeit mir nicht nehme,
ich hab sie natirlich, das ist mir bewusst, aber mir was anderes wichtiger ist. Und von
daher, die Offenheit einfach so ein bisschen auch mal sich auf was einzulassen, was ich
noch nicht kenne. Das fande ich schon. #00:40:40-7#

I: Glauben Sie, dazu gibt es ein Weiterbildungsangebot, Offenheit fur Fihrungskrafte im
Zuge der Digitalisierung? #00:40:46-7#

B: Also ein Kongress, den ich in diesem Jahr besucht habe, der hatte das Thema Offen-
heit, ja? War vier Tage in Bad Kissingen in offenem Kongress, wo das Oberthema Of-
fenheit war. Nicht unbedingt jetzt das Thema Digitalisierung. Kann ich Ihnen jetzt gar
nicht sagen, ob dazu Angebote waren, weil ich die nicht besucht (habe? #00:41:10-7#).
Aber gerade um dieses Thema Offenheit, also um Menschen Mut zu machen, um nicht
alles schwarzzusehen, sondern, ja, auch Verantwortung zu tibernehmen. Und zu sagen,
hey, wenn es hier was gibt, was mir nicht so gut gefallt, vielleicht finde ich Menschen,
mit denen ich gemeinsam im kleinen Kreis da etwas besser gestalten kann und damit
wieder Mut mache und so Stlick fur Stick auch insgesamt etwas zum Guten bewegen
kann. #00:41:46-4#

I: Ja, schon, ich glaub, das ist ein schéner Schlusssatz, fiirs Interview. Gut, da.
#00:41:53-4#
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B: (...) Und von daher, die Fihrung natirlich, ich sag mal so, der Weg ist. Aber ich
glaube, die ausfuhrenden Menschen, die arbeiten viel mehr mit Digitalisierung.
#00:42:12-9#

I: Als die Fuhrungskrafte per se. #00:42:16-0#

B: Ja, ja, also zumindest jetzt in meinem Umfeld. #00:42:20-1#

Anhang C. 6 Interview 6

Interview 6

I: Gut, dann kommen wir auch schon zur allerersten Frage. Und zwar, dass Sie noch mal
kurz erklaren, was Ihre Hauptaufgaben als Fihrungskraft sind und was Sie fir ein Team
leiten, was lhre Aufgaben einfach sind. #00:00:12-7#

B: Genau. Da muss ich tatsachlich kurz ausholen, denn zurzeit bin ich der kommissari-
sche Leiter der Akademie der Handwerkskammer. Und das allerdings durch eine Situa-
tion bedingt, die ich so nicht wollte. Mein Chef ist namlich plétzlich gestorben im Marz
und ich bin in diese Liicke gesprungen, sodass wir vielleicht noch definieren sollten,
welche Rolle (lacht) ich jetzt gerade einnehme. Also davor war ich zehn Jahre Teamlei-
ter, mit dem Schwerpunkt aber auch Produktentwicklung. Wobei Produktentwicklung im-
mer auch bedeutet, Produkte voranzubringen, an sich dann neue Produkte. Als Akade-
mieleiter habe ich natirlich noch mal eher strategische Aufgaben, die vielleicht auch ein
Stuckchen weiter reichen als jetzt der Teamleiter das sich bisher so an das Bein gebun-
den hat. #00:01:21-2#

I: Sie dirfen von mir aus supergerne beide Perspektiven einfach mit einflieRen lassen,
weil das macht es wahrscheinlich auch grad spannend, dass man wirklich mal beide
Seiten betrachtet. Sind ja alle Fliihrungspositionen, ob als Teamleiter oder noch mal eins

hoher. Deswegen diirfen Sie gerne beides mit einflieRen lassen. #00:01:38-0#

B: Hm (bejahend). Also, der Leiter der Akademie ist dafiir zustandig, das Gesamtportfolio
zu betrachten und das Ganze aber auch einzuschatzen, wie der Markt sich weiterentwi-

ckelt. Wobei es hier vor allem um die globale Entwicklung gibt / geht. Dadurch, dass der

LXXXVIII



Akademieleiter eingebunden ist in [Bundesland] oder bundesdeutsche Workshops, ist
es natdrlich ein ganz anderer Einblick, zum Beispiel in normative Entwicklungen oder
gesetzliche Entwicklungen. Oder einfach: "Was machen denn die Kollegen?" Auf der
Teamleiterebene geht es eher darum, dann tatsachlich diese Produkte zu kneten und zu
einer Durchflhrungsreife zu bringen. Dabei gibt es einen relativ umfangreichen Prozess,
der von der ersten Idee Uber eine Analysephase hin zu einer Vorbereitungs- und dann
einer Durchfuhrungsphase geht. Und am Schluss so eine Nachbereitungsphase. Und
das ist nicht nur ein Prozess, sondern das sind in der Regel so 10 bis 20 Prozesse, die
da gleichzeitig laufen, an unterschiedliche Positionen. Dadurch, dass wir hier auch mit
250 Teilnehmern tatsachlich Prasenzunterricht machen, wir machen auch Onlineunter-
richt, aber im Moment vor allem Prasenzunterricht, haben wir eine relativ nahe / nahen
Kontakt zu unseren Kunden. Und das nutzen wir Uber alle Prozessschritte aus, weil das
ist fir uns wichtig zum Thema Qualitatssicherung, Kundenzufriedenheit. Also, sodass
sich daraus relativ viele iterative Prozesse ergeben. Einfach noch mal prifen: "Wie ist
das?", einen neuen Eindruck, da noch mal vielleicht den nachsten Schritt gehen. Also,
das gehdrt durchaus zu der Steuerungsaufgabe des Teamleiters. Der Teamleiter steuert
hier also sehr viel und die Produktbetreuer, die dann auf der nachsten Ebene sind, die

setzen das Ganze dann operativ um. #00:03:56-7#

I: Und fir welchen Bereich waren Sie dann in der Produktentwicklung? Fur alle Bereiche
oder hat dann jedes Team quasi so einen speziellen Bereich, worum die sich kimmern?
#00:04:06-0#

B: Also, ich habe aus meiner Position alles gesteuert. Aber es gab einzelne Teams, die
sich dann naturlich den einzelnen Themen angenommen haben. Und deswegen auch,
jetzt sage ich mal, nicht wirklich Spezialisten im Sinne, man hat das studiert, aber im
Sinne von: "Ich kenne mich mit dem Produkt aus, ich kenne die Teilnehmer, ich kenne
den Stundenplan, ich kenne die Dozierenden." Und da in diesem Konglomerat der ver-
schiedenen Anforderungen, da kennen sich die einzelnen Produktbetreuer gut aus. Und
kénnen das dann operativ sehr gut umsetzen, wenn sie von oben das richtige Triggering
bekommen. #00:04:43-6#

I: Okay. Und wie viele Personen sind jetzt aktuell / Also flr wie viele Personen sind Sie
die Fuhrungskraft, aktuell? #00:04:51-7#

B: Aktuell 14. #00:04:54-1#
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I: 14. Okay. Doch eine relative GroRe. #00:04:57-7#
B: Ja. #00:04:58-9#

I: (lacht) Schon. #00:05:00-4#

B: Kann man was mit machen. #00:05:01-2#

I: Kann man was mit machen, ja. (lacht) (rduspert sich) Jetzt schatze ich mal, dass Sie
in der Leitungsfunktion, egal ob als Teamleiter oder Akademieleiter, wahrscheinlich
schon ein bisschen Erfahrungen auch gesammelt haben. Wie wirden Sie denn sagen,
dass die Digitalisierung so lhre Aufgabe als Fihrungskraft bislang verandert hat?
#00:05:20-1#

B: Also, wir sind gerade in einem Umstellungsprozess, der vor ein paar Jahren durchaus
angefangen hat. Weil wir natlrlich auch gemerkt haben, durch den Katalysator Corona
bedingt, dass der Teilnehmer vielleicht auch von der anderen Seite hier beschult werden
koénnte. Also, Corona hat das bei / uns sehr gut vor Augen geftihrt. Und damals haben
wir dann angefangen, starker dariber nachzudenken. Ich glaube, das hat jeder Schu-
lungsanbieter, der eine mehr, der andere weniger. Und wir haben das Uber mehrere
Phasen hin gemacht, weil wir auf der einen Seite die Technologie gesteuert haben. Dann
haben wir aber auch die Kompetenzen unserer Mitarbeitenden und unsere Dozierenden
verstarkt und das versucht dann auch zu verstetigen. Haben auch externe Beratung ge-
holt, die das noch mal gemacht hat. Und haben festgestellt, das funktioniert inzwischen
sehr gut. Jetzt kdnnen wir in den nachsten Schritt gehen. All das, was an alten Prozes-
sen, die wir seit 20 Jahren tun, ne, auch noch mal zu hinterfragen, um den digitalen
Wandel auch in diese: Das-haben-wir-doch-schon-immer-gemacht-Prozesse hineinzu-
bringen. Und da fangt dann die Herausforderung fir die Fihrungskraft namlich an. Aber
nicht so, wie Sie denken, dass es da jetzt nur Bewahrer gibt, sondern das Spannende
ist eigentlich, dass es / die Mehrheit nicht die Bewahrer sind, sondern die Treiber.
#00:07:05-8#

I: Okay. #00:07:06-8#

B: Und als Flhrungskraft ist es hier absolut notwendig, den Treiber, dessen Dynamik
und dessen Schwung mitzunehmen, ne, aber dabei den Bewahrer nicht stehenzulassen.
Jeder bekommt / oder sollte seine Geschwindigkeit bekommen und zufrieden sein, vor

allem mit dem Ergebnis. Also wenn man vom Ergebnis her denkt, da kann man namlich
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dann einen sehr schonen Nutzen definieren. Der allerdings fur jede Person tatsachlich
unterschiedlich definiert werden muss. Also allgemein zu sagen: "Wow, ist doch super,
digital", ja? Damit kann niemand was anfangen. Jeder stellt sich unter digital was ande-
res vor. Jeder hat andere Probleme damit oder sieht anderen Nutzen. Und das mussen
wir unter einen Hut bekommen. Das wird nicht leicht, zumal wir damit ja sehr viel Veran-
derungen anstofRen. Es geht nicht nur darum, dass ich jetzt keinen Stift mehr habe, son-
dern eine Maus, ja? Sondern es geht darum, dass ich neue Prozesse brauche. Und nur
mit neuen Prozessen kann ich auch tatsachlich, wie soll ich sagen, den Nutzen der Di-
gitalisierung sehen. Also, Digitalisierung, da / man redet immer: "Wir machen jetzt Digi-
talisierung", ja? Oder grad auch, digitale Transformation klingt noch viel wichtiger.
#00:08:41-8#

I: Klingt noch viel schéner, gell? (lacht) #00:08:44-2#

B: Ist aber wirklich noch schlimmer, wirklich, weil es noch weniger aussagt, ne? Und, ja,
zunachst mal definiert werden muss, aber jeder mal grundsatzlich Angst hat, ne? Also
ich weild nicht, ob Sie noch Star Trek kennen. #00:09:04-6#

I: Ja, also die groben Zige. (lacht) #00:09:06-1#

B: Ja. Also da gab es die Borg, ne, das war ein /der / so ein fliegender Kubus und die
Borg haben jedes Schiff, jedes Raumschiff angegriffen. Und zwar immer mit dem Satz:
"Ergeben Sie sich, Sie werden assimiliert." Also unglaublich technologisch fortgeschrit-
ten. Also das / ich habe immer so den Eindruck, da haben viele Leute jetzt noch die
Angst vor den Borg, ja? Da kommt so ein fliegender Wrfel, ne, und hinterher bin ich
total assimiliert und bin total vernetzt mit allem. Aber ich bin kein Individuum mehr und
darf nichts mehr machen. Und ich glaube, das ist so eine Angst, die da durchlauft, so die
Borg-Angst, ja? Also, wenn Sie einen schénen Begriff brauchen fir lhre Arbeit.
#00:09:53-2#

I: Das ist wirklich ein sehr schdner Begriff. (lacht) #00:09:55-1#
B: Borg-Angst, ja, Sie werden assimiliert. #00:10:00-0#

I: Dann muss ich Sie aber doch zitieren, weil das ist ihr geschaffener Begriff. (lacht)
#00:10:02-5#

B: Ja, dann zitieren Sie mich. (lacht) Vielleicht schreibe ich ein Buch driiber, das kénnte
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ich doch machen, oder? (lacht) Ja, Sie die Arbeit und dann berufe ich mich auf Ihre
Arbeit. Wie ware das? #00:10:14-9#

I: (lacht) So machen wir das. #00:10:16-5#

B: (lacht) Also, und / Genau. Und da habe ich manchmal so diese Sorge, dass wir, wenn
wir von Digitalisierung reden, also die Menschen nicht da mitnehmen. Also, wir missen
von Prozessen ausgehen, nicht? Und die Digitalisierung ist nur das Tool. Ist nur das
Tool, nicht die / wir machen jetzt nicht Digitalisierung. Sondern: "-Wow, es gibt neue
Méglichkeiten", ne? Wie kann ich anders arbeiten, schéner arbeiten, vielleicht mehr Frei-
raum bekommen, kreativer bleiben, ne? Weil ich bekomme eine Hilfestellung, auf die
Dinge zu verzichten, die mich schon immer geargert haben, ne? Namlich diese bléde
Ablage, namlich, ne, das standig zum Kopierer rennen und der hat schon wieder Papier-
stau. #00:11:09-8#

I: Also ist so die erste grof3e Herausforderung eigentlich, wenn ich es richtig verstanden
habe, dass alle irgendwo auf dem Weg dabei sind, keiner verloren geht, aber es auch

keinem zu langsam geht. #00:11:20-4#

B: Ja. Und dass wir alle gemeinsam Prozesse auch gestalten. Also, ich finde es ganz
wichtig. Also, Prozess ist ja immer etwas, eine / ist ja eine Tatigkeit. Eine Tatigkeit, die
ein wer hat, wer macht was in welcher Zeit, mit welchem Ergebnis. So, und das ist dann
der Prozess. Und das muss ich aber / da muss ich aber den Menschen ja erzahlen, was
sie tun sollen, ne? Ohne lhnen das Geflhl zu geben: "Oh, habe ich jetzt die letzten 20
Jahre alles falsch gemacht?" Nein, sondern es gibt ein neues Tool dafur, ja? Ich verglei-
che das gerne mit dem Auto fahren. Haben Sie ein E-Auto? #00:12:01-9#

I: Nee, noch nicht. Die Kilometer, die ich auf der Strecke lasse, dafir ist es einfach noch
zu wenig. (lacht). Da glaube ich, hange ich standig an irgendeiner E-Ladesaule. (lacht)
#00:12:13-8#

B: (lacht) Also, wir haben ja hier auch Geschéaftswagen und ich fahre ja im Moment auch
einen Benziner. (rauspert sich) Und ich habe dann gedacht: "Das mit dem E-Auto da,
das ist /" Ich habe ein Briefing gekriegt und habe halt gedacht: "Ah, ist ja gar nicht so
schlimm®”, ja? "Sieht aus wie ein Auto, fahrt wie ein Auto. Fahrt nach A und B / nach /
von A nach B. Mehr will ich ja eigentlich gar nicht." #00:12:33-1#

I: Fahrt nur relativ leise. (lacht) #00:12:36-1#
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B: Genau. Und dann geht es halt los. Also Sie machen das Gleiche, nur komplett anders.
Wir mussen anders denken beim Laden, anders denken beim Anfahren. Sie haben kei-
nen Steuerknlppel mehr, Sie haben eigentlich nur noch zwei Gange und der Rest in
Automatik. Also, Sie fahren noch Auto, nur das wie ist ein komplett anderes. Und mit /
und diese Transformation, also sich da mithehmen, das ist so ein Quantensprung wie
von der Kutsche auf das Automobil. Die ersten Kutschen sahen / die ersten Autos sahen
aus wie Kutschen, ja? Weil man noch in der alten Welt war, ne? Wer sagt denn, dass

ein Elektroauto aussehen muss wie ein Benziner? #00:13:25-1#
I: Keiner eigentlich. (lacht) #00:13:28-5#

B: So. Zunachst mal, okay, es hat sich eingebtrgert, man fahrt mit vier Radern. Okay,
man / es hat sich eingebirgert, ich habe so ein rundes Ding. Aber der Rest ist doch
komplett anders. Also warum brauche ich das noch? Warum fahre ich nicht mit Joystick?
Ware das nicht angenehmer? #00:13:45-4#

I: Ich habe es noch nie getestet. (lacht) #00:13:48-4#

B: Ja, sehen Sie. Also, wir kommen aus einer Welt und nehmen halt das aus der Welt
mit, ne, was wir behalten wollen, im wortlichsten Sinne: behalten. Und dieses Anhaften,
ne, da stort uns oftmals im Nutzen von neuen Tools. Und ich sehe Digitalisierung als
neues Tool, ja? Also ich kann ganz viel damit machen, aber wir miissen uns da heran-
tasten und die Leute mithnehmen. Also ich kann nicht jemanden ohne Briefing in ein Elekt-
roauto hineinsetzen und erwarten, dass er genau das Gleiche macht wie vorher, ne? Er
wird / so wie Sie sagen, ne, er muss andere Zyklen einhalten, ne, er braucht eine Lade-
saule, ne? Er braucht keine Tankstelle mehr, sondern nur noch eine Ladesaule. Oder er
hat sein Kabel dabei und schmeif3t das einfach durchs Fenster in die Steckdose. Geht
auch. Also ich denke anders, obwohl das Tool anders ist. So, und wie war die Frage?
(lacht) #00:14:48-2#

