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Esther Borowski, Oleg Cernavin, Frank Hees und Theresa JoerifSen

Vorwort

In der aktuellen und tiefgreifenden Transformationsphase in Gesellschaft und Arbeits-
welt werden die Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung zur produktiven, men-
schen- und umweltgerechten Gestaltung der Arbeit und Wirtschaft relevanter denn je.
Sie stirken die Handlungsfahigkeit, Innovationskraft und die Resilienz der Betriebe so-
wie der Akteure der Arbeitswelt. Die Herausforderungen der kiinstlichen Intelligenz,
des Fach- und Arbeitskriftemangels oder der Notwendigkeit nachhaltigen Handelns
und des entsprechenden Ressourceneinsatzes konnen somit erfolgreich gestaltet und als
Chance genutzt werden. Jedoch gelingt der Transfer dieser Ergebnisse in das unterneh-
merische Alltagshandeln besonders von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
nur bedingt oder gar nicht. Viele Studien wie auch Beitrdge in diesem Buch diagnosti-
zieren ein Transferproblem.

Dieser Mangel an gelingendem Ergebnistransfer kann auch als Qualitdtsproblem
der Arbeitsforschung verstanden werden. Nach dem Qualititsverstindnis der DIN
55350:2021-10 ,Begriffe zum Qualitdtsmanagement® sowie der DIN EN ISO 9000
~Qualitditsmanagementsysteme - Grundlagen und Begriffe“ gehort zur Qualitét ei-
nes Produktes bzw. einer Leistung nicht nur die vorgesehene Funktion und fachliche
Grundlage, sondern auch ihr vom Kunden wahrgenommener Wert, Nutzen sowie sei-
ne Akzeptanz. Wenn die praktisch hilfreichen und fachlich guten Ergebnisse und Pro-
dukte der Arbeitsforschung die Akteure in KMU kaum erreichen und dadurch keinen
wahrgenommenen Wert und Nutzen fiir die KMU besitzen, beschreibt dies einen ekla-
tanten Qualitdtsmangel. Wert, Nutzen und Akzeptanz eines Produktes fiir den Kunden
sind Bestandteile der Qualitdt des Produktes. Somit sind Transferprobleme auch immer
Qualitatsprobleme.

Das Transferproblem der Arbeitsforschung zeichnet sich auch durch eine politische
Dimension aus. Eine umfangreiche Férderlandschaft adressiert die Dimensionen der
Arbeitsforschung. Das gesellschaftspolitische Interesse dieser Forderung besteht dar-
in, auch KMU als Basis der deutschen Realwirtschaft zu befihigen, die Transforma-
tion erfolgreich zu bewiltigen. Dazu gehort auch das Interesse der Gesellschaft, eine
soziale und menschengerechte sowie gleichzeitig produktive und effektive Wirtschaft
und Arbeitswelt zu unterstiitzen und zu férdern. Eine zukunftsgerechte und innovati-
ve Gesellschaft ist gemeinwohlorientiert, nachhaltig und wirtschaftlich. Die Ergebnisse
und Produkte der Arbeitsforschung tragen erheblich zu einer solchen gesellschaftlichen
Zielvorstellung bei. Erreichen diese innovativen Ergebnisse und Produkte die Zielgrup-
pen nicht, ist dies ein forschungspolitisches Problem.

Mit diesem Sammelband wollen wir dazu beitragen, die beschriebenen Transferpro-
bleme der Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung als Qualitdtsproblem zu er-
kennen und dazu Losungsmdglichkeiten darzustellen. Die Beitrige geben einen Uber-
blick, wie Dienstleistungen zur praventiven Arbeitsgestaltung sowie Ergebnisse und
Produkte der Arbeitsforschung Akteure in (kleinen und mittleren) Unternehmen wir-
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kungsvoll erreichen kénnen - und wie somit erfolgreicher Transfer gestaltet werden
kann.

Uns liegt es am Herzen, dass beim Transfer zwischen Akteuren aus Forschung, be-
trieblicher Praxis und intermedidrer Beratung alle Potenziale ausgeschopft werden, um
so nachhaltig und wirkungsvoll agieren zu kénnen. Nur so kann bedarfsorientierte For-
schung erfolgen und nur so konnen Akteure in Unternehmen die wertvollen Ergeb-
nisse in ihrem betrieblichen Alltag nutzen. Vor allem KMU, die beispielsweise keine
Abteilungen zu Forschung und Entwicklung haben, benotigen gute Transfer- und For-
derstrukturen, um wettbewerbsfihig zu bleiben und Herausforderungen als Chancen
nutzen zu konnen.

Dieser Sammelband ist im Rahmen des vom BMBF geforderten wissenschaftlichen
Begleitvorhabens WIN:A! zu den regionalen Kompetenzzentren der Arbeitsforschung
entstanden. Er bereitet den
o aktuellen Stand der Transferforschung in der Arbeitsforschung und in der Arbeits-

gestaltung auf und
« enthilt Beitrage aus der Perspektive

- der Transferforschung,

- der Sozialpartner und

- der intermedidren Vermittler.

Die Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung sowie Erfahrungsberichte zum
Transfer in die Praxis werden unter anderem auch von Akteuren der regionalen Kom-
petenzzentren der Arbeitsforschung dargelegt.

An dieser Stelle mochten wir allen Autorinnen und Autoren danken, fur ihre
duflerst kompetenten und sachkundigen Arbeiten, die die Erstellung dieses Sammel-
bandes erst moglich gemacht haben. Ohne das Fachwissen aus den verschiedenen Be-
reichen wire ein solch umfassender Einblick in die derzeitige Welt des Transfers im Be-
reich der Arbeitsforschung nicht umsetzbar gewesen. Besonders danken mdochten wir
auch Anja Koonen, vom WZL der RWTH Aachen University, die die wesentlichen Lek-
torats- und Organisationsarbeiten zu diesem Band geleistet hat.

Im Namen aller Beteiligten mochten wir dem Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) als Mittelgeber fiir die Finanzierung dieser vielfiltigen und wir-
kungsvollen Mafinahmen danken. Dariiber hinaus gilt unser Dank dem Projekttrager
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT). Und schliefdlich danken wir auch Alexandra
Wilken vom Waxmann Verlag herzlich fiir ihre tatkriftige Unterstiitzung und die vielen
inhaltlichen Hilfen und Anregungen.

1 WIN:A - Wissens- und Innovations-Netzwerk: Arbeitsforschung, Férderkennzeichen 02L19C021.
Gefordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF), Projekttrager Karlsru-
he, Karlsruhe Institut fiir Technologie (KIT). Verbundprojektpartner: RWTH Aachen University,
Lehrstuhl fiir Informationsmanagement im Maschinenbau (IMA), Deutsches Handwerksinstitut
e. V. (itb), Bildungswerk der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) im Lande Hessen e. V.
(BTQ), Stiftung ,,Mittelstand — Gesellschaft - Verantwortung® (OM).
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Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern eine anregende Lektiire und hoffen, mit
diesem Sammelband die Lust auf Transfer zu fordern und anschlussfdhige Impulse fiir
die Weiterentwicklung der Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung zu geben.