I: Sie haben schon die nachste Frage quasi fast mitbeantwortet. Aber sehr spannend.
Und zwar ware die Frage wirklich gewesen, was es flr Herausforderungen gibt, wenn
man sich anschaut, wie sich Ihre Fiihrungsaufgabe so verandert hat im Zuge der Digita-
lisierung. Aber wenn wir noch so ein bisschen bei der Aufgabenveranderung bleiben,
was wirden Sie denn sagen, grade in dieser Flhrungsrolle, wie hat sich denn da lhre
Aufgabe verandert? Was sind da vielleicht noch mehr Herausforderungen, die dazuge-

kommen sind durch die Digitalisierung? Oder vielleicht auch was, wo Sie sagen: "Das
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hat mir eigentlich meine Fuhrungsaufgabe erleichtert"? #00:15:18-0#

B: Ja, also, manche Prozesse gehen einfach schneller, wie zum Beispiel Freigaben. Ne,
ich versetze nur noch einen Haken. Was schwieriger geworden ist, ist sicher, man hat
dadurch, dass man mehr Mdglichkeiten hat und alles sieht, ne, da pldtzlich auch einen
Wust an Mdéglichkeiten. Und diese / dieser Wust an Méglichkeiten, ich glaube, das ist /
glaube ich, wahrscheinlich auch gehért zu diesem Prozess der (lacht) Assimilierung
dazu. Da muss man damit umgehen oder muss ich damit umgehen. Das geht bestimmt.
Das sind aber ganz andere Herausforderungen, denn / Also ich habe sie noch hier lie-
gen, ne, ja, so eine Vorgangsmappe, die brauche ich aber eigentlich gar nicht mehr. Und
es geht Gber M365, das geht Uber Note und. Ich brauche keine Erinnerung mehr, ich
werde erinnert, wo ich es aber richtig eingestellt habe, ne? Diese Herausforderung, also:
"Welche Tools gibt es, um an welcher Stelle mir das Leben zu erleichtern?", da muss ich
auch dran arbeiten. Das ist eigentlich nicht die Kompetenz, die ich habe, also da muss
ich mitgehen. Wer die Kompetenz als Fuhrungskraft, glaube ich, nicht tatsachlich mit-
nimmt, der I4sst viel auf dem Weg liegen. Weil ich der festen Uberzeugung bin, um etwas
verstehen und entscheiden zu kénnen, muss ich entweder gemacht haben oder eintau-
chen in das Thema. Wenn ich nicht in das Thema Digitalisierung eintauche, indem ich
meine eigenen Prozesse digitalisiere, tatsachlich selber auf Papier verzichte, tatsachlich
meine Prozesse nicht anders anschaue, ne, dann kann ich Digitalisierung, glaube ich,
nie richtig entscheiden, weil ich immer noch mit einem Bein im alten Leben bin und da
nicht loskomme. Das ist so wie Pu der Bar, der mit einem Bein im Honigfass steckt, ne,
und dann immer dieses Honigfass mitschleppt, ja, ne, und deswegen nicht wirklich vo-
rankommt. #00:17:38-8#

I: Ja, klar. Und vor allem, wenn Sie es nicht vorleben, dann ist es wahrscheinlich auch

schwierig, von den Mitarbeitern Digitalisierung zu verlangen. Das / #00:17:47-9#

B: Ja. Und so wie Sie vorhin auch gesagt haben, die Digitalisierung ist mehr als jetzt nur,
ne, ich habe einen neuen Rechner. Und ich muss ja wirklich verlangen, dass ich neu
denke, das macht uns M365 ja vor. Das ist ja nicht die / eine Summe von Programmen,
sondern das ist eine neue Denkweise. Also, das ist kollaboratives Arbeiten, also anders
arbeiten. Das ist auf der anderen Seite aber auch ein anderer Umgang mit Daten, ein
anderer Umgang mit, ich sage jetzt, der Datentiefe, ja? Die liegen plétzlich gar nicht mehr
da, wo sie bisher lagen, ne? Also, bisher habe ich einen Aktenschrank gehabt, ja, der

Aktenschrank hatte Unterordner und der Unterordner hatte einen Unterunterordner. Da
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/'ich habe / das ist ein Bild, ne, das habe ich ja jetzt nicht mehr. Jetzt hab ich eine Wolke,
ne? Und finde ich da meine Daten wieder? Also diese / dieses Einlassen auf diesen, ne,
fast Kosmos, digitalen Kosmos, ne, das ist eine Riesenherausforderung auch fur Fuh-

rungskrafte, das zu Uberhaupt zu verstehen. #00:19:11-0#
I: Ja, klar. #00:19:12-2#

B: Ja, weil jede Flhrungskraft méchte ja mitgestalten, ne? Etwas, das aber so labbrig ist

wie eine Wolke, ne, das kann ich ja nicht mal richtig anlangen. #00:19:22-1#
I: Und auch nicht verschieben. (lacht) #00:19:24-6#

B: Ja, und dieses Imaginare, ja? Also wie lasse ich mich darauf ein, ne? Wie gehe ich
damit um, dass ich etwas verstehen muss, was ich nicht sehe, ne? Und ich muss es
trotzdem gestalten und womdglich, ne, Vorleben. Also noch kénnen, bevor es die ande-
ren kdnnen. Und da ist dann auch die / also, so, das ist durchaus auch eine Aufgabe,
vielleicht loszulassen. Ne, der Meister friher, der konnte alles in der Werkstatt, ne? Der
war der, der den / der Lehrbub hat / ist zum Meister, der Geselle ist zum Meister. Oder
es kam jemand mit einem Problem, ist zum Meister gegangen und man konnte es direkt
beim Meister |6sen, ja? Das habe ich auch gemacht. Ne, die moderne Flhrungskraft ist
kein Meister mehr, sondern muss, weil es gar nicht anders geht, ne, Kernkompetenzen
haben, ne, aber muss auch loslassen kdnnen und sagen: "Fur andere, fur bestimmte
Dinge, da habe ich keine Kompetenz", ja? Die / da muss ich aber auch bereit sein, von
meinem Habitus als Flhrungskraft loszulassen, ne, alles zu beherrschen. Weil ich kann

nicht alles beherrschen und alles verstehen. Das geht nicht mehr, ne? #00:20:48-8#
I: Ja, das ist einfach zu viel, ja. #00:20:49-1#

B: Weil alles ist mdglich, ja? Und nur dieser eine Gedanke, ich lege irgendeine Datei
irgendwo ab, ja, und die ist aber nicht mehr in meinem Schreibtisch. Kennen Sie noch
diese grofRen Schreibtische? #00:21:05-6#

I: Ja, ja. Hatte ich auch noch. (lacht) #00:21:07-7#
B: Ja, so grofRe Schreibtische und ganz viele Schubladen drin, ne? #00:21:10-4#

I: Ja, der Aktenschrank. (lacht) #00:21:10-5#
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B: Und der Chef hat / Genau. Und der Chef hat den Schllissel gehabt und hat zuge-

schlossen und dann nach 18:00 Uhr konnte niemand mehr da ran, ja? #00:21:17-8#
I: Wir durften schon die Schlissel haben, also. (lacht) #00:21:22-1#

B: Ja, aber Sie wissen, was ich meine, ja? Da war dann abgeschlossen. So, wenn Sie
diese Daten jetzt genau so bearbeiten, wie Sie es friher gemacht haben und nun ma-
chen Sie es am Rechner, machen es digital, dann bedeutet das, Sie wissen nicht, ob
diese / dieses / dieser Datensatz, den Sie friher da reingetan haben, ob der jetzt bei
Ihnen auf dem Server im Keller liegt, auf |hrer / auf lhrem Desktop oder, was weil} ich,

in Shanghai auf irgendeiner groRen Rechnerfarm. #00:21:48-8#

I: Geht es dann auch so ein bisschen in diese Herausforderung Datenschutz, Datensi-
cherheit? Oder wirden Sie sagen, es geht eher darum, als Fihrungskraft davon ein
bisschen loszulassen? #00:21:58-9#

B: Ja, also dieses Loslassen von / das ist ein / man kénnte sagen, das ist ein zutiefst
materielles Denken, ne, immer alles haben zu wollen, ne? Und da muss ich bereit sein,
das ist ja fast eine philosophische Frage, fallt mir gerade auf, da loszulassen und nur die
Dinge tatsachlich kollaborativ dann aber auch zu verwenden, die ich jetzt brauche. Also
ein / eigentlich ein sehr schéner Gedanke, der kommt mir jetzt gerade erst, wo ich dar-
Uber rede. Das bedeutet aber auch eine / einen kompletten Wandel, ne? Die Gesell-
schaft kdnnte davon stark profitieren, wenn sie sich darauf einlassen wirde. Ich fiirchte
aber, seit die Menschen zum Jager und Sammler geworden sind, ne, wollen sie immer
alles haben, ne? "Ich will dieses Fell haben", ne? Man rennt deswegen dem Tiger hin-
terher, weil man das Fell haben moéchte, ne? Was wirde der Jager sagen, wenn Sie zu
ihm sagen: "Ja, das ist véllig egal, wo dein Fell ist. Ja, das ist im Netz", ne? Wirde der

sagen: "Nein, ich brauche jetzt mein Fell, ich will das haben." #00:23:13-0#
I: Ich will es mal anfassen. (lacht) #00:23:15-7#

B: "Ich will es anfassen, das ist meins", ja, "Da will ich drauf liegen", ja? Ja, das kénnen
wir ja gar nicht mehr. Die Datei, die Sie jetzt gerade abspeichern, ne, die ist in flinf Se-
kunden unter Umstanden schon verandert, noch wahrend Sie sie aufhaben, ne, weil der
Kollege sie schon verandert hat. Kollaborativ, also ein Gemeingut haben. Und das meine
ich mit / also, mit loslassen kdnnen. Es ist nicht ein geschlossener Datensatz, der in

meiner Vorgangsmappe jetzt so drin liegt, sondern es hat sich bestimmt schon wieder
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verandert. Heil3t aber auch, ne, nachster Gedanke, Geschwindigkeit. Also unglaubliche
Dynamik dahinter, die ich auch nicht habe, wenn ich meine Vorgangsmappe habe, son-
dern das Ding da drin, ist alles gut, ja? Aber unter Umstanden ist das aber schon langst
wieder ganz anders. #00:24:04-6#

I: Ja, klar. Jetzt haben Sie schon zwei ganz wichtige Kompetenzen eigentlich angespro-
chen, die eine Fuhrungskraft heute braucht. Gibt es noch mehr, wo Sie sagen, im Zuge
der Digitalisierung, da hat sich so das verandert, was eine Fuhrungskraft an Kompeten-
zen mitbringen muss? #00:24:20-0#

B: Ich glaube ja. Was man unbedingt viel starker haben muss als friiher, man brauchte
es friher auch, aber da ist es nicht so aufgefallen, weil man es nicht hatte, ist ein gewis-
ses Mall an Empathie, ne? Also, ich habe ja Mitarbeitende, ne, die sehe ich aber unter
Umstanden gar nicht mehr. Ja, weil die im Homeoffice sind oder sich hinter ihrem Bild-
schirm verschanzen. Ja, die laufen doch gar nicht mehr den Gang auf und ab. Die sind
bisher zum Kopierer gelaufen oder zum Faxgerat oder haben Akten von einem Biro ins

andere getragen. Ich sehe doch gar niemanden mehr. #00:25:00-1#
I: Doch, weil den Kaffee gibt es noch nicht digital. (lacht) #00:25:06-4#

B: (lacht) Ja, aber das / nehmen Sie mal den Kaffee weg. Ja, wann sehen Sie dann noch
jemanden? Auf den Weg zum Klo vielleicht. #00:25:11-6#

I: Das stimmt, ja. #00:25:11-7#

B: Also, und dieses Mal} an Empathie, dass ich dann bewusst aufbringen muss, das ist
der tagliche Umgang, das ist aber auch das, was ich zum Beispiel nicht sehe, wo beno-
tigen Mitarbeitende Weiterbildungen? Ja, weil sie sind ja eigentlich dann nur noch vor
ihrem Kastchen, ne, brauchten aber vielleicht auch andere Kompetenzen. Da muss ich
aber als Fuhrungskraft spuren, ne? Also, wo hapert es denn da? Hapert es da an Excel,
Telefon oder ist die neue Software einfach zu kompliziert? Oder, ne, wie viele Pro-
gramme gibt es bei 367 Oh Gott, ne? Also, das / ich glaube, das ist ganz, ganz wichtig,
weil es bei aller Kl und aller Hilfestellung, es muss immer noch jemand machen. Und wir
sind ja immer noch dankbar daflir, dass es Kreativitat gibt, ja? Die muss ich ja irgendwo
bei den Mitarbeitenden dann auch herauskitzeln. Wie soll ich das ohne Empathie denn
tun? #00:26:15-0#

I: Und wie machen Sie das? Weil, das stelle ich mir gar nicht so wirklich auch, wie Sie

XCVII



sagen, einfach vor, das alles auf dem Schirm zu haben, diesen ganzen Prozess zu be-
gleiten. Haben Sie fiur sich da schon so eine Strategie auch festgelegt, wie Sie das
Ganze irgendwie noch im Blick halten kdnnen? #00:26:30-5#

B: (...) Ich arbeite dran (lacht). Ja, das geht Uber Priorisierung, es geht aber auch tat-
sachlich da um Kommunikation. Also ich habe immer wieder Mitarbeitende hier stehen,
die sagen: "Es geht viel zu langsam"”, und man musste doch dies oder musste noch das
und unbedingt. Und: "Warum machen wir das nicht? Und warum /", ne? "Dann mussen
sie doch jetzt mal /" Ja? Und da muss ich schon einen Plan haben, also was mache ich
denn der Reihe nach. Also, wenn ich das nach Zuruf machen wiirde, dann ware das ein
heilloses Durcheinander, ne? Dann ware es kein sinnvolles, auf sich aufbauendes Kon-
strukt. Also, ich versuche, Prozess / also Prozesse zu definieren, Malnahmen daraus
abzuleiten und die sinnvoll nach sinnvollen Abfolge zu priorisieren. Und dann kann es
durchaus sein, dass vielleicht so eine niedrig hangende Frucht friiher dran kommt, auch
wenn sie nicht / jetzt vielleicht nicht ganz wichtig ist. Aber der hangt einfach schén nied-
rig, da komme ich leicht ran, ja? Und manche Dinge sind dann halt ein dickeres Brett,
ja? Da brauchen wir vielleicht auch Investitionsvolumen dazu, ja? Da brauche ich viel-
leicht auch Vorbereitung dazu und man muss die Reihenfolge dann schon einleiten oder
einhalten, bevor ich sie einleiten kann, ne? Also das / zum Beispiel 365, also ich habe
unserer Abteilung jetzt mal einfach eine dreistiindige Schulung Grundlagen in Teams /
#00:28:11-2#

I: Finde ich gut. (lacht) #00:28:13-4#

B: Doch, brauchen wir namlich, ja? Also, was ist das? Also, wo ist da welcher Button und

warum sieht es so aus, ja? Und was ist dieser SharePoint? Ja. #00:28:24-4#

I: Und haben Sie das dann regelmalig, dass Sie sich wirklich auch mal so wie jetzt
Teams rauspicken und sagen: "Heute schauen wir uns mal drei Stunden das an, dann
irgendwann /"? Haben Sie da so einen Turnus? Oder machen Sie das regelmafig, dass
so gewisse Tools oder Programme mal vorgestellt werden vorm Team? Oder ist das
jetzt eher was, wo Sie sagen: "Okay, das kam jetzt mit M365"? #00:28:42-9#

B: Also, wir miissen so was durchaus verstetigen, aber regelmalig ist es nicht. Aber ich
habe eine ganze Reihe von Sachen auf dem Schirm, die ich noch machen mdchte. Aber
wenn, dann kommt mir auch keiner aus. Also das ist dann nicht so, dass ich sage: "Okay,

alle von A bis K machen jetzt Teams und die anderen warten gefalligst bis nachstes
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Jahr." Sondern da habe ich schon gesagt: "Also, Leute, bis Ende August hat jeder eine
Teams- und eine SharePoint Schulung." Da ist es dann wichtig, dass es dann auch alle
machen, damit man gemeinsam von etwas reden kann. Und wer an dem einen Termin
keine Zeit hat, was ja bei der Vielzeit von Teilzeitkraften immer wieder mal der Fall ist,
der muss das halt irgendwie nachholen. Ne, aber die Erwartung halt ist: "Bis zum solltet
ihr einen gemeinsamen Stand haben." Okay, dann kommt wieder was Nachstes. Aber
wir haben da eine ganze Reihe von anderen Dingen. Da meine ich, da muss auch immer
alle dabei sein. Und insofern ist es keine RegelmaRigkeit, aber schon eine Art Versteti-
gung, weil es immer flr alle gilt. Punkt eins. Und es muss so nachhaltig sein, dass es
jetzt nicht einfach nur eine Eintagsfliege ist, sondern es muss tatsachlich auch gelebt
werden kénnen. Und dazu brauche ich a) Wiederholung, einmal reicht nicht, ne? Heil3t
aber auch vielleicht auch Praxisbeispiele. Also, es gentgt nicht, jemandem jetzt ein Buch
zu kaufen, ne: "Microsoft fir Dummies", ja, jeder kriegt das und muss das durchlesen,
ne? Nutzt gar nichts, sondern ich muss den Leuten die Mdglichkeit dazu geben. ,So, und
wo hast du die Datei jetzt abgelegt? Ich finde die nicht mehr", so. "Ja, schau, die liegt
doch da. Du gehst ja da drauf." "Ach so, ja." Nur in diesem, erstens mal gemeinsamen
kollaborativen Kontext funktioniert das und bei den gleichen Beispielen funktioniert das.