September 2023

Esther Borowski, RWTH Aachen University, WZL-MQ/IMA

Oleg Cernavin, Offensive Mittelstand / Stiftung ,,Mittelstand — Gesellschaft —
Verantwortung®

Frank Hees, RWTH Aachen University, WZL-MQ/IMA

Theresa Joeriflen, Offensive Mittelstand / Stiftung ,,Mittelstand - Gesellschaft —
Verantwortung®






Anja Koonen

Einleitung:
Erfolgreicher Transfer in der Arbeitsgestaltung

1. Hintergrund

Der Megatrend ,,Arbeit 4.0 und die damit verbundene digitale Transformation hat
fundamentale und weitreichende Auswirkungen auf unsere gesellschaftlichen und 6ko-
nomischen Strukturen und Prozesse. Mit anderen Worten: Die digitale Transformation
bestimmt wesentlich mit, wie wir in Zukunft leben und arbeiten werden. Es gibt kaum
ein Tétigkeitsfeld, das nicht von der digitalen Transformation betroffen ist bzw. auf die
Unterstiitzung durch smarte digitale Technologien verzichten kann (Bundesministeri-
um fiir Bildung und Forschung, 2019). Der digitale Fortschritt erfihrt dabei eine zu-
sitzliche Dynamik durch den vermehrten Einsatz der Schliisseltechnologie ,,Kiinstliche
Intelligenz® (KI) und den teilweise damit einhergehenden Verbesserungen von KI-Ver-
fahren, wie bspw. Maschinelles Lernen, Data Mining, Text Mining oder Deep Learning
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie, 2020). Die Aufgabenverteilung zwi-
schen Menschen und Maschinen muss im Zuge dessen neu gedacht und gestaltet wer-
den, damit die KI-Technologien den Menschen bestmdglich unterstiitzen und sich sei-
nen Bediirfnissen anpassen. Aber nicht nur die Kollaboration zwischen Beschiftigten
und Maschinen verindert sich, sondern es bestehen auch neue Anforderungen an Fiih-
rung, Organisation, Unternehmenskultur, Qualifizierung, Sicherheit und Gesundheit
oder Datenschutz (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2019).

Seit rund zehn Jahren fordern das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und andere Bundesministerien Forschung zur Nutzung und Gestaltung von
KI im Arbeitsleben. Auch viele grofle Unternehmen haben einige Forschungs- und An-
wendungsprojekte realisiert, um neue Technologien in Prozesse, Produkte und Dienst-
leistungen einflieffen zu lassen. Die Arbeitsforschung entwickelt hierbei kontinuierlich
Konzepte, Modelle, Methoden und Instrumente, um die Arbeit 4.0 von morgen aktiv
zu gestalten. Fiir den Bildungs- und Wirtschaftsstandort Deutschland spielen diese Pro-
jekte und Mafinahmen eine wichtige Rolle. Sie zeigen auch, dass besonders kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) bei der Nutzung der Potenziale der digitalen Transfor-
mation praxisorientierte Unterstiitzung durch weitere gesellschaftliche Akteure benoti-
gen, die Orientierung und Hilfestellung geben konnen. Die Liicke zwischen innovativen
Ergebnissen der Arbeitsforschung und der praktischen Umsetzung in KMU ist weiter-
hin grofl (Cernavin & Joerifen, 2022).

Seit 2020 fordert das BMBF durch das Programm ,Zukunft der Wertschopfung:
Forschung zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit“ deutschlandweit regionale Kom-
petenzzentren der Arbeitsforschung (ReKodA), um Gestaltungspotenziale neuer Tech-
nologien auf die Arbeitswelt zu untersuchen, den digitalen Wandel zu begleiten und
den Transfer der Forschungsergebnisse in die unternehmerische Praxis zu unterstiitzen.
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Es werden Innovationen in Betrieben gefordert, um technische Entwicklungen voran-
zutreiben und dabei auch Erkenntnisse einer menschenorientierten, gesundheits- und
umweltgerechten Gestaltung der Arbeitswelt zuginglich zu machen und neue Arbeits-
prozesse unter Einbeziehung der Sozialpartner voranzutreiben. Einen besonderen Stel-
lenwert wird dabei dem Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung zu den Akteuren
in den Regionen sowie zu den KMU beigemessen. Damit dies gelingt, wird die Arbeits-
forschung mit den ReKodA enger mit der betrieblichen Praxis und der Hochschulaus-
bildung verbunden (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2019).

Die regionalen Kompetenzzentren der Arbeitsforschung schaffen neue Ergebnis-
se zur Gestaltung der Arbeit von morgen durch die Zusammenarbeit von Wissen-
schaft, Wirtschaft, Sozialpartnern und anderen Intermedidren mit passenden regiona-
len Transferstrategien in die jeweilige Unternehmenslandschaft. Durch die regionale
Ausrichtung wird sichergestellt, dass die ReKodA regionale Stirken bzw. Herausfor-
derungen beriicksichtigen, um die Akteure vor Ort mit passgenauen Ergebnissen zu
unterstiitzen und damit die Wettbewerbsfihigkeit der Regionen zu stirken, Geschifts-
modelle von Betrieben zu sichern bzw. neue Dienstleistungen/Produkte zu entwickeln
(Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2019). Dabei wird den Kompetenz-
zentren der Arbeitsforschung in den vom Strukturwandel betroffenen Regionen eine
besondere gesellschaftliche Bedeutung zuteil: Die Arbeitsforschung bietet im Rahmen
der digitalen Transformation Erkenntnisse, die auch in strukturschwachen und vom
Kohleausstieg betroffenen Regionen Losungsansitze fiir innovative Entwicklungen bzw.
technische und soziale Innovationen hervorbringen (Cernavin & Joerifien, 2022).

Um insbesondere die Kompetenzzentren der Arbeitsforschung in den vom Koh-
leausstieg betroffenen Regionen bei ihrer Arbeit zu unterstiitzen, begleitet das vom
BMBF geforderte Verbundprojekt ,Wissens- und Innovations-Netzwerk: Arbeitsfor-
schung® (WIN:A) als Metaprojekt den Transferprozess der Forschungsergebnisse der
Kompetenzzentren und entwickelt partizipative Transferstrukturen, um die Angebote
der Kompetenzzentren und Ergebnisse der Arbeitsforschung nachhaltig in die Hand-
lungsstrukturen von KMU zu implementieren. Das Verbundprojekt setzt sich dabei aus
vier Projektpartnern zusammen, die die wissenschaftliche Sichtweise (RWTH Aachen
University/ RWTH), den unternehmerischen Blickwinkel (Institut fiir Betriebsfithrung
im DHI e.V./itb), die Sichtweise von beratenden intermedidren Organisationen (Of-
fensive Mittelstand/ OM) sowie die Perspektive der Beschiftigten (Beratungsstelle fiir
Technologiefolgen und Qualifizierung im ver.di Bildungswerk Hessen/btq) gewahrleis-
ten.

Der vorliegende Sammelband ist im Rahmen dieser Tétigkeiten als Metaprojekt zur
Forderung des Transfers der Ergebnisse der Arbeitsforschung in die betriebliche Praxis
entstanden. Das Buch umfasst dabei sowohl die wissenschaftliche Sicht der Transferfor-
schung als auch die Sichtweise der Sozialpartner, Intermedidren und weiterer relevanter
Akteure. Die Autorinnen und Autoren verfiigen {iber jahrelange Erfahrung in der Ver-
ankerung von Wissen (aus der Arbeitsforschung) im individuellen Anwendungskon-
text, in der Konzeption und dem Aufbau wirkungsvoller Transferstrukturen sowie der
Implementierung von Konzepten der praxisorientierten Arbeitsforschung. Dariiber hi-
naus profitiert die Leserschaft von der Vernetzung und Verbindung verschiedener Per-
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spektiven und Akteure (u.a. Forschungs- und Bildungseinrichtungen, Beratende, Be-
triebsrite sowie regionale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung).

Die Kapitel sind dabei so aufgebaut, dass auf eher allgemeingiiltige bzw. neue Er-
kenntnisse aus der Transferforschung Erfahrungsbeitrige der Sozialpartner bzw. inter-
medidrer Organisationen folgen. Das Ganze wird schliellich durch Praxisberichte von
Kompetenzzentren der Arbeitsforschung und aus Transferprojekten erginzt. Die Pra-
xisberichte haben dabei grofitenteils einen Bezug zum Strukturwandel. Bei den Bei-
tragen geht es nicht darum, die ,eine richtige’ Losung aufzuzeigen. Vielmehr geben die
Beitrage Dienstleistern zur Arbeits- und Organisationsgestaltung, aber auch Akteuren
aus Forschungsprojekten, Anregungen fiir den erfolgreichen Transfer ihrer Produkte
und Inhalte.

2. Ziel und Zielgruppe

Die Erkenntnis, dass in der produktiven und gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung
kein Wissensdefizit, sondern ein Transferdefizit besteht, setzt sich immer mehr durch.
Doch tiber erfolgreichen Transfer und den Stand der Transferforschung ist wenig be-
kannt. Transfer von Ergebnissen der Arbeitsforschung sowie von Informationen zur
produktiven und gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung ist nur dann wirkungsvoll,
wenn die Erkenntnisse der Transferforschung berticksichtigt werden. Seit der Jahrtau-
sendwende gab es eine Anzahl von Projekten zur Transferforschung, die bis heute wei-
terentwickelt worden sind.

Mit diesem Buch verfolgen die Herausgebenden daher zwei wesentliche Interessen:
Zum einen dient der Sammelband der Dissemination neuer wissenschaftlicher Ergeb-
nisse der Arbeits- und Transferforschung und als Hilfestellung, welche Akteure in die-
sem Zusammenhang mitgedacht werden miissen und welche wichtige Rolle sie jeweils
im Transfergeschehen einnehmen. Es handelt sich um ein Fachbuch, das besonderen
Wert auf die Verbindung von Theorie und Praxis legt. Zum anderen richtet sich das
Buch an Dienstleistende zur Arbeits- und Organisationsgestaltung. Das konnen Bera-
tende und Beratungseinrichtungen ebenso wie Arbeits- und Umweltschiitzende, Pri-
ventions- und Gesundheitsberatende, Unternehmens- und Personalberatende, Bera-
tende aus Kammern und Verbédnden, aber auch Steuerberatende sowie Akteure der
Sozialversicherungen und der Sozialpartner sein. Weiterhin richtet sich das Fachbuch
an Akteure aus Forschungseinrichtungen und (Fach-)Hochschulen, an Professorinnen
und Professoren sowie an wissenschaftliche Beschiftigte, die sich fragen, welche Trans-
ferstrukturen und -instrumente notwendig sind, um ihre Forschungsergebnisse wir-
kungsvoll in der betrieblichen Praxis zu verankern. Hierzu zahlen auch wissenschaft-
liche Kompetenzzentren sowie universitire und aufSeruniversitire Transferstellen.

Es werden konzeptionelle, organisatorische und kulturelle Fragen bzw. Vorausset-
zungen behandelt, die Umsetzung und Gelingensbedingungen von wirkungsvollem
Transfer sowie regionale Best-Practice-Beispiele und Herausforderungen bestehender
Projekte genannt. Weiterhin findet die Leserschaft Forschungsergebnisse sowie Metho-
den zur Evaluation von Transfer.
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3. Aufbau des Buches

Das Buch erméglicht allen Interessierten einen umfangreichen Einstieg in das Feld der
Transferforschung. Es bietet einen Zugang zu aktuellen Praxisansitzen mit Erfahrungs-
berichten verschiedener ReKodA und gibt gleichzeitig der erfahrenen Leserschaft einen
Uberblick iiber den aktuellen Status quo des Forschungsfeldes.

Kapitel 1 beschiftigt sich als wissenschaftlicher Teil des Buches vollumfinglich
mit dem Thema der Transferforschung. Zu Beginn wird in diesem Kapitel der Be-
griff Transfer definiert, indem zuerst eine generelle Begriffseinordnung stattfindet und
Transfer als Medium bzw. Methode vorgestellt wird (Kapitel 1.1). Danach wird Trans-
fer in verschiedensten wissenschaftlichen Kontexten betrachtet, um die Bedeutung
von Transfer und aktuelle Forschungsansitze in diesem Zusammenhang herauszustel-
len. So werden u.a. Technologietransfer aus der Sicht der Arbeitsforschung geschildert
(Kapitel 1.3), Handlungsbedingungen fiir Innovations- und Transferrdume skizziert
(Kapitel 1.2), plattformgestiitzte Ansdtze beim Wissenstransfer als Impuls fiir die Ar-
beitsforschung diskutiert (Kapitel 1.5) und Wissenstransfer in KMU wissenschaftlich
analysiert (Kapitel 1.4). Dariiber hinaus wird in Kapitel 1.6 ,Transfer als soziales Sys-
tem” vorgestellt und gezeigt, wie mit Hilfe der Wissenschaftskommunikation Ergebnis-
se der Arbeitsforschung wirkungsvoll die Transformation der Arbeitswelt unterstiitzen
konnen. In diesem Zusammenhang spielen auch die entsprechenden Transferkompe-
tenzen (Kapitel 1.8) und die Transferakteure (Kapitel 1.7) eine entscheidende Rolle.

Abgeschlossen wird das Kapitel Transferforschung mit einem Beitrag zur Messbar-
keit von Transfererfolg und den moéglichen zu ergreifenden Mafinahmen bei definitori-
schen und methodischen Schwierigkeiten bei der Beurteilung des Erfolges von Trans-
feraktivititen (Kapitel 1.9).

Damit Ergebnisse aus der Arbeitsforschung bei der Zielgruppe der Unternehmen
ankommen, miissen fiir einen erfolgreichen Transfer neben den Betrieben auch weite-
re Akteure einbezogen werden. Ein Verstdndnis fiir die Sichtweisen der einzelnen Ziel-
gruppen zu schaffen, ist daher ein zentraler Erfolgsfaktor. Deshalb werden in Kapitel 2
ausfithrlich die einzelnen Praxispartner in den Fokus genommen. Ein strukturierter
Einblick in die Partnerlandschaft der Offensive Mittelstand als bundesweit agierendes
Biindnis zur Unterstiitzung des Mittelstandes (Kapitel 2.1) bildet hierbei den Einstieg.
In den sich anschlieflenden Kapiteln wird systematisch das Thema Transfer aus dem
Blickwinkel der Sozialpartner dargestellt. Dazu gehort ein Beitrag der Arbeitgeberver-
bénde (Kapitel 2.2) und des Handwerks (Kapitel 2.3 und Kapitel 2.4) sowie zwei Beitra-
ge aus Sicht der Gewerkschaften (Kapitel 2.5, Kapitel 2.6).

Praxisorientierte Einsichten in aktuelle Transfermafinahmen erhalt die Leserschaft
in Kapitel 3. Hier gewdhren mit Arbeitswelt.Plus (Kapitel 3.1), PAL (Kapitel 3.2) und
WIRKsam (Kapitel 3.3) insgesamt drei ReKodA (zwei davon aus Regionen des Struk-
turwandels) praxisbezogene Einblicke in ihre jeweiligen Transferaktivititen und teilen
gleichzeitig ihre gewonnenen Erfahrungen aus anderen Projekten mit.