Deswegen muss es / muss man das gemeinsam tun. #00:30:44-7#

I: Ja, klar. Dass es im Prozess dann quasi auch schon fiir alle implementiert ist.
#00:30:50-9#

B: Ja. Ja. Und da auch den Menschen die Angst nehmen, wenn irgendetwas Besonderes
ist oder Begriffe. Ja, ich versuche das ohnehin zu vermeiden, wie digitale Transformation

im Haus. Bei uns findet man das ganz toll, ja. #00:31:09-4#

I: Weil ich habe ja jetzt auch die ganzen Begriffe noch mal definieren missen fir meine
Masterarbeit. Und ich glaube, ich hatte schon alleine 20 Seiten nur Uber irgendwelche
Begriffdefinition schreiben kénnen. Das war auch wirklich gar nicht so einfach, das ir-

gendwo auf ein paar Zeilen, alles auf den Punkt zu bringen. (lacht) #00:31:26-2#

B: Ja, das glaube ich Ihnen. Und wir haben tatsachlich kirzlich fast einen Tag lang Uber
digitale Transformation definiert, um am Schluss festzustellen, wir wissen immer noch

nicht, ob wir ja wirklich alle vom Gleichen reden. #00:31:38-3#

I: Ja, kann ich mir gut vorstellen. #00:31:41-3#
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B: Ja, deswegen so was gar nicht erst einreien lassen, so schwierige Begriffe lieber
praxisnah und tun und hinterher Uber die schwierigen Begriffe reden, als jetzt umgekehrt.
Also gerade, wenn es um Fuhrung geht, da darf ich eigentlich niemanden auslassen,
ne? Dann mache ich keine Fuhrung fur die High-Performer, ja, sondern dann muss ich
alle mitnehmen. Also, das Team besteht dann halt wirklich zu / ich weif3 nicht zu zehn
Prozent aus Low-Performern, ne? Aus einem bestimmten Grund, wegen Krankheit oder
zu viel Teilzeit oder keine Lust. Oder, ne: "Habe ich noch nie gemacht." Ja, gibt es alles,
aber ich habe trotzdem noch 70 Prozent, von denen ich weil}, die wollen auch nach
vorne. #00:32:31-3#

I: Ja. #00:32:31-6#
B: Ja, ich muss mir die auch zusammenstecken. #00:32:33-4#

I: (lacht) Meistens klappt es dann immer ganz gut, je heterogener, desto mehr nehmen
die sich irgendwo mit, gell? #00:32:40-9#

B: Genau. #00:32:41-2#

I: Jetzt haben wir schon ganz viel Gber Kompetenzen, Gber Weiterbildung auch fir die
Mitarbeiter gesprochen. Jetzt ist natlrlich vor allem der Punkt gekommen, dass wir Sie
mal in den Blick nehmen als Fuhrungskraft. Was haben Sie denn im Zuge der Digitali-
sierung aktuell fir ein Thema, wo Sie sagen: "Wenn es da eine Weiterbildung gabe, da
wirde ich mich sofort anmelden"? #00:33:00-8#

B: Sie werden mich jetzt auslachen. #00:33:03-1#
I: Nein, auf gar keinen Fall. (lacht) #00:33:06-2#

B: Doch. Doch, ich habe namlich als 16-Jahriger mal Maschine schreiben gelernt, habe
es dann aber nicht gebraucht, ne, und kann bis heute kein Zehnfingersystem. #00:33:15-
8#

I: Ja, aber da gibt es aber viele, (lacht) die das nicht kdnnen. #00:33:18-0#
B: Ja, kann schon sein, aber im Moment brauche ich es. #00:33:22-5#
I: Ja. #00:33:23-5#

B: Ja? Und weil Digitalisierung ja auch was mit Geschwindigkeit oder Effizienz zu tun



hat, ne? Wenn ich da weiter so drauf rumhacke, ne, wird das den Lebtag nichts. Ne,
also, ich nutze zwischendurch auch die Diktierfunktion von Word (lacht). #00:33:40-3#

I: Praktisch. #00:33:40-4#

B: Ja, sehr praktisch. Aber manchmal versteht er mich halt trotzdem nicht, er, der Word.
Und, also, ich brauchte jetzt ganz dringend, ne, tatsachlich ein Kurs in Maschine schrei-
ben. Also, wie es / wie heilt es heutzutage: Maschine, Zehnfingersystem, ne?
#00:34:02-6#

I: Zehnfingersystem, ja. #00:34:03-7#

B: Ja. Da brauchte ich dringend den Kurs. Den Kurs brauchte ich auch ganz dringend,
eben Grundlagen des Dokumentenmanagements, ja? So was finde ich flr mich total
spannend, weil das / ganz viele Entscheidungen gehen namlich wirklich in diese Rich-
tung: "Was machen wir mit unseren Daten? Lege ich die nach was ab, welche Regeln
gibt es, was ist gut, was hat sich vielleicht woanders bewahrt?" Also wirklich so, es gibt
ja Studiengange zum Dokumentenmanagement, ne? Da wird es da jetzt fir mich doch
eine Fortbildung geben, die so was mal zusammenfasst. Also das fande ich ganz gut.
Und / #00:34:50-5#

I: Und haben Sie schon danach gesucht? #00:34:51-9#

B: Nein. #00:34:53-1#

I: Noch nicht. Okay. #00:34:54-8#

B: Aber vielleicht biete ich es auch selber an. #00:34:58-5#
I: Ja, zu zum eigenem Kurs gehen?. (lacht) #00:35:01-4#

B: Ja, weil} ich nicht. Weil den am besten gleich selber entwerfen, gleich selber entwi-

ckelt, dann weif} ich wenigstens, was dran kommt. (lacht) #00:35:10-8#

I: Das stimmt auch. (lacht) Und wenn man mal so die Vergangenheit anschaut, was
haben sie da schon im Zuge der Digitalisierung fur Fortbildungen besucht? #00:35:19-
2#

B: Also eben dieses 365. Und ansonsten behaupte ich jetzt mal, dass eigentlich alles,

was ich bisher gemacht habe, irgendwie was mit Digitalisierung zu tun hatte. Wir haben
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ein Lernmanagement eingefiihrt, ne? Wir haben so was wie die Konferenzsoftware. Das
war / zunachst war das Adobe Connect, dann war es BigBlueButton eingefiihrt. Und da
habe ich sdmtliche Schulungen durchlaufen. Ich bin inzwischen der Admin dafir. Das
war absolut notwendig, um / sowie ich auch vorhin gesagt habe, also nicht nur von oben
herab etwas anzuordnen, sondern es auch mitzubekommen, wie fuhlt sich es denn an.
Und da bin ich jetzt dummerweise in die Adminrolle gerutscht, aber die wurde ich auch
gerne wieder abgeben. (lacht) #00:36:12-6#

I: Ja, wie es ist, gell? Wenn man es einmal hat, dann ist der Abgebeweg gar nicht mehr
so leicht, gell? #00:36:18-1#

B: Genau, so ist es. Oder / #00:36:19-6#
I: Bei einer FUhrungskraft geht es dann besser. (lacht) #00:36:22-6#

B: Ja, hoffe ich doch. (lacht) Ja. Also das sind so die / ich glaube, die wesentlichen
Themen gewesen. Ach ja, weil ich auch noch fir das Marketing zustandig bin, alles, was
mit digitalem Marketing zu tun hat. Also ob das jetzt Content-Management-Systeme sind,
Suchmaschinenoptimierung oder Suchmaschinenanzeigen. Also, da gab es einige Fort-
bildungen, die ich gemacht habe. #00:36:54-4#

I: Spannend. Und besuchen Sie dann eher eintdgige oder mehrtagige Seminare, online
oder Prasenz? Oder kann man das gar nicht unbedingt pauschal beantworten?
#00:37:04-5#

B: Also tatsachlich, ich glaube, halte ich nichts von eintagigen Veranstaltungen, aul3er
sie sind wirklich sehr spezifisch und auf wirklich ein konkretes Problem fokussiert. Alles
andere muss meines Erachtens mehrtagig sein, also mindestens zweitagig, weil ich
brauche einen Tag, um driiber nachzudenken oder es Uberhaupt verarbeiten zu kénnen.
Und wenn ich dann nur diesen Tag habe, dann habe ich ja keine Méglichkeit mehr, Fra-
gen zu stellen oder mal Uberhaupt dahinter zu blicken. Also, es muss mindestens zwei-
tagig sein, idealerweise in Prasenz, weil da kann ich auch mal gucken, was macht der
Nachbar. Aber natrlich, grad bei digitalen Themen eignet sich natirlich logischerweise
da natirlich auch so was wie BigBlueButton oder eine Art Konferenzsystem. #00:37:54-
2#

I: (rduspert sich) Das waren jetzt so ganz viele technische Aspekte auch oder wirklich,
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wo Sie, sage ich mal, fur lhre Prozesssteuerung gebraucht haben. Gibt es auch irgend-
was, wo Sie wirklich im Zuge der Fuhrungsaufgabe gemacht haben, wie flhre ich ein
digitales Team? Oder ist das irgendwas, wo Sie eher sagen: "Das habe ich mir eigentlich
alles selber angeeignet"? #00:38:12-8#

B: Ja. (...) Also, ich bin der Ansicht, wir brauchen alle so was, ne, weil sich die Flihrungs-
aufgaben ja verandern. Also der Uberzeugung bin ich schon. Und es mag bestimmte
FUhrungskrafte geben, die diese Arroganz besitzen und sagen: "So was kann ich", ne?
Aber wenn der Geschéaftsflhrer sich die Mails noch ausdrucken lasst, (...) ja, oder seine
hdchste Kompetenz darin besteht, sich per Handy ein Taxi zu rufen, dann wirde ich
sagen, dann hat er eh noch groften Handlungsbedarf, ne? Und wenn er das dann fihren
mdochte, ein digitales Team und selber weit dahinter zurlickliegt und das auch nicht ver-
steht, worum es da geht, also, da bin ich der Ansicht, wir missen alle von vorne anfan-
gen, ja? Wir mussen tatsachlich da grundlegend neu denken und uns auf dieses Neu-
denken aber auch einlassen. #00:39:23-1#

I: Klar, ja. Und wie beurteilen Sie jetzt so das Angebot, wirklich speziell fir Fihrungs-
krafte in der Erwachsenenbildung, wenn es um das Thema Digitalisierung geht? Gibt es
da viele Fortbildungen, wenn man danach sucht? Oder wurden Sie eher sagen, es ist
doch ein Part, wo man auch wenig findet? #00:39:41-6#

B: Man findet wenig. Also das hat vielleicht dann damit zu tun, dass, wenn Flhrungs-
krafte so was suchen, sie natlrlich da ein spezielles Problem suchen, weil sie meinen,
sie brauchen jetzt grad fir dieses spezielle Problem etwas. Und da ist dann naturlich das
Marktpotenzial fir den Seminaranbieter relativ diinn, also wird es nicht so viel Angebot
geben. Wahrend fur die breite Masse / also das Zehnfingersystem, ja, da kdnnte ich mir

vorstellen, da wirde ich sofort was finden. #00:40:14-3#
I: Ja, glaube ich auch. (lacht) #00:40:16-4#

B: Also, deswegen, also, das kommt schon drauf an, also welchen / welche Breite hat
das Angebot, ne, wie speziell ist es. Und davon hangt dann viel auch das Angebot ab.
Und da kénnte es durchaus sein, dass es vielleicht gar nicht um den herkdmmlichen
Seminaranbieter geht, sondern da geht es vielleicht auch tatsachlich darum, ob man da
nicht anders denken muss. Also, da es gar kein Schulungsportfolio mehr gibt, sondern
dass es da eher so ein Trainerangebot gibt, ne, also eher heruntergebrochen auf / Also
so / Fahren Sie Ski? #00:40:59-3#
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I: Ja. #00:40:59-6#

B: Ja, wie haben sie |hr Skifahren gelernt? #00:41:02-4#

I: Zwischen den Beinen von meinem Papa. (lacht) #00:41:06-5#
B: Ja, sehen Sie, Einzelunterricht. #00:41:07-4#

I: Einzelunterricht. Ich war es, war dann auch mal im Skikurs, aber eigentlich primar

zwischen den Beinen von Papa und Mama. (lacht) #00:41:14-2#

B: Sehen Sie, das ist Einzelunterricht. Oder dann im Skikurs. War lhr Skikurs auch so,
dass da zwolf Leute waren und jeder musste einzeln runterfahren. Und elf haben immer
zugeguckt, wie der dann in den Schnee fallt. #00:41:25-6#

I: Ja. Genau. #00:41:26-2#

B: Und man selber war vielleicht der zwélfte und inzwischen dann komplett durchgefro-
ren. Die anderen waren aber auch durchgefroren, weil sie unten standen und hochge-
guckt haben. #00:41:33-4#

I: Ja, man hat quasi in drei Stunden eine Abfahrt geschafft. (lacht) #00:41:36-9#

B: Genau. Also, wie effizient war das, ne, wie zielfuhrend war das? Ja, oder hat der
Skilehrer nicht gesagt: "Oh, da sind zwei Schwache, da muss ich mich mehr drum kiim-
mern. Und ich /" Und die Starken oder die, die motiviert waren, intrinsische Motivation
haben, unter Umstanden gar nicht so richtig geférdert worden sind. Missen wir nicht,
wenn es hier um tatsachlich komplett neue Denkansatze geht, auch nicht vielleicht bei
der Bildung neu denken und gar nicht / und weg von unserem Bildungsportfolio, sondern
mehr hin zu punktgenauem Lernen? Vielleicht miissen wir auch anders lernen, vielleicht
brauchen wir eine Kommunikationsebene dazu. Also, vielleicht gibt es so eine Mischung
aus Coaching, Selbstlernphasen und Gruppenphasen, vielleicht gibt es so was ja zu-
sammen, konnte ich mir schon vorstellen, dass mit dem / nicht nur mit dem Thema,
sondern mit den Tools, die man als Bildungsanbieter hat, sich hier auch einiges andert.
#00:42:30-9#

I: Und Sie wirden dann auch wirklich so einen umfangreiche / Weil es ja doch sehr
umfangreich ist, wenn man das wirklich alles aneinander implementiert, wo ja viele dann

sagen: "Boah, das ist auch immer ein Zeitfaktor." Aber Sie wiirden wahrscheinlich auch
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sagen, das ist dann wirklich am nahrwertsten wahrscheinlich. #00:42:45-0#

B: Ja, absolut. Ich / das ist jetzt der idealistische Ansatz, ne? Der pragmatische ist dann,
dass die Personalabteilung wahrscheinlich daflr gar kein Geld mehr hat, ja? Aber den

lassen wir jetzt mal weg. #00:43:00-5#
I: Den lassen wir weg. (lacht) #00:43:03-0#

B: Den lassen wir weg. Ich glaube, das ist auch gar nicht so jetzt lhre Intention, Uber die
Budgets der einzelnen Bildungsanbieter zu reden, sondern eher um / (lacht) Also, ich
bin der Ansicht, das misste mehrstufig sein, das musste tatsachlich auch etwas sein,
was ich auch dann buchen wiirde. Vielleicht / ich kénnte mir vorstellen, dass da sogar
ein Zertifikat dabei rausspringt. Ja, also, ich habe die Erfahrung gemacht, dass Zertifi-
katskurse durchaus auch leichter zu vermarkten sind und einen Mehrwert bieten, weil
sie auch fordern und fordern. Ja, also konnte ich mir schon vorstellen, also von beiden
Seiten gesehen. #00:43:45-2#

I: Sie haben es jetzt schon angesprochen, dass das selbstgesteuerte Lernen ja auch
immer mehr so einen Stellenwert nimmt, auch gerade so das informelle Lernen, zufallig
am Arbeitsplatz. Ist das was, wo Sie schon sagen, eine Flhrungskraft oder auch Sie
jetzt wirklich persoénlich, missen sich sehr viel selbst gesteuert beibringen? #00:44:01-
o#

B: Missen oder wollen? #00:44:03-8#
I: Beides. (lacht) #00:44:05-4#

B: (...) Gute Frage, weil / Also zunachst mal, ich glaube, wir missen alle, ganz einfach
deswegen, weil die Organisation da nicht mitdenkt. Also, die Organisation ist von der IT-
Abteilung abhangig, die IT-Abteilung, das sind aber auch diejenigen, die die Kompetenz-
trager sind und die eh noch nie verstanden haben, warum es die anderen nicht verste-
hen. Deswegen vieles / also, wenn das die Treiber sind, dann ist dort vieles selbstver-
standlich, woflir andere vielleicht wirklich lange Zeit brauchen, bis sie es verstanden ha-
ben. Und deswegen, meine ich, liegt es oftmals an der Organisation. Also, ich rede jetzt
mal von den Erfahrungen, die ich so im Berufsleben gemacht habe. Ich war ja schon bei
ein paar Firmen. Immer, wenn da die Abteilung, die gesteuert hat, sich nicht wirklich
drauf eingelassen hat, ging es schief. Und ich erlebe das bei uns im Haus auch. Also da,