Die Praxisberichte der ReKodA werden dabei abgeschlossen mit einem speziellen Blick
auf die Transferaktivititen im Rheinischen Revier durch das Netzwerkbiiro Bildung (Kapi-
tel 3.4).
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Kapitel 1:

Transferforschung






Kathrin Hohlbaum, Cathrin Deutz, Anja Koonen und Nina Collienne
1.1 Transfer als Medium und Methode

1. Einleitung

Die Digitalisierung bzw. die digitale Transformation stellt aktuell einen der wichtigsten
Megatrends dar (Graf, 2020; Harwardt, 2022). Fokussiert auf den wirtschaftlichen Kon-
text steht die digitale Transformation fiir eine ganzheitliche Integration digitaler Losun-
gen und Technologien, die sich in alle Bereiche eines Unternehmens erstreckt (Barto-
lomé et al., 2021; SAP, 0.D.). Vor diesem Hintergrund spielt auch der Begriff Industrie
4.0 (14.0) eine wichtige Rolle. Er bezieht sich auf die vierte industrielle Revolution und
bezeichnet eine langfristige, umfassende Automatisierung und digitale Transformation
der Industrie (acatech, 2016; AK DQR, 2011), die neben Auswirkungen auf technischer
Ebene ebenso die Kultur und Werte eines Unternehmens beeinflussen (Forbes, 2018;
Gong & Ribiere, 2021). Eine fortschreitende Digitalisierung und damit einhergehende,
vielschichtige und nicht immer planbare Verdnderungen zur Zukunft der Arbeitswelt
werden sich auch auf die zukiinftigen Erwerbstitigkeiten auswirken. Das stellt sowohl
die Gesellschaft als auch viele Unternehmen, insbesondere kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU), vor Chancen aber auch Herausforderungen, denen addquat begegnet
werden muss (Brandl et al., 2022; Miitze-Niewohner & Nitsch, 2020).

In diesem Zusammenhang ist eine hohe Innovationskraft notwendig, um wettbe-
werbsfihig zu bleiben und sich gegeniiber der Konkurrenz behaupten zu kénnen (Dau-
tovic, 2023). Hierfiir fehlt es jedoch der Zielgruppe KMU haufig an Ressourcen und
Know-how, was zu einem erheblichen Wettbewerbsnachteil fithren kann (Grotjahn,
2020; Altvater, 2022).

Aus diesem Grund sind Akteure in KMU auf Erkenntnisse und Innovationen ange-
wiesen, die bspw. im Bereich der Arbeitsforschung an Universititen und Hochschulen
generiert werden (Deutscher Bundestag, 2023). Um Gebrauch von diesen Erkenntnis-
sen und Innovationen machen zu kénnen, kommt dem Thema ,Transfer” eine wichti-
ge Bedeutung zu: Einerseits miissen KMU z.B. auch mithilfe weiterer Akteure iiber Er-
kenntnisse informiert und zur Nutzung dieser befihigt werden. Andererseits miissen
die Bedarfe der KMU, als Treiber der deutschen Wirtschaft, wiederum Gehér in der
Wissenschaft finden. In diesen komplexen Bereichen setzt die Transferforschung an.

2. Transferverstindnis

Damit jedoch Transfer bei der Entwicklung von Innovationen als Schliisselelement
wahrgenommen wird, bedarf es zuerst einer klaren Definition und Erkldrung (Wis-
senschaftsrat, 2016). Der Begriff Transfer findet in vielen Bereichen, wie etwa dem
Profisport oder der Politik, Anwendung; mit jedoch entsprechend unterschiedlichen
Bedeutungen (Brucksch, 2020). Im wissenschaftlichen Kontext erfolgt eine gewisse Spe-
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zifikation des Begriffs ,Transfer, wenn hdufig von Wissens- oder Technologietransfer
(WTT) die Rede ist. Wenn dieser Beschreibung gefolgt wird, wird Wissen weiter als
»|...] Gesamtheit wissenschaftlich erarbeiteter Erkenntnisse [...]* (Wissenschaftsrat,
2016, S. 9) beschrieben. Hierunter werden sowohl deklaratives Wissen (Konzepte, Mo-
delle, Theorien, etc.) als auch prozedurales Wissen (u.a. Forschungsmethoden, Verfah-
renskenntnisse) gefasst.

Transfer wird sehr allgemein als das Ubertragen von z.B. Wissen bzw. Erkenntnis-
sen und als fortschreitender Austausch zwischen Forschung und Wirtschaft bzw. Ge-
sellschaft verstanden. ,Transfer kann somit als Vorgang, Aktivitit, Handlung oder Pro-
zess u.a. gesehen werden.“ (Brucksch, 2020, S. 1) Entscheidend bei diesem Prozess ist
das, was letztendlich weitergeben werden soll und in welcher Form es vorliegt. Damit
Wissen iibertragen werden kann, muss es explizit - bspw. in Form von dokumentier-
ten Anleitungen Prozessdokumentationen oder Notizen - vorliegen. Brucksch (2020)
stellt zudem drei weitere zentrale Aspekte heraus, die im Transferkontext beachtet wer-
den miissen: (1) Wie wird der Transfer vorgenommen? (2) Wo findet Transfer statt?
(3) Welches Ziel hat Transfer? Entscheidend ist dementsprechend, dass ein Mehrwert
durch Transfer generiert wird. Dieser kann im Unternehmenskontext in einer Inno-
vation miinden. Ein weiteres Transferziel kann aber auch bspw. eine Publikation oder
Kompetenzzuwachs von Studierenden sein (Brucksch, 2020).

Der Wissenschaftsrat betrachtet im Rahmen seines Positionspapiers einen sehr weit
gefassten (Wissens- und Technologie-)Transferbegriff, der komplexe und multidimen-
sionale Interaktionen wissenschaftlicher Akteure mit Partnern aus Gesellschaft/Kultur,
Politik/Staat, Forschung/Bildung und Wirtschaft einschliefit (Wissenschaftsrat, 2016;
Altvater, 2022; Brucksch et al., 2022). Hierbei definiert der Wissenschaftsrat fiir Trans-
ferprozesse in der Wissenschaft drei Handlungsfelder: Kommunizieren (z.B. Vortra-
ge, Ausstellungen, mediale Beitrage), Beraten (z.B. Stellungnahmen, Gutachten, Strate-
giekonzepte etc.) und Anwenden (z.B. Rédume fiir Begegnungen schaffen, Kooperieren,
Nachwuchs qualifizieren, partizipative Formate erproben etc.). Die zahlreichen, nichtli-
nearen Prozesse zwischen einer Vielzahl an Akteuren und Bereichen machen Transfer
zu einem komplexen, multidimensionalen und multidirektionalen Prozess. Das bedeu-
tet, dass Transfer nicht durch ein einfaches, lineares Modell im Sinne einer Ubertra-
gung von Akteur A zu Akteur B erfasst und beschrieben werden kann (Brucksch et al.,
2022; Wissenschaftsrat, 2016).

Im Zusammenhang des Transfers im Sinne eines konkreten Umsetzens von wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und Innovationen durch KMU zeigt Altvater (2022) auf,
dass die Europdische Kommission in ihrer Erneuerungsagenda fiir die Hochschulbil-
dung bereits 2017 auf fundamentale Schwiéchen hinsichtlich einer sogenannten Inno-
vationsliicke hingewiesen hat. Demnach wiirden sich entwickelte Innovationen héufig
nicht wie erwartet auch in der Wirtschaft insgesamt oder der Wirtschaft der Region
zeigen (Altvater, 2022).