M365 wird von der IT gesteuert. Deswegen habe ich ganz bewusst gesagt: "Ich buche
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fir mich", also fur unsere Abteilung, "einen eigenen Kurs." Bringt gar nichts, den bei
unserer IT zu machen. Also, das ist sozusagen das eine. Das andere ist dieses Intrinsi-
sche: "lch méchte schon / das mdchte ich schon wissen. Also, das ist schon spannend”,
ja? Und: "Boah, und das mit der KI, boah, das ist schon gut. Was muss ich da machen?"
Also da / das sind zwei / diese beiden Aspekte. Das eine ist das aufoktroyierte Lernen,
ja, da muss man / das ist organisationsabhangig, und das andere ist das intrinsische.
Das kommt auch, aber auch hier ist die / hier diversifiziert sich die Mitarbeiterschaft, das
geht auseinander. Ne, da gibt es die Bewahrer und die Treiber. Und die Bewahrer, die
wollen so was nicht. #00:46:24-4#

I: Und wie ist das, wenn Sie jetzt wirklich an ein Thema rangehen und Sie merken, okay,
Fortbildung geht nicht, gibt es vielleicht auch kein Thema, wie gehen Sie denn vor, um
sich jetzt diese ganzen Dinge, die sich auch durch die Veranderung ergeben haben,
beizubringen? #00:46:39-3#

B: Ich schaue im Netz, was es gibt, schaue, dass es die Nuggetgréfe hat, die ich brau-
che. Und da / manchmal brauche ich wirklich nur noch kleine Wissenseinheiten. Manch-
mal taste ich mich da Uber einen langeren Zeitpunkt von Wissensnugget zu Wissens-
nugget. Aber manchmal setze ich mich auch hin und lese mir so ein ganzes Pamphlet
mal durch. Also gerade, wenn ich jetzt zum Beispiel eine neue Software habe und
md&chte mich da einarbeiten und es argert mich einfach, die ist viel zu komplex, ja? Dann
setze ich mich lieber konkret hin und schaue mir das dann aber auch entweder durch
ein Erklarvideo oder wirklich eine verschriftliche Information an. Also dann ist es aber

bewusst oder ist dann schon ein gréReres Nugget. #00:47:30-7#

I: Ja, klar. Und wirden Sie sagen, das ist eigentlich der Weg, wie Sie haufiger lernen,

als dass sie wirklich so einen formalen Kurs besuchen? #00:47:40-2#

B: Glaube schon. Weil ich festgestellt habe, dass / die Problemdefinition, die habe ich ja
noch gar nicht. Also da héatte ich / also in den seltensten Fallen kdnnte ich sagen: "Ich
bendtige jetzt einen Kurs, der mir beibringt, wie ich mit dem MindManager auch ein
Gantt-Diagramm darstelle. Nein, ich stelle fest, dass: "MindManager ist ein tolles Tool.
Wow, der kann auch Gantt." #00:48:14-1#

I: Ja. #00:48:16-1#

B: So. Und dann schaue ich mir das Gantt an. Dann ist aber viel zu spat, um das zu
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formulieren, dann bin ich ndmlich schon drin. Und dieses selber erarbeiten, das ist viel-
leicht auch eine Kompetenz, die man haben muss, also nicht nur als Fiihrungskraft, son-
dern Uber / als Arbeitender in Zukunft. Was ich da aber auch brauche, ist neben einer
intrinsischen Motivation einen Anfangergeist. Kenne Sie den Anfangergeist, sagt lhnen
das was? #00:48:49-6#

I: Also, ich glaube, das ist halt, dass sie Uberhaupt anfangen, danach zu suchen. So
hatte ich es mir jetzt vorgestellt. #00:48:55-6#

B: Anfangergeist ist/ kommt aus Japan und heif3t dort Shoshin. Und bedeutet die Freiheit
des Geistes. So jedes Mal also eine Aufgabe zu beginnen, als wiirde man sie das erste
Mal tun. Oder anders oder westlich gesagt, also, die Arroganz einfach weglassen, ne,
von: "Ich weifld schon." Sondern: "Wow, ich gehe jetzt mal ganz cool ran." Weil nur dann
habe ich die Freiheit, auch was zu lernen, was Neues zu sehen, was Ansprechendes.
Und ich nehme es dann auch wahr. Und ansonsten blende ich so was namlich aus.
#00:49:37-4#

I: Und Sie wirden dann schon eher sagen, dass meistens es eigentlich so ist, wenn Sie
jetzt bei sich irgendein Weiterbildungsbedarf oder Bediirfnis feststellen, Sie eigentlich
schon so weit im Thema drin sind, dass Sie dann gar keine Fortbildung mehr brauchen.
#00:49:47-9#

B: Ich gehe gerne auf Fortbildungen und ich mache gerne Fortbildungen und insofern ist
das jetzt schon wieder arrogant, wenn ich sage :"Nee, brauche ich nicht." Deswegen
Shoshin, der Anfangergeist. #00:50:00-7#

I: Wenn Sie jetzt sich vielleicht auch mit Kollegen, die auch in einer Fuhrungsposition in
irgendwelchen Weiterbildungseinrichtungen sind, unterhalten, ist es so, dass Sie sich
viel da austauschen und auch gemeinsame Probleme feststellen? Oder ist das was, wo

Sie sagen: "Das ist bei uns gar nicht so, dass wir so vernetzt sind?" #00:50:19-3#

B: Wir sind schon vernetzt, aber wir stellen fest, dass wir an unterschiedlichen Stellen
unsere Probleme haben. Der eine, der gut mit der Software kann, der hat Probleme mit
den Prozessen, der andere hat, was weil} ich, ist einfach noch geistig noch nicht so weit,
ja? Der fragt die Frage erst in einem halben Jahr, ja? Also, was jetzt kein Vorwurf ist,
sondern der hat sich damit halt noch nicht befasst. Also, das ist einfach so, ja? Oder ich

fuhle mich so, ne, als ware der andere schon halbes Jahr voraus. Also, wir sind schon
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vernetzt, aber das, was vielleicht friiher so in einen bestimmten Kanon hineingegossen
werden konnte, also: "Ich lerne Buchfiihrung, und da mache ich erstens, zweitens, drit-
tens und dann ist das fertig, und dann kann ich Buchflihrung", so ist das ja mit mit dem,
was wir hier tun, nicht. Sondern ich brauche neben dieser Fachkompetenz, ne, auch
noch diese Digitalisierungskompetenz. Und Digitalisierungskompetenz, das ist eben /
ne? Also, wo wir gerade gemeint haben, also mit Prozessen umgehen mit, ja, dem /
#00:51:38-6#

|: Offen fur die Mitarbeiter, meinen Sie wahrscheinlich, Prozesse offen. #00:51:43-1#
B: Ja. Ja, also mit allem, was jetzt nicht irgendwie sehr Hard Facts sind. #00:51:49-5#
I: Die Softskills eher. #00:51:50-0#

B: Ja, nicht nur die Skills. Eben nicht nur Skills, sondern eben alles, was ich nicht greifen
kann. Weil das Begreifen, ne, das machen wir schon gerne. Ja, und alles, was aulRerhalb

dieses Begreifens ist, begreifen wir nicht. #00:52:07-8#

I: Ja. Und ich glaube, da ist dann auch einfach eine gréRere Hemmschwelle da.
#00:52:11-5#

B: Ja, ja, das liegt wieder an Shoshin, ne? Weil ich traue es mir nicht zu, weil ich gehe
nicht mit dem Anféngergeist dran. Ne, ein kleines Kind / ne, wir wirden alle heute nicht
auf zwei Beinen stehen, wenn wir nicht Shoshin als Kinder hatten. Wie oft haben Sie
sich als Kleine so hochgezogen und zack war der Tisch zu hoch, die Arme zu schwach,
die Beinchen zu schwach, ja, fielen Sie wieder auf den Hosenboden. Wenn Sie da sit-
zengeblieben waren nach dem ersten Mal und héatten gesagt: "Boah, ist das frustrierend.
Nee, das lerne ich nie. Ach, ich bleibe sitzen", ja? Dann wirden Sie da heute noch sitzen.
#00:52:50-8#

[: Wahrscheinlich. #00:52:51-8#

B: Ja, aber Sie sind mit dem Anféangergeist da ran und haben gesagt: "Boah, das ist ja
irgendwie spannend. Ist doch wurscht, wenn ich jetzt mich wieder hinsetze", ne? "Ich
muss es noch mal", ja? Diese Arroganz haben wir erst im Laufe des Lebens gelernt und
die bremst uns. #00:53:05-8#

I: Ja. Wahrscheinlich. #00:53:08-9#
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B: Genau. Entschuldigung, wenn nicht so viel quatsche. #00:53:12-0#
I: Alles gut, das ist total super fir meine Masterarbeit. (lacht) #00:53:18-3#
B: (lacht) Sehr gut. #00:53:19-3#

I: Wir sind aber soweit auch schon durch die wichtigsten Themenpunkte durch. Das
heif3t, es ist eigentlich schon so weit, dass mit die letzte Frage kommt. Namlich, wenn
Sie sich das Gesprach jetzt noch mal anschauen, auch den Titel vom Thema noch mal

anschauen, gibt es noch irgendwas, wo Sie sagen / #00:53:34-4#
B: Sagen Sie mir den doch noch mal bitte kurz. #00:53:36-8#

I: (lacht) Den Titel? #00:53:37-7#

B: Ja. #00:53:38-1#

I: Erwachsene / also Weiterbildungsbedarfe von Personen, Flhrungskrafte in der Er-

wachsenenbildung im Zuge der Digitalisierung. #00:53:45-8#
B: Okay. #00:53:47-2#

I: Gibt es dann noch irgendwas, wo Sie sagen, grade, wenn es um lhre Weiterbildungs-
bedarfe geht: "Das moéchte ich noch mal wiedergeben. Das haben wir noch nicht gesagt

oder das mochte ich auch noch mal unterstreichen™? #00:53:57-6#

B: Ja. Also gar nicht oder nur kurz angesprochen habe ich tatsachlich diese / also, wie
geht eine Organisation damit um? Also, Sie haben ja jetzt von der Person gesprochen.
Ich glaube, ganz wichtig ist auch, wie reagiert Organisation? Versteht Organisation ei-
gentlich, ne, was sich da alles abspielt? Ich glaube namlich, und das ist meine Beflirch-
tung, ist / Organisation arbeitet gerne mit so platten Begriffen, ja, und sieht das nicht,
dass sich manches hier grundsatzlich andert, ne, von so auf so gesteuert. Also, dass
sich hier nicht der Prozesse andern, sondern hier auch ganze Abteilungen anders arbei-
ten, mit neuen Schnittstellen, anderen Schnittstellen, anderen Geschwindigkeiten. Also
sieht das Organisation? Ich glaube oftmals nicht. Finde ich einen wichtigen Aspekt, weil
Flhrungskrafte hangen immer in einer Organisation. Ja, und nicht umsonst sagt man ja:
"Der Fisch stinkt ja vom Kopf her." Das heil3t, die Fihrungskraft ist nur so gut wie die

Organisation aufen rum. Das ist der eine Aspekt. Und der andere Aspekt, jetzt noch mal
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dann ganz konkret bei der Personalabteilung, ich glaube, dass viele Personalabteilun-

gen da auch noch quasi Benziner fahren geistig. #00:55:16-5#
I: Ja. #00:55:18-5#

B: Und versuchen, neue Herausforderungen mit den Konzepten / mit den alten Konzep-
ten zu I6sen, ja? Und das vielleicht wirklich / "Ja, dann sagen Sie mir doch, [Person],
welchen Kurs mdchten Sie buchen?" Ja, vielleicht will [Person] aber gar keinen Kurs jetzt
buchen, vielleicht gibt es fur [Person] gar nicht, ja? Vielleicht muss man da lernend dran-
gehen und sagen: "Okay, was / warum geht es denn konkret? Wie kénnen wir denn so
was l6sen?", ne? Da ist nicht nicht das Aufbauen einer FAQ-Datenbank die Ldsung.
#00:55:56-7#

I: Wahrscheinlich eher nicht. (lacht) #00:55:59-3#

B: Das hatte man friiher so gemacht, friher hat man immer alles auf FAQ, ja, so, und
dann ist das fertig. "Wird schon was dabei sein fir [Person]. Soll sich nicht so anstellen."
#00:56:07-9#

I: FAQ-[Person], ne, gibt es jetzt eine eigene Rubrik. (lacht) #00:56:10-5#

B: (lacht) Ja, genau. Also, das ist / das ware mir wichtig und / Ach ja, und ein Aspekt
kam auch nur ganz kurz: Geschwindigkeit. Ich glaube, dass das ein ganz, ganz grol3er
Aspekt ist, der vielen Probleme macht, diese unglaubliche Geschwindigkeit dahinter.
Und wir werden alle an dieser Geschwindigkeit scheitern. Definitiv, das ist eine Frage
der Zeit, weil die Geschwindigkeit ist etwas, was wir gelernt haben, was gut ist. Aber wir
kommen geistig dahinter nicht her. Wir werden das nicht mehr verstehen. Also, wir wer-
den uns selbst Uberholen mit dieser Geschwindigkeit. Das Problem ist, dass das jetzt
schon so ist. Wir koppeln den Gutteil unserer Mitarbeitenden mit dieser Geschwindigkeit
schlichtweg ab. Das merken wir noch nicht, das werden wir in Zukunft aber merken. Und
das bedeutet auf der einen Seite Effizienzgewinn, ne, wenn man effizient ist, kann man
mehr Arbeit in weniger Zeit / Ist super, ja? Bedeutet auf der anderen Seite aber nicht
unbedingt immer diesen Freiraum, ne? Ich mdchte erreichen, dass es Freiraum gibt.
Freiraum heif3t kreativ sein. Freiraum heif3t auch / vielleicht auch tatsachlich Teekliche,

ne, einen Kaffee trinken gehen, so was. #00:57:33-0#

I: Mal an die weille Wand schauen. (lacht) #00:57:36-4#
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B: Ja. Also etwas anderes tun. Also in der Vergangenheit, da hat, wenn man da, ich sage
ganz blod, im Buro jetzt nicht stédndig getippt hat, sondern einfach mal nur sinnierend da

sal}, hat schon einer gemeint, du hast nichts zu tun. So. #00:57:56-0#

I: Und ist das was, wo Sie sagen, das sollte man vielleicht auch irgendwo implementie-
ren, dass man es lernt? #00:58:01-9#

B: Ja, auf jeden Fall. #00:58:03-8#
I: Und wie? #00:58:03-8#

B: Und zwar / Das Wie weil} ich nicht. Also, da schreibe ich noch ein Buch. #00:58:11-
T#

I: Okay. Ich sehe schon, wir kommen noch zu mehreren Blichern. (lacht) #00:58:16-9#%

B: (lacht) Ja. Aber das ist / also, ich glaube, das ist ein ganz, ganz grof3es Problem, weil
diese héhere Geschwindigkeit fiihrt dazu, dass wir uns selbst abhangen. Also, irgend-
wann gibt es diesen Mental Overflow, ne, da kann ich diese Geschwindigkeit / da komme
ich nicht mehr mit. Ne, da habe ich entweder Burnout. Warum haben so viele Flihrungs-
krafte jetzt Burnout? Ne, weil es immer alles schneller geht. Also, ja, und dieser Mental
Overload auf der einen Seite und auf der anderen Seite diese / dieses mangelnde / Ganz
wichtiger Aspekt Ubrigens noch, der letzte. #00:58:54-8#

I: Ich habe Zeit. (lacht) #00:58:58-1#

B: Der Letzte. Wir verlernen, im Hier und Jetzt zu sein, sondern wir sind in einer digitalen
Welt. Ob ich da jetzt aufs Handy draufschaue, ja, und es wichtiger ist, dass ich jetzt da
noch einen Insta-Post sehe und noch einen und noch einen und noch einen und mir da
die StralRenbahn aber davon fahrt. Oder ob das einfach die Kommunikation hier auf dem
Gang ist, ja, da mache ich das doch lieber per Teams, muss ich schon nicht aufstehen.
Also, sie sind nicht mehr im Hier und Jetzt, sondern die Digitalisierung entfihrt uns ganz
leicht in RGume und in Wolken, die wir dann auch gerne annehmen, ohne es zu merken,

dass wir eigentlich unseren Standort verlassen. #00:59:42-7#
I: Das geht schnell, ja. #00:59:44-7#

B: So. Genau. Und das gehort durchaus zur Flhrungsaufgabe, glaube ich, dazu, in Zu-
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kunft da gro3es Umdenken zu haben, dass erst mal diese Geschwindigkeit rausgenom-
men wird. Und zum Zweiten, wir wieder lernen, im Hier und Jetzt zu sein, ne, und nicht
irgendetwas krampfhaft abarbeiten zu missen. Und dass Kreativitat Zeit braucht.
#01:00:06-5#

I: Haben wir schon einen Titel, Fihrungskraft im Hier und Jetzt, fir die Weiterbildung.
(lacht) #01:00:09-6#

B: Ja. Noch ein Buch. Also, ich gehe bald in Rente und schreibe bloR noch Blicher.
(lacht) #01:00:17-0#

I: Ich stehe dann Uberall in der Einleitung bitte drin: "Wahrend des Gesprachs mit Frau
Durr fur ihre Masterarbeit /" (lacht) #01:00:27-9#

B: Ja, genau. (lacht) #01:00:28-8#

I: Okay, gut. (rauspert sich) dann waren wir soweit durch den Fragenkatalog durch. Ich
bedanke mich wirklich herzlich. Es waren sehr, sehr viele, ganz tolle Einblicke. Und wer
weild, ich suche noch ein Zitat, wo ich meine Arbeit mit beginnen, vielleicht werden Sie
Ihr Zitat sogar lesen, weil Sie haben wirklich ganz viele schéne Aussagen, auch gerade
die sich verbindlichen lassen, getroffen. Und dann glaube ich, dass ich ganz viel Material
habe, was / #01:00:52-4#

Anhang C. 7 Interview 7

Interview 7

I: Dann die erste Frage, dass Sie erstmal noch kurz erzéhlen natirlich wer Sie sind, was
Ihre Hauptaufgaben als Flhrungskraft sind und genau, dass wir ein bisschen starten,
wer Sie eigentlich sind. #00:00:13-6#

B: Dann lege ich mal los. Wenn ich ein bisschen / Ab und zu muss ich ein bisschen
husten und bin ein bisschen schlechter Stimme. Ich hoffe, Sie verzeihen es mir und ich
hoffe, Sie kbnnen das nachher auch wieder alles / #00:00:24-0#

CXl



Einschub: [Person] ist seit mehreren Jahren bei der [Organistation 1] tétig und hat in der
Rolle als Abteilungsleitung fiir Learning & Development "Personal.Bildung" die Verant-
wortung fiir die Weiterbildung und Kompetenzentwicklung von rund 380 Mitarbeitenden.
Direkt werden etwa 10-12 Personen gefiihrt. Seit September 2016 wird diese Flihrungs-
position ausgelibt, nachdem zuvor verschiedene leitende Positionen innerhalb der Or-
ganisation tibernommen wurden, einschliel3lich der Teamleitung fiir den Bereich Weiter-
bildung und NewWork.

Die berufliche Laufbahn bei der [Organistation 1] erstreckt sich (iber mehr als 15 Jahre.
Seit Februar 2009 wird intensiv in den Bereichen Training, Beratung, Coaching und Kom-
petenzprofilierung gearbeitet, wobei auch flir diverse externe Auftraggeber Auftrdge

durchgeftihrt wurden.

Herausforderungen: [Person] beschreibt die Herausforderungen, die sich durch den di-
gitalen Wandel ergeben, insbesondere im Umgang mit neuen Tools und der Frage, wie
diese am besten sowohl selbst als auch von den Mitarbeitenden genutzt werden kénnen.
Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Identifikation der notwendigen Skills: Wer im
Team bendtigt welche Kompetenzen, und wie kénnen diese gezielt geférdert werden,

um den Anforderungen der digitalen Transformation gerecht zu werden?

Verénderungen durch die Digitalisierung: [Person] merkt an, dass die Verdnderung
durch die Digitalisierung nicht in dem Mal3e wahrgenommen wurde, wie es vielleicht bei
anderen der Fall sein kénnte. Das liegt daran, dass die Digitalisierung von Beginn an ein
integraler Bestandteil der beruflichen Laufbahn war. Die Arbeit mit digitalen Tools und
die Entwicklung digitaler Kompetenzen waren stets Teil der Aufgaben, sodass die fort-
schreitende Digitalisierung eher als eine kontinuierliche Weiterentwicklung und weniger

als ein disruptiver Wandel wahrgenommen wurde.

I: Nutzen Sie Kl oder ist es bei lhnen schon auch ein bisschen eingeschrankt? #00:00:28-
1#

B: Also wir haben ein eigenes, gekapseltes ChatGPT. Also wir machen natrlich nicht
unsere Unternehmensdaten in die ChatGPT-App, die Sie wahrscheinlich kennen, son-
dern haben diese Technologie einmal aufgekauft sozusagen und die in einem DATEV
Ding gekapselt. Wir haben ja auch ein eigenes Rechenzentrum und eine eigene Cloud,
also so dass es relativ sicher ist, wenn wir das intern bei uns benutzen, dass die Daten

nicht wieder zurtick zu OpenAl gespielt werden. Genauso ist es, dass wir auch ChatGPT-
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Produkte fur unsere Kunden schon gelauncht haben. Da ist der Mechanismus eigentlich
der Gleiche. All das, was man da eingibt, ist irgendwie von uns mit Meta-Prompts belegt.
Das ist aber eine wahnsinnige Hilfe, weil da kommen jetzt welche Kunden, gibt es einen
Einspruchsgenerator, das kénnen sie sich auch im Internet angucken. Da kann der Steu-
erberater alles Mdgliche eintippen und dann macht die Maschine eben automatisch den
Einspruch zu seinem Fall. Und er kann das halt so einreichen beim Finanzamt und da
muss nicht mal jemand irgendwie einen halben Tag oder eine Stunde dran sitzen. Also
das ist schon richtig, richtig gut. Wir sind in der Vorbereitung oder wir benutzen Github
zum Programmieren. Wir sind in der Vorbereitung von Microsoft. Aber es gibt nattirlich
Sachen, die kénnen sie im Unternehmen nicht benutzen. Das ist hauptsachlich aus
Grinden von Datenschutz, IT-Sicherheit und auch der Frage, wohin kommen denn un-
sere personlichen Daten, ne? Also das kdnnen wir nicht machen. Privat probiert man
schon mal das eine oder andere aus. Man muss aber auch sagen, also in der Vielzahl
der Tools kann man sich nicht mehr auskennen. Also das, was wir jetzt zur Verfligung
haben, das reicht auch eigentlich. #00:02:10-5#

I: Also wiirden Sie sagen, die grof3te Herausforderung ist fur Sie aktuell eigentlich einen
Uberblick tber diese ganzen Tools zu behalten und zu entscheiden, was ist fir mich

eigentlich sinnvoll, was ich nutze? #00:02:19-6#

B: Ja also was ist fir mich sinnvoll und was ist dann auch fir die Mitarbeitenden, die ich
verantworte, sinnvoll. Also gerade fiir die Azubis, das sind junge Leute. Das steht in
keinem Berufsbildungsplan, dass sie was mit Ki machen sollen. Da bin ich als Unterneh-
men dann verantwortlich. Auch zu gucken, dass die State of the Art bleiben, dass die
Mitarbeitenden State of the Art bleiben und gleichzeitig aber auch zu gucken, dass nicht
irgendjemand irgendein Dunnpfiff da eingibt oder Tools nutzt mit personenbezogenen
Daten, was wir nicht wollen. Und da das enabling zu machen, das ist also fur mich her-

ausfordernd und auch fir die Kolleginnen und Kollegen. Genau. #00:02:57-7#

I: Jetzt machen Sie auch ganz viel mit Kompetenz und Skil-Management, haben Sie
schon eingangs gesagt. Was sagen Sie denn, was so aktuell die wichtigsten Kompeten-
zen sind, die Sie brauchen? #00:03:08-0#

B: Das, wo wir / Also wo man sich weiterentwickeln muss, das hat auch mit Ki zu tun, ich
nenne das immer Ai-Delegation. Also welche Sachen kann ich an eine Ki delegieren und
was mache ich wirklich noch selbst, weil das nicht so ist wie googeln, dass ich da kurz

mal eine Frage stelle und das macht es alles selbst, sondern gerne auch ganze Prozesse
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da auslagern. Das ist, glaube ich, ein wertvoller Skill. Man hatte vor Jahren sowas ja wie
Computer-Literacy oder so, wo man dann erstmal gemerkt hat in Computer zu denken.
Und ich glaube, so geht es jetzt auch ein bisschen mit Ki. Eine wertvolle Kompetenz ist
Empathie und Einflhlungsvermoégen. Ich glaube, das wird auch immer, immer wichtiger.
Und eine wertvolle Kompetenz ist auch das Skalieren, also so Abstraktionsvermdgen,
um skalieren zu kdnnen vom Kleinen ins GrofRe. Also so systemisches Denken, was hat
jetzt womit zu tun, wie kann ich das Abstrakte denken und uns dann wieder runterzu-
bringen, das sind Sachen, das wird keine Ki Gbernehmen kénnen. Und das sind aber
Dinge, damit steuern Sie ganz viel und gerade mit Empathie und auch mit einer Form
von emotionaler Sicherheit oder psychologischer Sicherheit kdnnen Sie halt im Team
ganz viel steuern. Und fir diese Fahigkeit / Also daflr brauchen Sie halt eine Fahigkeit
wie Empathie, Einflihlungsvermdgen und ein gutes Kommunikationsvermégen. Ich
glaube, das wird nicht weggehen. #00:04:40-0#

I: Das ist ja jetzt / #00:04:41-9#%

B: Unabhangig von allen Methoden, Skills, die sie da rund um Digitalisierung umpacken
mussen und alle Tool-Skills, die sie da umpacken missen. Aber wenn Sie eine schnelle
Auffassungsgabe haben, ein gutes Abstraktionsvermdgen und kénnen gut mit Men-
schen, dann kriegen Sie das hin. #00:04:55-8#

I: Und was glauben Sie so, wenn Sie die nachsten Jahre anschauen, was waren da die
Kompetenzen, die vielleicht noch drauf kommen oder glauben Sie, es wird eigentlich
immer bei denen, die es jetzt auch schon genannt haben, eher bleiben, dass das die
Wichtigsten sind? #00:05:09-6#

B: Ich glaube, das andert sich jedes Jahr. Und wenn Sie die einschlagigen Studien an-
gucken, das andert sich ja auch irgendwie immer, das eine kommt weg, das andere /
Jetzt haben wir, glaube ich, in diesem Jahr irgendwie die Top Zehn Skills. Da sind ir-
gendwie vier oder finf von Ki drin und die waren im letzten Jahr noch gar nicht da, wo
man sich denkt, ja okay, so wichtig sind wir jetzt plétzlich. Ich glaube, da kommen natir-
lich immer welche dazu und es fliegen immer welche raus. Ich glaube aber, grundle-
gende Dinge, wie, dass wir Menschen / Mensch-zu Mensch-Kommunikation, dass die
passfahig sein muss, das wird uns nicht verlassen und dass ein Mensch-zu-Mensch-
Geflihl und Mensch-zu-Maschine-Geflihl, das kommt dann dazu. Das wird uns, glaube
ich, auch nicht verlassen. Also da sind es, glaube ich, so Basics und dann in diesen

1.000 Nuancen, was weil} ich, was da als Superkrafte immer jedes Jahr neu erfunden
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wird. Ich glaube, das ist sehr beliebig. #00:06:09-1#

I: Ja, das sieht man auch. Also ich habe ja sehr viele Studien auch gelesen (lacht) und
das ist auch immer sehr viel Unterschiedliches auch was kommt. Und man sieht dann
auch, wie Sie sagen, so Trends. Jetzt ist gerade / Auch jeder sagt, Ki, Ki, Ki, das Stich-
wort. Spannend, wie es ist, wenn wir in vier Jahren nochmal sprechen, ob Ki dann wirk-
lich noch so eine Rolle spielt. #00:06:30-5#

B: Ja und ich sage Ihnen / Also das hat mich jetzt besonders fasziniert auf der Reise in
Estland, fiir die ist das Uberhaupt kein Thema, Ki. Also es ist Gberhaupt gar kein Thema,
weil es ist normal. Es ist total normal. "Achso Ki, das machen wir schon seit vier Jahren."
sagen die dann alle. "Ja klar, machen wir das mit Ki." Also tberhaupt kein Hype. Die
sind véllig abgebriht, was das Thema angeht. Das ist einfach also integriert in Digitali-
sierung. Und wir machen halt jetzt den zweiten Typ von Digitalisierung und der ist halt
mit Ai. Aber das fand ich wahnsinnig faszinierend, weil wahrend hier alle noch véllig
verrickt rumlaufen mit irgendwelchen Ai-Tools, sind die vollig abgepruft und sagen: "Ja,

gehort zu unserem Geschéaft. Danke. Und jetzt machen wir weiter." Also / #00:07:18-6#

I: Ja schon krass, wie die Unterschiede auch zwischen den einzelnen Nationen sind.
#00:07:22-2#

B: Ja also wirklich, da konnte man wahnsinnig viel lernen. Das hat mich nachhaltig ge-

pragt, wie Sie héren. Es war richtig gut. #00:07:30-6#

I: Ja Sie klingen auch noch sehr begeistert. Ich bin schon fast neidisch, dass ich nicht
auf so eine Auslandsdienstreise gehen darf (lacht). #00:07:37-4#

B: Also ich auch Urlaub in Tallinn nur empfehlen. #00:07:41-2#

I: Da war ich tatsachlich schon mal. Aber nur einen Tag (lacht). #00:07:45-0#
B: Ja, dann war es zu kurz. #00:07:46-7#

I: Ja. #00:07:47-1#

B: Ja. #00:07:47-2#

I: So jetzt haben Sie schon ganz viel angesprochen, was so Aufgaben beinhaltet, viel-

leicht auch Herausforderungen. Wenn Sie sich jetzt aktuell eine Weiterbildung im Zuge
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des Ganzen aussuchen dirften, was muisste denn fir ein Thema auf jeden Fall ange-
sprochen sein, dass Sie sagen, okay, das ist was, da wirde ich auch auf eine Weiterbil-
dung, auf eine Fortbildung, gehen? #00:08:06-8#

B: Das ist immer so ein bisschen schwierig. Den Leiter der Weiterbildung nach Weiter-
bildung zu fragen, ist immer ganz schwierig, weil es sich / Also die Art und Weise glaube
ich, wie man lernt, andert sich da, glaube ich, mit der Zeit und auch mit der Fuhrungser-
fahrung. Und ich bin jetzt nicht so der Typ, der zu Flhrung eins, zwei, drei geht oder
Management vier Punkt null oder sowas. Das ware jetzt Gberhaupt nichts, was mich
anspricht. Ich glaube, das, was immer hilft und was auch zukiinftig immer helfen wird,
sind systemische Ansichten oder systemische Dinge, dass ich Dinge einordnen kann
und weil}, okay, ja systemisch andert sich das und das macht mit folgendem Subsyste-
men das und das, das hilft Ihnnen immer im Bereich Flihrung und es ist ihnen auch immer
als Future-Skill oder so. Flr mich ware es weniger das Thema, sondern eher die Art und
Weise oder die Menschen, mit denen man zusammenkommt, weil irgendwann lernen
Sie nichts mehr in einem Kurs. Also das bringt lhnen nichts mehr. Sie sitzen da und Sie
langweilen sich. Das ist leider wirklich so und / sondern es sind eher so Formate wie
Study-Tours, wo Sie merken, was vollig anderes. Ich gehe auch gerne auf Konferenzen,
wo ich gar nichts verstehe. Also ich gehe manchmal an Software-Ingenieurs auf eine
Konferenz und ich verstehe null. Man sagt mirimmer, an welche Sessions ich gehen soll
und dann gehe ich da rein und ich finde immer was, was ich gelernt habe, was mir den
Arbeitsalltag erleichtert, wo ich was Bahnbrechendes verstanden habe oder zumindest
das Gefuhl habe, ich habe was Bahnbrechendes verstanden. Und ich wirde es ganz
wenig am Thema festmachen, sondern eher an Gemeinschaft, Comunity, auch gerade
an Befremdung und am Lern-Setting. #00:10:06-1#

I: Also, dass Sie auch wirklich sagen, bei mir ist es eigentlich eher so, welche Menschen

treffe ich da und wie ist so der Austausch zwischen den Personen? #00:10:16-3#

B: Ja. Und das ist das, was mir was bringt. Und ansonsten ist es halt, okay, wir filhren
ein neues Controlling-System ein, ja okay, dann muss ich da halt in so einen Kurs gehen.
Klar, logisch. Das hilft jetzt aber / Also um besser controllen zu kénnen, hilft aber jetzt im
taglichen Leadership gar nichts. Und gerade bevor Sie da waren, habe ich mich mit ei-
nem Kollegen von einem anderen grof3en IT-Unternehmen in Deutschland getroffen, flr
eine halbe Stunde uns ausgetauscht beispielsweise Uber das Thema, was denken wir,

wie man lernen flr Unternehmen messbar machen kann. Das ist flir mich Weiterbildung
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(lacht). Also das ist fur mich eine wahnsinnig gewinnbringende Aktivitat. Wenn ich da
jetzt in einen Kurs gehen wirde, glaube ich, erzahlen dann halt ganz viele Menschen
halt irgendwas und Sie denken sich, na ja, passt ja flr mich die Halfte nicht. #00:11:06-
1#

I: Ja. Wirden Sie auch sagen, wenn wir bei diesen formalen, nonformalen Weiterbil-
dungsangeboten bleiben, dass Sie da auch gar nicht wirklich so nach Weiterbildungen
schauen, sondern dass Sie eigentlich eher, auch wenn Sie denken, okay, da habe ich
jetzt eine Licke, so informell vorgehen, sich eher Informationen anders beschaffen?
#00:11:24-4#