Diese Erkenntnis ist nicht neu. 2008 veréftentlichte die Fachhochschule Diissel-
dorf eine Analyse zu Hemmnissen beim Wissenstransfer zwischen Hochschulen und
KMU (Markowski et al., 2008), in deren Rahmen 47 Unternehmen zu ihrer Einschat-
zung bzgl. der Zusammenarbeit mit Hochschulen befragt wurden. Zwar gaben 75 % der
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Unternehmen an, dass sie sich aktiv mit Innovationen im Betrieb beschiftigen, jedoch
nimmt der Einbezug von Hochschulen hier eine untergeordnete Rolle ein. Als Griinde
wurden eine ungeeignete Form der Kooperationen und die biirokratischen Strukturen
der Hochschulen aufgefiihrt.

Auch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) stellt fest, dass
Deutschland mehr Transfer braucht: ,,Neues Wissen aus der Forschung und innovative
Ideen miissen schneller in die Anwendung kommen® (DATTI, 2022). Der Wissenschafts-
rat forderte bereits 2016 mit seinem Positionspapier alle Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen dazu auf, ihre Rolle in und fiir die Gesellschaft sowie die Bedeutung des
Transfers im Rahmen ihrer Strategie zu reflektieren. Denn auch wenn (Technologie-)
Transfer in Deutschland erfolgreich betrieben wird, werden die Potenziale, die sich aus
erfolgreichen Transferaktivititen ergeben konnten, durch eine wie eingangs beschrie-
bene vereinfachte und noch immer weit verbreitete Annahme eines linearen Transfer-
prozesses noch unzureichend genutzt und oft nur in einzelnen Bereichen gefordert, was
zudem die Gefahr fiir das Scheitern von Transferbemiithungen erh6éht (Wissenschafts-
rat, 2016).

Auch die problemorientierte Entwicklung und der Erfahrungsriickfluss aus der kon-
kreten Anwendung in die Forschung stellt einen wichtigen Aspekt von Transfer dar
(Meissner & Sultanian, 2007; Wissenschaftsrat, 2016). Altvater (2022) beschreibt WTT
ebenfalls als einen diskursiven Prozess und erginzt dabei die Notwendigkeit der Uber-
setzung neu erschlossener Wissensbestinde, um sie anwendungsorientiert auf prakti-
sche Handlungsprobleme {ibertragen und nutzbar machen zu kénnen. Eine wichtige
Rolle kommt hier sogenannten Intermedidren zu. Intermedidre konnen als Einzelperso-
nen oder als Organisationen andere Transferakteure im Transferprozess begleiten und
sie bei der Verstandigung und Vermittlung unterstiitzen (Dautovic, 2023).

An diesem Punkt setzt das Projekt ,Wissens- und Innovationsnetzwerk: Arbeitsfor-
schung® (WIN:A) an. Mit dem Ziel, Ergebnisse der Arbeitsforschung regional nutzbar
zu machen, wird das Thema Transfer als multidimensionaler Prozess betrachtet, der
durch eine partizipative Einbindung aller Akteure langfristig in deren Handlungsstruk-
turen implementiert wird. Hierbei wird der Transfer zum einen als Medium, im Sinne
eines gestalt- und untersuchbaren vermittelnden Elements verstanden. Zum anderen
wird der Transfer im Sinne einer Methode, also einer Vorgehensweise zur Erreichung
eines Ziels, zum Forschungsgegenstand. Dieser Forschungsgegenstand definiert sich so-
wohl aus den Projektaktivititen seitens WIN:A als auch aus den Transferaktivititen der
regionalen Kompetenzzentren der Arbeitsforschung (ReKodA). Letztere werden durch
WIN:A als wissenschaftliches Begleit- und Transferprojekt in die Forschungsaktivita-
ten einbezogen und profitieren von den entstandenen und zukiinftig noch abzuleiten-
den Erkenntnissen.

Ziel des Verbundprojektes WIN:A ist es demnach, Dienstleistungen und Strukturen
zu entwickeln, iiber die die Angebote der ReKodA, mit speziellem Fokus auf die Ziel-
gruppe aus Kohleregionen, und die Ergebnisse der Arbeitsforschung generell wirkungs-
voll transferiert werden konnen. Dadurch soll die Diskrepanz zwischen innovativen
Ergebnissen der Arbeitsforschung und den Handlungsabldufen bei KMU und Betriebs-
riten weiter geschlossen werden. WIN:A geht von der Erkenntnis aus, dass KMU und
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Betriebsrate neben Medien am wirkungsvollsten iiber personale Kommunikationsstruk-
turen mit vertrauten Personen erreicht werden konnen. Als solche vertrauten Perso-
nen kommen nur Akteure intermedidrer Organisationen infrage, die schon heute KMU
und Betriebsrite durch ihre beratende Tétigkeit unterstiitzen. Diese vermittelnden Be-
ratenden der intermedidren Organisationen besitzen bereits vertrauensbasierte Bezie-
hungen zu den Akteuren in KMU oder zu Betriebsriten. Um die Betrachtung des The-
mas leicht zuginglich und nutzbar zu gestalten, bedient sich WIN:A einer modellhaften
Perspektive auf Transferprozesse.

Eine solche modellhafte Betrachtung sowie der Versuch, Transferprozesse systema-
tisch zu beschreiben, riickte in den vergangenen Jahren zunehmend in den Fokus von
Forschenden (Beckmann et al., 2021). Insgesamt sehen Beckman et al. (2021) hier je-
doch noch eine Notwendigkeit zur Vertiefung der Transferforschung. Denn abhingig
davon, welcher Aspekt bei der Betrachtung des Transfergeschehens im Vordergrund
steht, haben sich verschiedene Modellansitze entwickelt bzw. befinden sich in Erarbei-
tung (Beckmann et al., 2021).

Beckmann et al. (2021) beschreiben in ihrem Kurzpapier verschiedene Kategori-
en, in die Transfermodelle eingeordnet werden. Dazu gehoéren prozessbasierte Ansitze
(z.B. nach Rhomberg et al., 2006), die den Transferprozess in zeitlich und kausal auf-
einander aufbauende Phasen einteilen: Input, Output, Outcome und Impact. Sie legen
zudem ihren Fokus auf Transferablaufe. Akteursbasierte Ansitze wiederum nehmen die
beteiligten Akteure in den Fokus. Nicht zuletzt beschreiben Beckmann et al. (2021) so-
genannte Involvement-Level-basierte- Ansitze wie bspw. von Gibson und Smilor (1991),
die Transferprozesse anhand des zur Erstellung aufgebrachten Aufwandes untersuchen.
Eine weitere Kategorie sind systemtheoretische oder systemische Ansdtze des WTT.
Diese erméglichen eine vollstindige und realitdtsnahe Erfassung und Beschreibung des
Transfergeschehens. Charakteristisch fiir solche systemtheoretischen Ansitze sind die
Riickkopplungsschleifen zwischen den einzelnen Transferakteuren, die dazu fithren,
dass komplexer Transfer realitidtsnah abgebildet werden kann (Beckmann et al., 2021).
Ein solches systemtheoretisches Modell stellt beispielsweise das Konzept des Transfer
Engineering dar, welches aufgrund seiner Moglichkeit, komplexe Transferprozesse rea-
litatsnah abbilden zu konnen, als Grundlage fiir die Arbeit und Weiterentwicklung im
Projekt WIN:A fungiert und im Folgenden néher erldutert wird.