B: Ja also es gibt Dinge, da missen Sie einfach hin, wie zum Beispiel, wo ich gerade
gesagt habe, wenn das und das im Unternehmen geandert wird, dann missen Sie sich
das einfach draufpacken, das kommt dann zu lhnen. Es gibt auch Sachen, da gehen Sie
einfach hin, wie zum Beispiel DGFP. Also Sie sind Mitglied von irgendwelchen Gesell-
schaften und da gehen Sie immer hin, weil Sie da aber auch ein Netzwerk haben und
wissen, dass da 90 Prozent der Themen, die behandelt werden, auch State of the Art
sind und Sie da auch Kontakte zu anderen Unternehmen bekommen. Das, was ich mir
selbst suche, sind tatsachlich so Netzwerke, Shadowing-Programme, Mentorings. Also
wirklich von Menschen, die in dhnlichen Positionen arbeiten oder Menschen, die ganz
was anderes machen. Also das ist beides sehr sinnvoll. Und wenn ich mir wirklich was
suche, dann sind es wirklich Fragen, systemische Fragen von Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung, systemisches Coaching, dass ich da dann merke, okay, ja da
kénntest du deine Skills nochmal irgendwie erweitern und dann geht es in diese Rich-
tung. Und das ist dann aber auch schon nicht mehr trennbar zwischen / Das ist nicht
alles fur das Business. Das ist auch fur mich als Person. Also das kann ich dann nicht
mehr trennen, mache ich das als : [Person] - [Organisation] auf oder mache ich das als
: [Person] -Privatperson, weil das ist da dann nicht mehr trennbar. Aber es ist nicht so /
#00:12:58-0#

I: Klar, da ist wahrscheinlich ganz viel persénlichkeitsbildend. #00:12:58-2#

B: Ja, genau. Und es ist nicht so, dass ich irgendwelche Weiterbildungskataloge durch-
stobere von Haufe und denke, das brauche ich noch, das brauche ich noch. Da bin ich
eine schlechte Weiterbildungstouristin (lacht). #00:13:10-6#

I: (lacht) Na ja, aber ich glaube auch, wie Sie sagen, das verschiebt sich wahrscheinlich
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auch alles ein bisschen. Wie gehen Sie denn jetzt vor, wenn Sie sagen, okay, zum Bei-
spiel zum Thema Digitalisierung, Ki, ich habe da jetzt noch irgendwas, wo ich mich in-
formieren muss? Wie gehen Sie vor, wenn Sie da jetzt merken, ich habe vielleicht ir-
gendeinen Bedarf fur mich festgestellt? #00:13:31-3#

B: Also es gibt immer so zwei, drei Key-Player in meinem, ich sage mal, im Dunstkreis
des Netzwerks. Also es geht halt wirklich viel Uber das Netzwerk. Dann gibt es einen
Kollegen, der leitet ein Ki-Projekt, das ist jemand, den ich ansprechen wirde. Dann gibt
es da einen externen Trainer, der ganz viele Ki-Sachen bei anderen Unternehmen
macht, wo ich weil}, den kann ich auf jeden Fall fragen, der kann mir sagen, wo ich was
finde. Und dann ist es aber auch ganz viel entweder in Ki-Tools selber schauen, in
Google schauen oder auf Lernplattformen schauen. Also, wenn es wirklich um Knowhow
geht, also ich weil} irgendwie XYZ nicht, das muss ich mal rausfinden. Oft ist es aber
auch in Diskussionen mit Kollegen, weil ich auch ganz viele Fachspezialisten fiihre und
eben Diskussionen in Fachgesellschaften. Und manchmal ist es sogar so, also wenn ich
zum Beispiel Uber Tiktok was wissen muss, also benutzen wir das Tiktok als Lerninstru-
ment oder nicht, dann frage ich natlrlich meine Azubis ist, weil die alle viel besser wissen
wie Tiktok funktioniert, als das mir jede Agentur dieser Welt erklaren kann, ja? Also da
zu fragen, wo auch die Expertise ist irgendwo im Netzwerk und wo man einen authenti-
schen Einblick kriegt. Ich lese aber auch immer noch ein Buch, ne? Also ich bin immer

noch eine grof3e Freundin vom Buch lesen. #00:15:00-6#

I: Was war das letzte Buch, was Sie im Zuge der Digitalisierung gelesen haben?
#00:15:05-0#

B: Ich glaube, das letzte, was wir uns angeschaut haben, ist dieses Future-Skills Buch

tatsachlich, wo ganz viele Experten Uber diese Future-Skills erzéhlen. Ja. #00:15:15-5#

I: Und wenn Sie jetzt auch gerade auf solche Kongresse gehen oder sich mit Kollegen
austauschen, ist es dann was, was Sie eher in Prasenz machen oder trifft man sich bei
Ihnen eher online? #00:15:28-2#

B: Beides. Also ich wiirde sagen mittlerweile beides, auch gleichgestellt beides. Wenn
Sie so eine Study-Tour machen, machen Sie das naturlich in Prasenz. Wenn Sie sich
mit jemanden / Aber das geht einfach heutzutage so schnell, sich mit Menschen online
auszutauschen. Es gibt aber auch Probleme, wo wir wissen, da kinisterts jetzt, also das

machen wir lieber in Prasenz. #00:15:51-1#
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I: Jetzt haben Sie schon gesagt, Sie sind ja auch die Leitung, die entscheidet, ich bin
Leitung der Weiterbildungsabteilung. Was sind denn so die Themen, wo Sie wahrneh-
men, die beschaftigen wirklich jetzt so meine ganzen Mitarbeiter? Ki haben wir schon
gesagt. Aber gibt es da noch mehr Themen, wo Sie sagen, im Zuge der Digitalisierung,

das ist durchaus was, wo eigentlich alle brauchen? #00:16:12-5#

B: Also ein Thema ist naturlich Cloud-Engineering, weil wir ein IT-Laden sind. Also was
passiert denn in der Cloud, warum gehen wir in die Cloud und wie gehen wir in die Cloud
plus alle Programmiersprachen, die sich jetzt andern. Also das brauchen alle ITler. Dann
andert sich natirlich auch der Kundenvertrieb. Also und die agieren ja auch mit ihrem
Kunden digital, ja? Also vorher war das ja vollig absurd, dass wir eine Videokonferenz
mit unseren Kunden gemacht hatten, die in Bayern sitzen oder so. Es ist aber jetzt vollig
normal. Also auch das und digitale Kommunikation, ist was. Und was auch alle beschaf-
tigt ist natirlich, desto mehr Tools wir im Unternehmen einflihren, desto mehr stellt sich
jeder die Frage, brauchen wir die alle und wenn ja, brauchen wir die fiir was. Und da
mussen sich auch schon alle Mitarbeiter so ein bisschen helfen, das zu sortieren und so
ein bisschen auch care for yourself. Also kommt dann auf der anderen Seite nattrlich
auch. Also, wenn ich das alles anschalte und Gberall alle Notifications angeschaltet habe,
dann habe ich ja den ganzen Tag ein Riesengebimmel um mich herum. Da ware ich ja
Uberhaupt nicht mehr handlungsfahig mich auf Fahigkeiten zu fokussieren und zum ab-
schalten. Das ist naturlich auch was, was total gebraucht wird und Technologie verste-
hen. Das ist, glaube ich, auch das A und O. Also neue Trends verstehen, wissen wie es
funktioniert und was ist jetzt das Besondere an einer Cloud. Und dann gibt es naturlich
fur alle immer so Digitalisierungskampagnen oder, oder, oder wo dann auch alle an ir-
gendein Tool herangeflhrt werden oder so und das machen wir jetzt schon seit Ewigkei-
ten. Und das ist auch was, wo ich sagen wirde, also wenn das alle mal ausprobiert
haben, dann haben sie auch weniger Angst oder wenn sie alle ausprobiert haben, dann
wissen sie auch ungefahr wozu brauche ich das, ne? Aber so die groien Themen sind
wirklich / Also wir haben vorher eine Weiterbildungsplanungen gemacht oder angefan-
gen flr nachstes Jahr und die grofRen, grolRen, groRen Themen sind wirklich Cloud-Ski-
s, Ki-Skills, also alle Tooling-Sachen, alle Technologiesachen, Datenschutz, IT-Sicher-
heit wird immer mehr und immer wichtiger, die natlrlich mit denen einhergehen und dann
auch so ein bisschen wirklich (unv. #00:18:38#). #00:18:38-3#

I: Das sind aber wirklich alle. Also Sie wirden auch sagen, die Fihrungskrafte brauchen
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natdrlich auch das Technologische. Aber wenn wir jetzt wirklich diese Fuhrungskompe-
tenzen nochmal anschauen, was sind so die Punkte, wo Sie sagen, das ist wirklich was,

was vielleicht auch haufiger nachgefragt wird? #00:18:53-4#

B: Also das Problem ist, Sie kénnen natirlich keine Flhrungskraft im IT-Unternehmen
haben, die keine IT versteht. Dann wird es halt irgendwann schrag. Also ich will nicht
behaupten, dass das alle bei uns super kommen. Aber da wird es halt irgendwann
schrag und das merken halt alle Mitarbeiter, wenn die halt irgendwie den eigenen Laden
nicht verstehen oder nicht wissen, wie man Software entwickelt oder auch Uberhaupt
nicht wissen, was IT ist. Im Flhrungsalltag selbst hat es natlrlich immer wieder mehrere
Korrelationen, weil einmal missten sie gucken, okay, ich muss die Skills meiner Leute
aufrechterhalten und die mussen auf einem Level bleiben und die missen auch mit der
Produktentwicklung und mit der Entwicklung um uns herum eigentlich immer zunehmen.
Das heifdt, wir werden auch da schneller werden. Ja also auch der Technologie war, das
geht jetzt schneller und auch die Skills der Mitarbeiter missen schnell aufgebaut werden
und das haben Sie naturlich als Flihrungskraft mit zu verantworten. Und das andere ist
natlrlich auch, was immer eine grofere Rolle spielt, ist kennzahlenbasiertes Arbeiten
dadurch, dass sie jetzt halt schnell Kennzahlen haben und sie haben Kennzahlen on
demand. Das muss ich natirlich als Fihrungskraft beherrschen und gleichzeitig dirfen
wir aber menschliche Kompetenzen wie Empathie und Einfihlungsvermégen, Kommu-
nikationsvermdgen, gute Kommunikationsstruktur in meiner Abteilung. Das darf mir nicht

verloren geben, ansonsten bin ich / es hilft mir auch kein digitales Tool. #00:20:19-4#

I: Und wie starken Sie jetzt einmal natirlich fiir sich und einmal auch fur die Mitarbeiten-
den, ihre Fuhrungskrafte genau diese Punkte, die Sie jetzt angesprochen haben oder

sagen Sie, es ist eher schwer, die zu starken? #00:20:26-7#

B: Nee, ich glaube, das ist nicht schwer. Ich glaube, man musste das kontinuierlich tun.
Ich glaube, das ist Uberhaupt nicht schwer. Ich glaube, das ist / Also wir haben bei uns /
Mit meinen Flhrungskraften haben wir das erarbeitet, so Leadership-Principles und an
denen arbeiten wir immer. Und anhand von diesen Leadership-Principles werden auch
immer diese Herausforderungen diskutieren. Ich habe mit meinen Fihrungskraften mo-
natlich einen Action-day, heif3t das. Und im Action-day machen wir halt nur an Action-
Sachen. Da reden wir dann naturlich Uber Personalpolitik. Und im Action gibt es aber

auch immer einen Slot von zwei Stunden, wie machen wir weiter mit Ki flr uns, also fir
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uns als Flhrungskrafte, wie machen wir weiter fiir unsere Mitarbeitenden und wie ma-
chen wir weiter flr unsere Learning-Produkte oder fiir unsere Recruting-Produkte. Also
wir machen das einfach kontinuierlich und wir machen das nicht topdown, sondern wir
machen das halt / da kommen auch Mitarbeiter und halten Vortrage, wo sie das mal
mitgeben wollen. #00:21:31-5#

I: Also glauben Sie auch, wenn man jetzt vom Lernen, von Weiterbilden, spricht, sind
diese kontinuierlichen Dinge auf jeden Fall viel effektiver, als ich schaue mir jetzt mal

einen Tag was und dann versuche ich es alleine umzusetzen? #00:21:38-8#

B: Nein, das kommt darauf was Sie machen wollen. Wenn es um Excel geht, dann kann
ich mir auch ein Tag lang mal was angucken und dann gehe ich danach zu Hause an
den Computer. Obwohl, da wirde ich Ihnen auch sagen, machen Sie eine Lernplattform,
da kénnen Sie Stopp machen und wieder Play und / Aber egal. Es gibt durchaus Dinge,
daflr sind Kurse sehr, sehr gut dafir. Es gibt auch Dinge, da sind Lernplattformen sehr
gut daflir und bei uns macht es hauptséachlich die Mischung. Es haben bei mir alle Fuh-
rungskrafte Zugang zu Lernplattformen. Es heben alle Flihrungskrafte Zugange zu Kur-
sen. Wenn einer sagt: " Du: [Person], ich habe IT-Management noch nicht so verstan-
den. Kann ich mal hier auf den Kurs der Uni Minster gehen?" Dann ja, bitte, weil da
erzahlt ein Professor zwei Tage Non-Stop was IT-Management ist und mit Sicherheit
besslaer, als ich das jemals erklaren kénnte. Und aber so diese Transformationskompe-
tenzen, die wir jetzt gerade brauchen, wie gehen wir mit standiger Ki-Transformation um,
das machen, das machen sie halt am besten regelmafig und en passant. Und ich merke
auch, dass das denen total gut, wenn sie es in der Gruppe haben und ich sagen kann,
Mensch, ja die Frage habe ich mir auch schon gestellt oder die auch wissen, okay, die

[Person] kann die Frage genauso wenig beantworten wie wir. #00:22:59-4#

I: Also ich hoffe jetzt nur nicht, dass wir gleich nach 40 Minuten irgendwie hier rausflie-
gen. Ich habe zwar extra das upgegraded. Aber ich glaube Zoom hat immer ja dieses
nur 45 Minuten Programm. Nur wenn wir weg sind, ich schreibe lhnen sofort eine Mail,
dass Sie Bescheid wissen. Gut. Wir waren stehen geblieben bei der Frage hinsichtlich
lernen und wie das bei lhnen so lauft. Jetzt haben Sie schon gesagt, dass Sie sich auch
ganz viel natlrlich mit anderen Fiuhrungskraften von auch Weiterbildungsabteilungen
austauschen und da sehr gut vernetzt sind. Stellen Sie da im Zuge der Digitalisierung
dieselben Herausforderungen und Probleme fest oder ist es was, was doch bei jedem
sehr individuell ist? #00:23:42-4#
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B: Viele Sachen sind sehr ahnlich, sage ich jetzt mal. Also wir stellen schon immer mal
wieder fest, achso, ja, dass es da / klar. #00:24:07-9#

I: Gut. Wir waren bei der Frage stehengeblieben nach den Gemeinsamkeiten, die Sie
wahrnehmen, wenn Sie sich mit anderen Fuhrungskraften von Weiterbildungsabteilun-
gen unterhalten. #00:24:19-5#

B: Also ja, ich glaube das / Also das ist schon alles / Jetzt muss ich mal kurz eigentlich
nur noch schreiben, so dass wir uns wieder haben. Ich glaube, das ist ein Kern, der
Probleme, Sorgen, Fragen, Néte, Chancen teilen ganz viele. Also da gibt es, glaube ich,
so einen stabilen Kern und dann gibt es immer wieder unternehmensspezifische Fragen
oder spezifische Fragen, je nachdem, in was flr einem Umfeld man arbeitet, in was fir
einem kulturellen Umfeld man arbeitet auch, die das tangieren. Aber Grundthemen sind

oft ganz ahnlich und anschlussfahig, muss ich sagen. #00:25:01-3#
I: Was sind so die Grundthemen, die Sie dann wahrnehmen? #00:25:04-7#

B: Also es sind tatsachlich viele Technologiethemen noch, was haben wir fur eine Platt-
form? Steigen wir um auf eine Plattform? Wer benutzt welche Plattform? Was sind Pros
und Contras von irgendwelchen Lernplattformen? Dann geht es auch immer Richtung
Aktivierung von Mitarbeitenden zum Lernen. Also wer lernt denn hier eigentlich was und
mussen wir / Also lernen wir mit denen, die wollen oder lernen wir mit denen, die nicht
wollen? Dann ist fiur alle Unternehmen gerade das Thema Re-Skilling ein riesengrol3es
Ding. Also friher hat man Umschulung gesagt, das Wort ist nicht so wahnsinnig schon,
die bekommen auch keinen neuen Berufsabschluss oder sonst was. Aber was mache
ich mit den Menschen, wo ich perspektivisch weil3, die arbeiten in einem Unternehmens-
segment, was es nicht mehr so lange geben wird? Also wie bekomme ich die irgendwie
zu einem neuen Skill-Set, ohne dass ich die deprimiere, weil sie sind heute Experte in
irgendwas und morgen sind sie wieder Anfanger. Das ist echt eine schwierige Ge-
schichte. Also das sind so Themen, das haben alle. Dann haben alle irgendwie auch so
eine Verunsicherung Richtung kunstliche Intelligenz, Cloud, Big-data, also Technologie.
Wo geht die Reise hin Uberhaupt? Und wie passen wir unser HR-Business, unser Lear-
ning-Business, unser Flhrungsverhalten, auch immer diesen Megatrends wieder an? Es
haben alle Sicherheit, Stabilitdt, psychologische Sicherheit, ein Riesenthema gerade.
Desto umtriebiger die Welt drauf3en rum wird, desto eher sind wir natirlich gewillt, auch
psychologische Sicherheit und Stabilitdt zu packen. Natirlich gefarbt jetzt von meinen