3. Transfer Engineering

Der systemtheoretische Ansatz des Transfer Engineering legt den Fokus auf Kommuni-
kation. Somit stellt es ein kommunikationsbasiertes Rahmenkonzept bzw. einen ,,Ord-
nungsrahmen® (Leisten, 2012, S. 92) dar, in dem eine systematische Initiierung und
Verstetigung der Kommunikationsprozesse zwischen den beteiligten Akteuren stattfin-
det und dadurch die Entstehung von Wissensgemeinschaften fordert (Leisten, 2012).
Transfer Engineering legt einerseits besonderen Wert auf Transdisziplinaritit, da die
Entwicklung von Losungen zu aktuellen komplexen gesellschaftlichen Herausforderun-
gen, zu denen auch die o. g. Digitalisierung der Arbeitswelt gehort, das Know-how von
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unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen benétigt. Andererseits bedient sich
das Transfer Engineering zur Gestaltung des WTT ingenieurwissenschaftlicher Ansat-
ze, die in besonderem Mafle eine vielseitige Partnerlandschaft, kontinuierliche Zusam-
menarbeit und regelmafige Riickkopplungen ermdglichen: Simultaneous und Service
Engineering, agiles Software Engineering sowie Open Innovation (Leisten, 2012). Der
Begrift Engineering verweist somit auf den systematischen Charakter der Prozessgestal-
tung des Rahmenkonzeptes. Engineering wird nach VDI-Richtlinie 2221 - Entwicklung
technischer Produkte und Systeme - definiert. In dieser Richtlinie werden allgemein-
gultige Grundlagen zur methodischen Entwicklung von technischen Systemen und
Produkten festgelegt. Zudem werden in einem Modell der Produktentwicklung zen-
trale Ziele, Aktivititen und Arbeitsergebnisse als Leitlinie in interdisziplindren Anwen-
dungen in der industriellen Praxis im Sinne eines Engineering dargestellt (VDI 2221,
2019).

Das iibergeordnete Ziel, welches mit dem Transfer-Engineering-Ansatz verfolgt
wird, ist es, die Erkenntnisse aus der Forschung in der Praxis nutzbar zu machen und
dabei von Beginn an durch partizipatives Handeln eine Akzeptanz hinsichtlich des
Vorgehens und der gewonnenen Ergebnisse im Anwendungskontext zu gewéhrleisten
(Leisten, 2012). Diese Akzeptanz soll gleichermafien in der wissenschaftlichen Com-
munity erreicht werden wie auch auf der gesellschaftlichen und praktischen Ebene
(z.B. Mitarbeitende in Unternehmen). Transfer meint demnach nicht nur das Aufbe-
reiten von (Projekt-)Ergebnissen und deren Dissemination in die Offentlichkeit. Ne-
ben der notwendigen methodischen Gestaltung und medialen Aufbereitung ist ebenso
die klassische Rollenaufteilung von Kund*innen (Praxis) und Anbietenden (Forschen-
de) ein entscheidender Faktor (Leisten, 2012). Der Transfer wird so zum Medium und
zur Methode, um bereits wihrend des Entwicklungsprozesses eines transdisziplinaren
Forschungsprojektes Beziehungen zwischen relevanten Akteuren untereinander herzu-
stellen, einen einheitlichen Forschungsgegenstand zu definieren, gemeinsame Anforde-
rungen und Erwartungen zu beschreiben und eine gemeinsame Sprache zu etablieren.
So kann von Beginn an die Integration der zu entwickelnden Losung in den jeweiligen
Handlungskontext der Adressaten {ibersetzt werden (Leisten, 2012).

Im Mittelpunkt des Transfer Engineering stehen zur Beschreibung des transdiszipli-
niren Kommunikationsprozesses Personen, Themen, Wege, Orte, Zeiten und Hilfsmit-
tel (s. Abbildung 1).
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Abbildung 1:  Vereinfachte Darstellung des Transfer-Engineering- Ansatzes, basierend auf Leisten
(2012), angepasst fiir das Themenfeld von WIN:A

Dabei ist bspw. die Kommunikation abhéingig davon, welche Akteure miteinander
kommunizieren, zu welchem Anlass sie dies tun, was den Gegenstand der Kommu-
nikation darstellt oder wie sich die Kommunikation entfaltet. Die ortlichen Gegeben-
heiten sowie die unterstiitzenden und zeitlichen Strukturen sind ebenfalls von grof3er
Bedeutung. Werden all diese Ebenen ganzheitlich betrachtet und in die Analyse von
Transferprozessen einbezogen, entsteht ein agiles, partizipatives und bedarfsorientiertes
Transfermodell fiir Innovationen.

Personen

Im transdisziplindren Forschungsprozess pragen Handelnde mit den unterschiedlichs-
ten Hintergriinden den Kommunikationsprozess. Dabei werden die Handelnden durch
die Generierung und die Darstellung von Wissen herausgefordert, was auch organisa-
tionale Prozesse bzw. Strukturen beeinflusst. Weiterhin bestimmen individuelle Fakto-
ren (wie z.B. Kompetenzen, Motivation und Vertrauen) den Kommunikationsprozess
(Bromme et al., 2004; Leisten, 2012).

Themen

Der Gegenstand der Kommunikation wird durch die Bestimmung des gemeinsamen
Forschungsgegenstandes definiert. Basierend auf der Sdule ,,Personen bildet die Sau-
le ,Themen® den Ausgangspunkt und die Motivation fiir den Verlauf des Kommunika-
tionsprozesses. Sie legt damit den Grundstein fiir die Existenz des Forschungsprojektes
(Bergmann & Schramm, 2008).
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Wege und Orte

Die Art, wie sich Kommunikation in Organisationen mittels Prozessen und Strukturen
entfaltet sowie die Relevanz von Orten bzw. raumlichen Faktoren bilden ebenfalls ent-
scheidende Séulen fiir den Kommunikationsprozess (Frey et al., 1995).

Zeiten und Hilfsmittel

Bei der Gestaltung und Beschreibung des Kommunikationsprozesses ist ebenso der
Zeitfaktor zu beachten, der sich insbesondere hinsichtlich Kontinuitat, Dauer und Be-
darf charakterisiert. Zudem sind die Art und das Medium der Wissenskommunikation
aus medialer und personaler Perspektive zu beachten (Pipek & Won, 2000).

3.1 Phasen und Prozessschritte des Transfer Engineering

Der Prozess des Transfer Engineering lasst sich in fiinf Phasen unterteilen. Diese bilden
keine lineare Abfolge ab, sondern machen aufgrund der systemischen Natur des Ansat-
zes Riickspriinge, Wiederholungen und Iterationen erforderlich (VDI 2221, 2019), da-
mit eine Optimierung des Kommunikationsprozesses schrittweise erzielt werden kann
(s. Abbildung 2). Durch die Wechselwirkung der einzelnen Prozessschritte ergibt sich
nach kybernetischem Vorbild ein Regelkreis, indem durch Riickkopplungen Spriinge
zwischen den einzelnen Phasen entstehen und tiber Iterationen des Vorgehens model-
liert werden.

Phase 1

/7 N
[ _‘k:‘“‘rfvwr‘,‘pr‘\:j H»H‘ . ]7 Phase 5 «——————— Phase 2 4[ Definition der Rollen ]

VT~
[ ]7 Phase 4 _ Phase 3 4[ e e ond St ]

Abbildung 2:  Die finf Phasen des Transfer Engineering nach Leisten (2012)

So wird zur Formulierung eines gemeinsamen Existenzgrundes in Phase 1 ein gemein-
samer Forschungsgegenstand etabliert, der sich etwa im Kooperationsvertrag wieder-
findet, der durch die am Forschungsprojekt beteiligten Akteure geschlossen wird. Die
Systemgrenze wird in Phase 2 durch die Definition der Rollen der Akteure sowie ih-
rer Erwartungen an u.a. Art und Qualitdt der Zusammenarbeit, erwiinschte Produk-
te und Ergebnisverwertung definiert. Unter Ableitung und Vereinbarung der Ziele und
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Strategien (Phase 3) wird insbesondere das Ubersetzen der Ziele in Methoden und die
Konkretisierung der Problemstellungen verstanden. Die Ziele beinhalten sowohl quan-
titative als auch qualitative Elemente des Forschungsprojektes. Bei der Ableitung der
Strategie sollten organisationsspezifische Ansétze, Kulturen und Stirken genutzt wer-
den. In Phase 4 werden unter Beriicksichtigung der Kompetenzen und Ressourcen der
beteiligten Akteure die definierten Problemstellungen und Projektaufgaben bearbei-
tet. In der fiinften Phase werden die geschaffenen (Teil-)Losungen unter Beriicksich-
tigung der vereinbarten Bedarfe analysiert und bewertet. Durch Riickfithrungen wird
die kontinuierliche Qualititssicherung der gewonnenen Losungen gewahrleistet (Leis-
ten, 2012).