Erlebnissen der letzten Woche, aber auch sonst. Cyber-Security ein groles Thema in

CXXII



vielen Unternehmen. Und wenn Sie dann Leute dabei hatten, deren Unternehmen dann
schon mal angegriffen worden sind, nachhaltig erfolgreich, die dann irgendwie plétzlich
keine Mailadresse haben, die keine Personaldaten mehr haben und, und, und, dann wird
Ihnen schon total anders zumute und dann ja, die kennen halt die Nachteile der Digitali-
sierung dann schon ganz, ganz stark. Und gleichzeitig geht es naturlich auch darum,
bestimmte Dinge schlanker zu machen. Wie kénnen wir effizienter arbeiten? Fachkraf-
temangel, wo kriegen wir die richtigen Skills her? Das sind eigentlich alles Themen, die
alle beschaftigen. #00:27:31-8#

I: Und wenn man sich diese Themen jetzt so anschaut, wie wird dann damit umgegan-
gen, um sich die Informationen zu holen? Man tauscht sich einmal natirlich untereinan-
der aus. Aber wie geht man denn dann mit diesen Themen nehmen um, wenn jetzt auch
klar ist, okay, vielleicht eine Fortbildung ist schwierig tatsachlich zu besuchen, vielleicht
zu einem Thema mal. Aber wie wird allgemein so von den Flhrungskraften her mit die-

sen ganzen Problemen umgegangen? #00:27:55-8#

B: Was wir haben sind verschiedene Communities-of-practice. Also da kann ich hinkom-
men und mein Problem adressieren oder meinen Fall oder sagen: "lch habe hier ein
Thema. Habt ihr das auch?" Was wir auch haben, ist zum Beispiel ein Lernsetting, das
nennt sich Future-Works. Da laden wir externe Spezialisten ein, Coaches und Coaches
und Flhrungskrafte und Mitarbeiter. Also Themenverantwortliche und Fihrungsverant-
wortliche, die ihre Themen mitbringen konnen und in diesem Rahmen sehr geschutzt
das Thema besprechen konnen. Also da kann ich auch mein eigenes Problem, meine
Herausforderung / Ich weil} jetzt gerade nicht, was ich machen soll. Ich habe mal einen
Fall mitgebracht, also so ein bisschen wie eine Art, ja, wie eine sozialpadagogische Fall-
arbeit so ein bisschen, was wir da machen, halt mit Experten. Das hilft total gut. Also das
ist wirklich ein ganz, ganz, ganz beliebtes Format. Dann sind es natlrlich eigene Fih-
rungsgruppen, die man hat. Also die man eh immer hat mit seinen eigenen Flhrungs-
kraften, mit anderen Flhrungskraften. Dann sind es Communities auf3erhalb des Unter-
nehmens. Dann sind es aber auch manchmal so Fach-Communities, die wir haben, also
wo man dann unter Fachleuten nochmal ist und das Problem eroiert. Das sind eigentlich
so die Sachen, in denen man dann irgendwie versucht, zu einem Weg zu finden. Der
Weg geht nicht tiber einen Kurs. Also da bei dieser grof3en Unsicherheit nicht. #00:29:32-
3#

I: Ja, verstandlich. Okay. Dann / #00:29:36-8#
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B: Man liest halt viel und guckt Gberall, wo man an Infos kommen kann. Das machen alle

und alle tragen alles zusammen (lacht) und dann haben wir irgendwann / #00:29:47-6#

I: Wenn es um das Thema so Weiterbildungsbedarf und Bedurfnisse geht, kénnten Sie
gerade Uberhaupt beziffern, was fur Sie so ein Beddrfnis ist an Dingen, die Sie jetzt

gerade lernen wollen wirden? #00:29:57-8#

B: (...) Ja, das schon. Also es gibt / und das ist halt permanent da. Also permanent gibt
es so einen, ich sage mal, IT-Management Bedarf. Also ich muss nicht nur verstehen,
wie ist die Technologie, sondern muss auch verstehen, was macht die Technologie mit
den Menschen. Und das ist ein Dauerbedarf. Der ist immer da. Ja. Also den habe ich
immer. Da kann man auch einen Kurs besuchen. Aber da muss man einfach mit vielen
Menschen sprechen, um sich Gedanken zu machen. Aber das ist ein permanenter Wei-
terbildungsbedarf auf jeden Fall. #00:30:41-6#

I: Und wie gehen Sie aktuell mit dem um? Sie haben gesagt, okay, man kann mal einen
Kurs besuchen und mit Personen sprechen. Das ist dann was, was Sie schon kontinu-

ierlich, wahrscheinlich immer wieder machen, um damit umzugehen? #00:30:53-9#%

B: Wir haben bei uns so ein schénes Programm, das heillt Ai-Experience. Und da kon-
nen Sie, je nachdem, ob was flr einer Erfahrungsstufe Sie sind, unterschiedliche Lern-
zenarien besuchen rund um Ai. Und da haben Sie eigentlich ganz gute Austauschgrup-
pen immer, mit denen Sie zusammen sind oder Sie kdnnen auch manchmal ja auch
einfach nur eine Gruppe zu sein und mal zuhéren, weil dann wissen Sie schon wieder,
okay, was beschaftigt denn die Technologieleute. Das muss ich nicht alles verstehen,
was die da wissen. Aber ich muss die Grundmechanismen verstehen, die Grundmecha-
nismen des Business, sonst kann ich meine Arbeit nicht machen. Und das macht man
halt dauerhaft tatsachlich. Ja. #00:31:37-1#

I: Was wirden Sie sich fur die Zukunft fir Fihrungskrafte an Weiterbildungen, an irgend-

was zum Lernen, wiinschen? #00:31:44-5#

B: Ich wirde mir wiinschen, dass die Flhrungskrafte mehr mit den Daten arbeiten, die
sie haben tatsachlich. Und dann wirde ich mir wiinschen, dass Flhrungskrafte / wie soll
ich denn das sagen? Mitarbeiterzentriertes Fihren. Das heil3t jetzt nicht, jeder darf wis-
sen, machen, was er will. Ich glaube aber so Employee-Happyness ist ein ganz wichtiges

Kriterium, wenn wir die Mitarbeitenden behalten wollen, die wir haben. Und wenn wir
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auch haben wollen, dass die ernst nehmen, dass sie sich weiterbilden und dass sie mit
ihrem eigenen Wissen State of the Art bleiben, dann sind das ganz, ganz kostbare Mit-
arbeitende und ich hatte gerne, dass sie hier bei uns bleiben und dass es denen auch
gut geht. Und so ein bisschen Employee-centric, irgendwas Leadership vielleicht, das
waren fur mich Themen, die wirde ich mir wiinschen fir mehr Fihrungskrafte. Und ich
glaube, da sind viele Unternehmen auf einem guten Weg, dass die weg gehen von den
reinen technologischen Dingen oder den reinen Zahlen, Daten, Fakten oder FUhren ist
gleich General-Management. Ich glaube, da kommt viel mehr in Mitarbeiterzentrierung
gerade und psychologischer Sicherheit. Und das wirde ich mir fir alle Fihrungskrafte
winschen, weil ich mir das fur alle Mitarbeitenden wiinschen wirde. Und was ich mir
natirlich flr Flhrungskrafte wiinsche ist, immer mal wieder auch zu lernen, wann halte
ich mich besser raus, also so ein bisschen in Richtung Servant-Leadership oder Minimal-
Leadership. Also das ist, glaube ich, was, was wahnsinnig schwer zu lernen ist. Das
merke ich bei mir selbst. Man ist lieber drinnen als drau3en. Man mischt sich lieber ein
und sagt, ah, ich weil} schon, wie es geht. Ihr misst es nur noch machen, als die anderen
herausfinden zu lassen, wie es geht. Und ich glaube, das sind wichtige Dinge und da
konnen zum Beispiel Kurse ganz tolle Initalzindungen sein. Und die wirkliche Arbeit liegt
dann aber bei einem selbst und dann ist halt ein Coaching das Format oder Mentoring
oder so, womit man Menschen unterstitzen kann, da in eine andere Fuhrungsrolle zu
kommen, glaube ich. #00:33:50-1#

I: Und Sie wurden sagen, Digitalisierung hat diese ganzen Themen aber auf jeden Fall

auch angesprochen oder beschleunigt die? #00:33:57-2#

B: Na ja, die werden halt nicht so von hoher Relevanz also, ne? Also ich konnte mich
halt vorher damit beschéaftigen, dass ich allwissend bin und meinen Mitarbeitern sagen
kann, was sie zu tun haben. Das funktioniert aber in Zeiten der Digitalisierung nicht, weil
da wissen alle so viel wie ich. Und im Zweifelsfall wissen die noch alle viel mehr, sondern
dann sind meine Management-Kompetenzen ja eine ganz andere. Also ich muss den
Laden zusammenhalten. Ich muss gucken, dass wir das, was wir tun, im Sinne des Un-
ternehmens und der Unternehmensziele tun. Ich muss gucken, dass wir unseren Busi-
ness-Impact erreichen. Das ist mein Job. Aber es ist nicht mein Job hier die Oberwisserin
zu werden oder Single-point of Truth zu sein. Das ist halt nicht mehr mein Job. Und es
ist auch nicht mein Job irgendwie fir alles meine Hand ins Feuer zu halten. Das kann
ich gar nicht mehr bei der Vielfalt. Und das ist, glaube ich, schon eine Auswirkung von

Digitalisierung. Und das ist was, was Fihrungskraften wahnsinnig schwer fallt. Wo wir
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uns, glaube ich, noch weiter daran gewdhnen missen, dass viele andere Menschen
mehr wissen als wir. Und das ist nicht der Mehrwert von Fuhrung, viel Wissen, ja? Also
und ich glaube da in Richtung leader / und das ist fur mich schon / Und gerade die
Fokussierung auf den Menschen und Fokussierung auf Empathie, es klingt absurd, aber

ist eingewendet durch Digitalisierung. #00:35:21-9#

I: Ja, das ist spannend. Ich kann es Ihnen verraten, weil wir kommen langsam ans Ende.
Ich habe jetzt sieben Interviews gefiihrt. Und ich glaube, fast jede Flhrungskraft, mit der
ich das Interview geflihrt habe, hat schon auch was in die Richtung gesagt. Also ja, sehr
schon. Gut. Dann auch die letzte Frage, eigentlich schon der Abschluss. Ist noch irgend-
was offengeblieben, wo Sie sagen zum Titel Weiterbildungsbedarfe, Digitalisierung, Fih-
rungskrafte, das mdchte ich noch einflielien lassen oder die Aussage moéchte ich auf
jeden Fall nochmal unterstreichen? #00:35:53-7#

B: (...) Nee, ich glaube eigentlich nichts. Ich habe mich gewundert Gber den Titel, weil es
immer noch Weiterbildungsbedarfe heif3t und es immer noch so suggeriert, man kann
das abfragen. Und man hat dann einen Bedarf und der ist dann halt auch erstmal so. Ich
glaube, da ist in meinen Auswertungen herausgekommen, dass es gar nicht der Fall ist,
sondern eigentlich kann ich sie jeden Tag fragen und sie sagen mir jeden Tag was an-
deres. Und das macht es natirlich auch schwierig in so einer Bedarfsplanung, in der
Programmplanung und allem drum und dran. Und vor allen Dingen so diese Ubergeord-
neten, transformationalen Kompetenzen, Empathie et cetera. Die herauszubilden, ist na-
turlich wahnsinnig viel schwieriger, als wenn ich ein Excelkurs mache oder Controlling-
ABC. Ja. Eine schéne Herausforderung, die wir da haben. Schon, dass Sie sich dem
Thema annehmen. (lacht) #00:36:48-4#

I: Das ist auch wirklich sehr spannend. Das macht total Spal3. Aber es ist schon auch

eine Herausforderung. Ich glaube, Sie wissen, wie das da ist. (lacht) #00:36:55-9#

B: Das glaube ich auch. #00:36:56-4#
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Anhang D. Codesystem

Tabelle 2: Codesystem (eigene Darstellung).

Codesystem

Beschreibung

Ankerbeispiel

Hauptcodes Subcodes | Subcodes
(deduktiv) (deduktiv) | (induktiv)
Thematisch

CXXVII



2. Herausforde-
rungen

Dieser Code bezieht sich auf die von den
Interviewten beschriebenen Herausforde-
rungen, die im Kontext der Digitalisierung
entstehen oder entstanden sind.

andere Be-
reiche ohne

Themen und strukturelle Herausforderun-
gen in Bildungsorganisationen, unabhangig
von der Digitalisierung.

,und von daher ist unsere Herausforderung e-
her so unsere personelle Situation. Die passen-
den Menschen firs Team zu finden, das ist, ja,
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Digitalisie- wirklich eine wichtige Aufgabe.” (Interview 5,
rungsbezug siehe Anhang C.5).
Politische Einfluss politischer und rechtlicher Vorga- | ,In [Bundesland] ist es so, dass wir ein Gesamt-
Rahmenbe- | ben auf die Arbeit von Bildungsorganisatio- | budget Uber die Landesmittel beziehen. Das
dingungen, | nen im Kontext der Digitalisierung. heil3t, egal, was wir machen, es hat immer die
staatliche gleiche GroRe. Wenn wir jetzt sagen, wir ma-
Vorgaben, chen eine Digitalstrategie und brauchen dafur
Infrastruktur zwei Millionen, dann schmalert das das Depu-
tat jeder einzelnen [Organisation], weil wir es
aus diesem Topf bedienen muissen. Es gibt
keine Zusatzgelder.” (Interview 1, siehe An-
hang C.1).
Psychologi- | Wunsch der Mitarbeitenden und Fihrungs- | ,Es haben alle Sicherheit, Stabilitat, psycholo-
sche krafte nach einem sicheren und stabilen | gische Sicherheit, ein Riesenthema gerade.
Si . Umfeld ohne Angst vor negativen Konse- | Desto umtriebiger die Welt draulRen wird, desto
icherheit ; . s . :
und Stabili- | auenzen. eher S|r_1d wir n_aturllch gewl_lt_t_, auch psychologi-
tit sche Sicherheit und Stabilitat zu packen." (In-
terview 7, siehe Anhang C.7).
Daten- Herausforderungen beim Schutz von per- | ,Cyber-Security ein groRes Thema in vielen Un-
schutz, IT- | sonenbezogenen Daten, IT-Sicherheit und | ternehmen. Und wenn Sie dann Leute dabei
Sicherheit, | dem Umgang mit digitalen Informationen. | hatten, deren Unternehmen dann schon mal
Umgang mit angegriffen worden sind, [...] dann wird Ihnen
Daten schon total anders zumute und dann ja, die
kennen halt die Nachteile der Digitalisierung
dann schon ganz, ganz stark." (Interview 7,
siehe Anhang C.7).
Mitarbeiter- | Strategien und MaRnahmen zur Weiterent- | ,Die groRten Herausforderungen sind meines
entwick- wicklung von Mitarbeitenden im Kontext | Erachtens, die Mitarbeitenden zu qualifizieren
lung-  Mit- | der Digitalisierung und die gezielte Forde- | und mitzunehmen. [...] Wenn es wirklich weiter
nahme und | rung ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen. | und weiter digitalisiert wird, dann / ja, das weil
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Kompe-
tenzaufbau,
Skill-Ma-
nagement

Aber auch die Mithahme im Prozess der
Veranderungen.

ich noch nicht, wie wir das hinkriegen." (Inter-
view 4, Anhang C.4).

Technologi-
sche Ent-
wicklung
(neue

Tools, KI)

Integration neuer Technologien wie KiI,
Cloud und Big Data in Geschaftsprozesse
und die damit verbundenen Herausforde-
rungen.

,Das sind so Themen, das haben alle. Dann ha-
ben alle irgendwie auch so eine Verunsiche-
rung Richtung kunstliche Intelligenz, Cloud, Big
Data, also Technologie. Wo geht die Reise hin
Uberhaupt?"(Interview 7, siehe Anhang C.7).

Geschwin-
digkeit,

Verande-
rung

Herausforderungen durch die zunehmende
Geschwindigkeit technologischer und orga-
nisatorischer Veranderungen.

2Wir koppeln den Gutteil unserer Mitarbeiten-
den mit dieser Geschwindigkeit schlichtweg ab.
Das merken wir noch nicht, das werden wir in
Zukunft aber merken.” (Interview 5, siehe An-
hang C.6).

Prozesse
(Arbeit, Im-
plementie-
rung)

Anpassung und Optimierung von Arbeits-
prozessen im Zuge der Digitalisierung.

,All das, was an alten Prozessen, die wir seit 20
Jahren tun, ne, auch noch mal zu hinterfragen,
um den digitalen Wandel auch in diese: Das-
haben-wir-doch-schon-immer-gemacht-Pro-
zesse hineinzubringen.” (Interview 6, siehe An-
hang C.6).

3. Kompetenzan-

forderungen

Dieser Code befasst sich mit den bendétig-
ten Kompetenzen, die nach der Meinung
der Fuhrungskrafte notwendig sind, um im
digitalen Zeitalter effektiv zu arbeiten und
zu fuhren und den Alltag zu bestreiten. Die
Ableitung erfolgte angelehnt an Erpenbeck
und Heyse (2007), sowie Heyse (2017), er-
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ganzt durch digitale und technische Kom-
petenzen. Es wurde der Theorieteil bei der
Begriffsbestimmung umgesetzt.

Technisch -
Digitale
Kompeten-
zen

Fahigkeit, moderne Technologien und digi-
tale Tools effektiv zu nutzen. Auch Medien-
kompetenzen werden hier mit aufgenom-
men. Genau wie Kompetenzen in Daten-
schutz, Sicherheit oder die Problemlésung
von digitalen Themen.

,Unabhangig von allen Methoden, Skills, die sie
da rund um Digitalisierung umpacken mussen
und alle Tool-Skills, die sie da umpacken mus-
sen. [...] Das andere ist naturlich auch, was im-
mer eine groRere Rolle spielt, ist kennzahlen-
basiertes Arbeiten dadurch, dass sie jetzt halt
schnell Kennzahlen haben und sie haben
Kennzahlen on demand.” (Interview 7, siehe
Anhang C.7).

Fach-Me-
thodenkom-
petenz:

Anwendung von theoretischem Wissen und
praktischen Fertigkeiten in beruflichen Kon-
texten.

» Ent-
schei-
dungs-
kompe-
tenz

Fahigkeit, in komplexen Situationen fun-
dierte Entscheidungen zu treffen.

,Das technische ist fir mich gar nicht so arg im
Vordergrund. [...] dieses nach vorne schauen
und ins Ungewisse hinein Entscheidungen tref-
fen, die mit der Gefahr verbunden sind, dass
man einfach Fehler macht, das ist eine wichtige
Kompetenz.” (Interview 4, siehe Anhang C.4).

» Gestal-
tungs-
kompe-
tenz

Fahigkeit, Veranderungen und Prozesse
zielgerichtet zu steuern und innovative L6-
sungen zu entwickeln.

,Genau. Und dann geht es halt los. Also Sie
machen das Gleiche, nur komplett anders.” (In-
terview 6, siehe Anhang C.6).

» Organi-
satori-
sche,

Planen und Steuern von Prozessen und
Strukturen innerhalb einer Organisation

,Im Bereich von Organisation, von Prozessver-
standnis, von Prozessmanagement, das sind
Dinge, die man in der Vergangenheit nicht aus
Prozesssicht betrachtet hat. [...] Wenn es um
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Strategi-
sche
Kompe-
tenz

Digitalisierung geht, muss man die gesamten
Vorgange in einem Unternehmen, in einer Be-
horde versuchen, als Prozess zu sehen, denn
man digitalisiert nur Prozesse.” (Interview 2,
siehe Anhang C.2).

personliche
Kompeten-
zen:

Fahigkeiten, sich selbst effektiv zu steuern
und mit Veranderungen umzugehen.

» Selbs-
trefle-
xion

Fahigkeit, das eigene Handeln kritisch zu
hinterfragen und sich weiterzuentwickeln.

,Das hat mit der Selbstreflexionskompetenz zu
tun. [...] Also vorher hatte ich ja mal das Thema
psychologische Sicherheit angesprochen. Ich
halte das wirklich fur die Mutter aller Flhrungs-
kompetenzen, das zu schaffen.” (Interview 4,
siehe Anhang C.4).

> Stress-
bewalti-

gung

Fahigkeit, in herausfordernden Situationen
ruhig zu bleiben und Prioritaten zu setzen.

,Dieser Mental Overload auf der einen Seite
und auf der anderen Seite dieses mangelnde
Zeitmanagement [...] Burnout ist eine direkte
Folge der Geschwindigkeit.” (Interview 6, siehe
Anhang C.6).

» Innovati-
ons-
Veran-
derungs-
kompe-
tenz

Innovations- und Veranderungskompetenz
beschreibt die Fahigkeit, offen und proaktiv
auf neue Entwicklungen, insbesondere im
digitalen und technologischen Bereich, zu
reagieren.

,lch muss zunachst einmal mir im Klaren sein,
dass wir eine hohe Dynamik im Geschehen ha-
ben vor einigen Jahren, Stichwort VUCA Welt,
et cetera. Ja? Diese hohe Dynamik, die fuhrt
dazu, dass ich veranderungsbereit sein muss.
Und wenn ich veranderungsbereit bin, muss ich
mit Augenmal} schauen, welche Veranderun-
gen ich initiiere.” (Interview 2, siehe Anhang
C.2).
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» Selbst-

Selbstmanagement ist die Fahigkeit, sich

,Wenn man sich mit Fihrung beschaftigt [...] Es

mgztage- selbst und seine Aufgaben effektiv zu orga- | sind viel zu viele Themen auf viel zu viel unter-
nisieren und zu steuern und ist eng verbun- | schiedlichen Gleisen. Diese Kompetenz, ja, der
den mit der Selbstreflexion. Selbststeuerung, inklusive der Fahigkeit zu sa-
gen: 'Uber dieses Thema rege ich mich auf,
Uber dieses Thema rege ich mich nicht auf.”
(Interview 3, siehe Anhang C.3).
» Offen- . :
heit Bereitschaft, neue Ideer) anzunehmen und | ,Das Thema Offenheit, also um M’(lanschen Mut
Losias- Verantwortung zu delegieren Zu m_achen, Verantwortung zu uberneljmen,
oh und nicht alles schwarz zu sehen.” (Interview 5,
siehe Anhang C.5).
soziale- Fahigkeiten zur Fuhrung von Teams und
kommunika- | Férderung zwischenmenschlicher Bezie-
tive Kompe- | hungen in der Interaktion.
tenzen:
» Mitarbei- B ; : ; : : : ;
Saroti. Fahlgke.ellt, Mltarbeltepde zu begeistern und Es ist notwendig, den Trelbgr, dessen Dyna-
vation Zu inspirieren und mitzunehmen. mik und dessen Schwung mitzunehmen, aber
dabei den Bewahrer nicht stehenzulassen. Je-
der bekommt seine Geschwindigkeit und muss
zufrieden sein mit dem Ergebnis.” (Interview 5,
siehe Anhang C.6).
r Eﬁ(g}?u- Klar l.{nd effektiv kommqnizieren, um Miss- | ,Wenn nicht alle am gleichen Strang ziehen,
St verstandnisse zu vermeiden.. dann ergetzt das kein_ schwarzes Blrett. und
higkeit auch keine Rund-E-Mail. Es nutzt mir nichts,

wenn jemand einfach nicht reinschauen mag.”
(Interview 1, siehe Anhang C.1).
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= E?;paE'in_ Fahigkeit, die Bedlrfnisse anderer zu ver- | ,Empathie und Einfihlungsvermogen sind
’ stehen sich in diese hineinzuversetzen und | wertvolle Kompetenzen. Damit konnen Sie im

Eg' 5 ein vertrauensvolles Umfeld zu schaffen. Team viel steuern, besonders im Hinblick auf
Ver?nﬁ_ emotionale und psychologische Sicherheit.”
gen (Interview 7, siehe Anhang C.7).
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5. Préferierte
Weiterbil-
dungsformate

Unter dem Code werden die bevorzugten
Methoden und Rahmenbedingungen fir
FortbildungsmaRnahmen verstanden, die

,Ich halte nichts von eintagigen Veranstaltun-
gen, auBder sie sind sehr spezifisch und auf ein
konkretes Problem fokussiert. Alles andere
sollte mindestens zweitagig sein, um genug




von den Fuhrungskraften als besonders ef- | Zeit zu haben, das Gelernte zu verarbeiten und
fizient oder geeignet angesehen werden. | Fragen zu stellen. Bei digitalen Themen eignet
Dabei werden Formate hinsichtlich ihrer | sich hingegen oft eine Online-Veranstaltung
Dauer (eintagig oder mehrtagig), der Form | Uber BigBlueButton oder ahnliche Konferenz-
(Prasenz oder digital), sowie der Interakti- | systeme.” (Interview 6, siehe Anhang C.6).
onsmoglichkeiten (z.B. Austausch mit an-
deren) differenziert und in ihrer Eignung fir
bestimmte Themenfelder unterteilt.
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7. Gemeinsame Dieser Code bezieht sich auf die wieder-

?u:'t"azg:;i kehrenden und iibergreifenden Themen,
and Vornet die bei der Vernetzung Isch
i zwischen ver: denen Untarnehmen ln-
Fung stitutionen oder Organisationen im Zuge

der Digitalisierung diskutiert werden und
durch die interviewten Fiihrungskr
wahrgenommen wurden. Dabei stehen ge-
meinsame Herausferdemngen, Unsicher-
' ansatze im Vorder-
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staatliche,

Einfluss staatlicher Vorgaben oder fehlen-

Wir haben ja in [Bundesland] gerade das grofRe

politische der Unterstutzung auf die Umsetzung von | Thema Digitalstrategie. Also da wird jetzt ge-
Rahmenbe- | Digitalisierungsvorhaben. rade dann auch eine aul3erordentliche Mitglie-
dingungen derversammlung stattfinden." (Interview 1,
siehe Anhang C.1).
keine Unterschiede in den Kompetenzen und An- | "Wir sind schon vernetzt, aber wir stellen fest,
Gomsin. sét_zen der A!_(teure. dig Zu geringen ge- | dass wir an unterschiqdlichen Stellt_en unsere
samkeiten meinsamen Lésungen fuhren. Probleme haben. Der eine, der gut mit der Soft-
ware kann, der hat Probleme mit den Prozes-
sen, der andere ist einfach noch geistig noch
nicht so weit." (Interview 6, siehe Anhang C.6).
Prozesse Diskussionen uber die Anpassung und Op- | "Und gleichzeitig geht es naturlich auch darum,
timierung von Prozessen im Zuge der Digi- | bestimmte Dinge schlanker zu machen." (Inter-
talisierung. view 7, siehe Anhang C.7).
Daten- Gemeinsame Diskussion Uber Herausfor- | ,Cyber-Security ein groRes Thema in vielen Un-
schutz, derungen im Bereich Datenschutz und IT- | ternehmen. Und wenn Sie dann Leute dabei
Cyber- Sicherheit. hatten, deren Unternehmen dann schon mal
Security angegriffen worden sind, nachhaltig erfolgreich,
die dann irgendwie plotzlich keine Mailadresse
haben, die keine Personaldaten mehr haben
und, und, und, dann wird Ihnen schon total an-
ders zumute und dann ja, die kennen halt die
Nachteile der Digitalisierung dann schon ganz,
ganz stark." (Interview 7, siehe Anhang C.7).
Anpassung | Gemeinsamer Austausch uber die Notwen- | Was haufig kommt, ist, (...) ja, Umgang mit Un-
des digkeit, das Fuhrungsverhalten an techno- | gewissheit, Umgang mit Schnelllebigkeit, mit
Eij logische und gesellschaftliche Veranderun- | hohen Anforderungen, gerade bei den Fuh-
Uhrungs- .. : . A
veibal gen anzupassen. ru_ngskraften, mlt. I_Entscheldungen, die nicht
tens/rolle mittel- und langfristig betrachtet werden, son-
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dern jetzt nur, ja, einen sehr kurzen Wirkungs-
horizont nicht haben, aber nur der kurze Wir-
kungshorizont betrachtet wird. Dass nicht mu-
tig, auch zukunftsweisend, entschieden wird."
(Interview 5, siehe Anhang C.5).

Mitarbeiter- | Diskussion Uber die Notwendigkeit, Mitar- | "Und das sind Klagen, dass man nicht die rich-
entwicklung | beitende flr neue Anforderungen zu quali- | tigen Mitarbeiter an Bord hat." (Interview 4,
(Motivie- fizieren. siehe Anhang C.4).

rung, Skill-

Manage-

ment, Ler-

nen, Fach-

krafte fin-

den)

Technologie | Diskussion Uber technologische Themen | "Also es sind tatsachlich viele Technologiethe-
Theman wie Plattformen, Kl, Cloud und Big Data. men noch, was haben wir fur eine Plattform?

Steigen wir um auf eine Plattform? Wer benutzt
welche Plattform? Was sind Pros und Contras
von irgendwelchen Lernplattformen?" (Inter-
view 7, siehe Anhang C.7).

8. Perspektiven
und Entwick-
lungen

Dieser Code erfasst die Zukunftsaussich-
ten und Entwicklungen, die von den Inter-
viewten im Zusammenhang mit der Digita-
lisierung diskutiert werden. Er umfasst
Prognosen zu technologischen Innovatio-
nen wie kunstlicher Intelligenz (KI) und de-
ren Auswirkungen auf Arbeitsprozesse, die
Notwendigkeit, bestehende Strukturen und
Kompetenzen anzupassen.

,und ich sage, das ist nicht eine Entwicklung,
die in 50 Jahren stattfindet, sondern ich sage,
das ist eine Entwicklung, die in 7 Jahren ist die
Welt vielleicht schon eine ganz andere.” (Inter-
view 3, siehe Anhang C.3).
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Anhang E. Fallvergleiche

Tabelle 3: Fallvergleiche (eigene Darstellung in Excel).

Codes Héufigkeit der codierten Segmente nach Interview und Organisation
Unternehmen Markt Gemeinschaften staatl. Bereich
Interview 7 | Interview 3| Interview 4 | Interview 5 Interview 6 Interview 1| Interview 2| Interview 3 | Interview 4
Veranderungen durch die Digitalisierung
Angebot der Weiterbildungseinrichtungen 2 1 1 2
Soziale Auswirkungen 1 1 1 1
Prozessveranderung 1 2 1 1
Technologieeinsatz 2 2 2 1 2 3
Veranderung der Fihrungsrolle 1 1
Kaum Veranderung 1 2 2 4 2 2 2 2
Herausforderungen
Datenschutz, IT-Sicherheit, Umgang mit Daten 2 1 3 1
Geschwindigkeit, Veranderung 1 2 10 1 3 4 2
Mitarbeiterentwicklung- mitnahme und Kompetenzaufbau, Skill-Management 4 1 1 8 1 3 2
Politische Rahmenbedingungen, staatliche Vorgaben, Infrastruktur 1 3 2 2
Prozesse (Arbeit, Implementierung) 2 7/ 2 1 2
Psychologische Sicherheit und Stabilitat 1 1 1 1 4 2 3 1
Technologische Entwicklung (neue Tools, Kl) 2 1 1 4 2
andere Bereiche, ohne Digitalisierungsbezug 2 3
|benédtigte Kompetenzen
Technisch- Digitale Kompetenz 6 2 6 3 2
Fach-Methodenkompetenz
Entscheidungskompetenz 4 1 1 4
Gestaltungskompetenz 1 2 1
Organisatorische, Strategische Kompetenz 5 3 2 2 2 3 2
persdnliche Kompetenzen
Selbstreflexion 2 1 2 2
Stressbewaltigung 1 2 1 2 1
Innovations- Veranderungskompetenz 1 2 4 2 1 2
Selbstmanagement 1 1 2 1
Offenheit, Loslassen 1 5 5 1 1 2
soziale- kommunikative Kompetenzen
Mitarbeitermotivation 1 3 2 1 2
Kommunikationsfahigkeit 3 1 1 1
Empathie, EinfGhlungsvermdgen 2 4 1
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Weiterbildungsbedarfe (Titel, Themen)
keine Themen/Bedarfe

Transformation des FUhrungsverstandnisses 3 2 1 2 1 2
Achtsamkeit, Stressbewaltigung 1 1 1 1
Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterentwicklung, Mitarbeiterauswahl 1 1 2
Umgang mit dem technologischen Wandel (IT-Management) 2 1 1 1
Technische Themen 1 2 1 2
Themenunabhéangig, Austausch und Vemnetzung als Bedarf 1 2 2
Systemische Ansatze 2 1 1 1
Strategien zur Bedarfsdeckung, Umgang mit den Bedarfen
informell
Delegation 1 2 1
Familie 1 1 1
Selbstorganisiertes / Selbstgesteuertes Lernen 3 2 3 1
Erfahrungsaustausch, Diskussion am Arbeitsplatz mit Kollegen 5 1 4
Lernen durch Befremdung 1 1
non-formal
Kurs/Seminar 2 3 2 1
Coaching, Mentoring 3 2
gezielte Communities und Netzwerke 4 1 1 2
Tagungen, Konferenzen, Messen 1 3 1 1 3 3
Study-Tours 1
formal 2
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Eigenstandigkeitserklarung

KI-Anwendungen (ChatGPT (OpenAl)) wurden lediglich zur sprachlichen Uberarbeitung mei-
nes Textes und Uberprifung der wissenschaftlichen Systematik als Hilfsmittel, verwendet. Die
mittels KI-Anwendung generierten Formulierungsvorschlage habe ich eigenstandig Gberprift,
Uberarbeitet und mir so zu eigen gemacht. Rein generative Texte, die nur durch die KI-Anwen-

dung erarbeitet wurden, finden sich in der Arbeit nicht.

»lch versichere, dass ich diese Masterarbeit selbststindig und nur unter Verwendung
der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt und die den benutzten Quellen

wortlich oder inhaltlich enthommenen Stellen als solche kenntlich gemacht habe.“
Ort, Datum Unterschrift

GreuRRenheim, 01.11.2024 ANNIKA DURR

Ein Verstol gegen die aus dieser Erklarung resultierenden Pflichten fihrt zum Nichtbestehen

der Prifungsleistung.
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