3.2 Anwendung des Transfer Engineering im Projekt WIN:A

Die Verwertung und damit auch die Umsetzung der z.B. in den ReKodA gewonnenen

Erkenntnisse in unternehmerisches und soziales Handeln wird durch ein ganzheitli-

ches Transferkonzept sichergestellt. Dieses basiert auf dem zuvor vorgestellten Ansatz

des Transfer Engineering und betrachtet zum einen das Thema Transfer als gestalt- und
untersuchbares Medium und wendet es zum anderen als Methode selbst an und entwi-
ckelt es weiter.

Wesentlicher Erfolgsfaktor fiir den Transfer der Erkenntnisse aus dem Bereich der
Arbeitsforschung zur Gestaltung digitaler Transformation ist die Interaktionsquali-
tit der beteiligten Akteure. Sie fufft auf gegenseitigem Vertrauen, der Einbindung al-
ler Beteiligten durch effiziente Kommunikation sowie dem subjektiv wahrgenommenen
Zielerreichungsgrad (Lohmann, 2014). Im Sinne eines erfolgreichen Transfer Enginee-
ring werden dabei zunéchst auf der einen Seite spezifische unternehmerische Problem-
stellungen der KMU, im Kontext des Projekts WIN:A speziell aus Kohleregionen, sowie
das jeweilige wissenschaftliche Erkenntnisinteresse z.B. der ReKodA auf der anderen
Seite analysiert.

WIN:A entwickelt dazu personale und mediale Transferstrukturen und fokussiert
sich demnach zunichst auf die Sdulen Personen und Hilfsmittel. Dies erfolgt gemein-
sam und partizipativ mit Akteuren, die die KMU und Betriebsrite bereits unterstiitzen
und beraten. WIN:A bezieht dabei von Beginn an bestehende Transferakteure interme-
didrer Organisationen ein. Im Rahmen des Projekts werden Produkte entwickelt, an-
hand derer die Transferakteure das Thema Arbeitsforschung in die eigenen Denk- und
Handlungsmuster mit aufnehmen und die Inhalte an KMU transferieren kénnen.

WIN:A wird dabei folgende Handlungsfelder weiter zusammenfiihren (s. Abbildung
3):

o die Angebote der ReKodA (insb. derer in den Kohleregionen),

o die Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung insgesamt,

o die Akteure aus intermedidren Organisationen (insb. in den Kohleregionen), die be-
reits vertrauensbasierte Kontakte zu KMU besitzen und die als Vermittler*innen fiir
das Thema Arbeitsforschung gewonnen werden (bspw. Steuerberatende, Fachkrifte
fir Arbeitssicherheit, Unternehmens- und Personalberatende),
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Abbildung 3:  Handlungsfelder des Projektes WIN:A

o die nationalen Organisationen und Verbande dieser Intermediére, weil Arbeitsfor-
schung nur Bestandteil der Denk- und Handlungsmuster dieser Personen werden
kann, wenn der Arbeitsforschungstransfer Bestandteil der Handlungskulturen dieser
Institutionen auf nationaler Ebene ist.

Transfer wird dabei - entsprechend der Natur des zuvor gezeigten systemischen Trans-
fer Engineering - von Anfang an nicht als Einbahnstrafle von der Wissenschaft in die
unternehmerische Praxis gesehen. Stattdessen wird der Transfer als Austausch zwischen
verschiedenen Akteuren aktiv, bedarfsorientiert und partizipativ gestaltet und dadurch
nachhaltig in die Handlungsstrukturen von KMU implementiert und so verstetigt. Da-
her ist es wichtig, von Beginn an die Integration der zu entwickelnden Losungen in den
jeweiligen Handlungskontext, also praktische Losungen in unternehmerisches Handeln
und wissenschaftliche Erkenntnisse in den Fachdiskurs, zu beférdern.

Da im Projekt WIN:A die Interaktionsqualitidt zwischen Akteuren als wesentlicher
Erfolgsfaktor fiir den Transfer angesehen wird, werden gemeinsam mit den ReKodA
kreative und innovative Angebote und Formate fiir die Kommunikation und Ergeb-
nisverbreitung erforscht, entwickelt und erprobt. Die Partizipationsstruktur in WIN:A
ist durch die Offensive Mittelstand (OM), deren Netzwerke sowie die Netzwerke der
weiteren Projektpartner gegeben und wird kontinuierlich gepflegt und erweitert. Der
Schwerpunkt der Transferstruktur besteht in folgenden personalen Strukturen und Pro-
zessen sowie medialen Produkten:

Mediale Produkte

o Praxisimpulse Arbeitsforschung: Die Transferforschung zeigt, dass wissenschaftli-
che Ergebnisse dann die Akteure in KMU, Betriebsrate und auch die vermittelnden
Beratenden aus intermedidren Organisationen erreichen, wenn sie in der Semantik
der Zielgruppen verfasst sind. Aus diesem Grund werden hier relevante Ergebnis-
se und Produkte identifiziert und zielgruppenspezifisch (z.B. fiir KMU, Betriebsrite
und Intermediare) aufbereitet.
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Plattform Management - Arbeit - Forschung: Die Online-Plattform Management
— Arbeit - Forschung (MAF) wird den Zielgruppen (Fithrungskrifte von KMU, Be-
triebsrite, Beratende der intermedidren Organisationen und Forschende) einen Zu-
gang zu den Ergebnissen der Arbeitsforschung und den Angeboten der ReKodA in
den Kohleregionen erméglichen.

Mixed Methods Toolbox & Best-Practice-Sammlung Transfer: Finale Mafinah-
men- und Umsetzungskonzepte der in WIN:A erprobten Formate sowie Best Practi-
ces werden darin gesammelt zur Verfiigung gestellt.

Personale Strukturen und Prozesse

Regionale Netzwerke intermedidrer Organisationen: WIN:A wird bei Bedarf neue
Netzwerke initileren und bestehende regionale Netzwerke (insb. in den Kohleregi-
onen) ansprechen und mit ihnen gemeinsam analysieren, wie sie die Angebote der
ReKodA und die Nutzung der Ergebnisse der Arbeitsforschung insgesamt in ihre
Arbeit verankern kénnen.

Bedarfserhebungen und interaktive personale Formate: Die Implementierung der
Angebote der ReKodA und der Ergebnisse der Arbeitsforschung im Allgemeinen
erfolgt in die Denk- und Handlungskulturen der nationalen intermedidren Organi-
sationen. Die Nutzung der Angebote durch intermedidre Organisationen wird umso
umfassender, nachhaltiger und wirkungsvoller sein, wenn sie zum Bestandteil der
Denk- und Handlungskulturen der intermedidren Organisationen nicht nur auf re-
gionaler, sondern auch auf Bundesebene werden.

Qualifizierung im Bereich Arbeitsforschung fiir intermedidre Organisationen:
Um die Angebote der ReKodA und der Arbeitsforschung nutzen zu kdnnen, wer-
den den intermedidren Organisationen passende Qualifizierungen angeboten, um
die Potenziale der Arbeitsforschung fiir die Standortférderung zu erschlieflen.
Jahrlicher WIN:A-Transfer-Tag: Das Projekt koordiniert und veranstaltet ein jahr-
liches Transfer-Veranstaltungsformat zur Vernetzung der verschiedenen Transferak-
teure und als Plattform fiir das gegenseitige und gemeinsame Lernen in Prisenz.

Durch die Nutzung und Weiterentwicklung des Transfer-Engineering-Ansatzes im Pro-
jekt WIN:A werden neue Impulse fiir den Wissenschafts-Praxis-Transfer geschaffen.
Die Kommunikationsstruktur wird dabei innerhalb und auflerhalb des Forschungspro-
jekts auf verschiedenen Ebenen analysiert und kontinuierlich evaluiert. Hier kann eine
hohe Interaktionsqualitat geschaffen werden, durch die kontinuierlich die Kommuni-
kationsstruktur angepasst werden kann, was wiederum im Sinne der Riickkopplung
Auspragung des zugrunde liegenden Ansatzes des Transfer Engineering ist. Im Vorder-
grund steht insbesondere die stetige und nachhaltige Verankerung des generierten Wis-
sens aus Forschungsprojekten in der Praxis.
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4. Fazit

Um angesichts der Herausforderungen, die Megatrends wie bspw. die Digitalisierung
mit sich bringen, konkurrenz-, wettbewerbs- und innovationsfiahig zu bleiben, sind ins-
besondere KMU aufgrund knapper eigener Ressourcen auf zugangliches Wissen und
Erkenntnisse aus der Forschung angewiesen. Eine wichtige Rolle spielen hierbei Trans-
ferprozesse, die eine solche Nutzung des Wissens ermdglichen sollen. Diesbeziiglich
besteht aktuell jedoch eine Kluft; Transferpotenziale werden nicht (vollstindig) ge-
nutzt. Denn obwohl dem Transfer aus der gesellschaftlichen Perspektive eine grofie Be-
deutung zugesprochen wird, leidet das Thema laut des Wissenschaftsrats (2016) an ei-
nem Anerkennungs- und Strategiedefizit: Insbesondere im Vergleich zur Forschung
wird dem Transfer innerhalb des Wissenschaftssystems wenig Anerkennung zugespro-
chen. Zusitzlich wird Transfer oftmals als Aufgabe neben der Forschung, nicht aber als
eine in sich bestehende wissenschaftliche Leitdimension, die in der Arbeits- und For-
schungsplanung systematisch verfolgt werden muss, betrachtet.

Genau hier setzt das Projekt WIN:A an. Auf der Grundlage des systemtheoretischen
Modellansatzes des Transfer Engineering wird der Transfer zum zentralen Thema und
Forschungsgegenstand des Projekts. Das geschieht beispielsweise durch die partizipati-
ve Einbindung aller Transferakteure, dem Vermeiden von Parallelstrukturen und einem
Fokus auf Interaktionsprozesse, bei denen insbesondere das Schaffen einer gemeinsa-
men Sprache eine wichtige Rolle spielt, da Wissensprozesse kontext- und situationsab-
hingig sind. Die inhdrente Agilitit von Interaktions- und Kommunikationsprozessen
bedingt, dass der Wissenstransfer nicht durch ein standardisiertes Verfahren beschrie-
ben werden kann. Es bedarf eines kybernetischen Ansatzes, welcher Rahmenbedingun-
gen fiir eine Initiierung, Unterstiitzung und fortlaufende Optimierung des Transferpro-
zesses schaffen kann (North et al., 2000).

Der Transfer-Engineering- Ansatz bietet hierzu einen Orientierungsrahmen, um ver-
schiedene (transdisziplindre) Perspektiven systematisch zu betrachten. Zudem bietet
er im Sinne einer Meta-Methode von Engineering-Ansitzen eine Grundlage zur Wei-
terentwicklung, bspw. um weitere Gestaltungselemente und Interaktionen zu untersu-
chen und zu validieren. Des Weiteren ermdglicht das Transfer Engineering auch, die
strategische und operative Sicht auf den Transferprozess sowie einen normativen As-
pekt im Sinne einer nachhaltigen Wirksamkeit noch starker in den Fokus zu nehmen.
WIN:A erginzt in diesem Zusammenhang insbesondere die Sicht auf soziale und kul-
turelle Aspekte, die besonders bei der personalen Transferstruktur eine entscheidende
Rolle fiir einen erfolgreichen Transfer einnimmt. Sie trigt demnach dazu bei, grundle-
gende, iibergeordnete Werte und Prinzipien fiir das Transfer Engineering zu definieren.

Zudem wird im Projekt iiberpriift, inwiefern der Modellansatz genutzt werden
kann, um Moglichkeiten und Grenzen des Transfers zu untersuchen und zu betrach-
ten, auf welchen Ebenen und mit welchen Abhingigkeiten, Akteurskonstellationen und
Prozesstypen sich diese zeigen. Aufbauend auf diesen zahlreichen gestaltenden und be-
einflussenden Elementen stellt sich nicht zuletzt die Frage nach der Wirksamkeit, dem
Erfolg und der Messbarkeit von Transfermafinahmen. Diesen Herausforderungen und
Weiterentwicklungsmoglichkeiten widmet sich das Projekt WIN:A insbesondere da-
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durch, dass das Thema Transfer mithilfe des Transfer Engineering als zentrales Element
des Projekts nicht nur als gestalt- und untersuchbares Medium betrachtet, aber auch als
Methode selbst angewendet und weiterentwickelt wird.
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1.2 Handlungsbedingungen fiir Innovations- und
Transferraume

1. Einleitung

»Eine Zeit lang schien es, als sei es eine logische Konsequenz der modernen Gesell-
schaft, dass der Begrift ,Arbeit® seine Schliisselstellung zur Beschreibung sozialer und
okonomischer Zustinde und Zusammenhinge verliert. Heute wissen wir: Arbeit ist
nach wie vor eine zentrale, vielleicht sogar die zentrale Kategorie, iiber die sich Wert-
schopfung und gesellschaftliche Teilhabe konstituiert und beschreiben ldsst.“ (Bullinger,
2006, S. 11f.).

Wenn wir Arbeitsbedingungen in Innovations- und Transferrdumen verbessern
wollen, miissen wir allerdings zur Kenntnis nehmen, dass ein erfolgreicher Transfer
von Dienstleistungen zur praventiven Arbeitsgestaltung und von Ergebnissen der Ar-
beitsforschung nicht voraussetzungslos ist. Wenn Erkenntnisse der Arbeitsforschung
z.B. in einen regionalen Wirtschaftsraum transferiert werden sollen, dann ist nicht von
vornherein davon auszugehen, dass innovative Ansdtze der Arbeitsgestaltung vorbe-
haltlos und nachhaltig Akzeptanz bei den Organisationen im Wirtschaftsraum finden.
Selbst gesetzliche Regelungen wie die im Arbeitsschutzgesetz festgelegte Beurteilung
psychischer Belastungen haben es nicht immer leicht ,Gehor® zu finden, insbesonde-
re bei KMU. Dies zeigen riickblickend Daten der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAuA) immer wieder (BAuA, 2022). Ahnliches gilt fiir Erkenntnis-
se der Arbeitsforschung zur praventiven, gesunden Arbeit. Am Beispiel der Gestaltung
von Schichtsystemen kann in der Praxis der Betriebe beobachtet werden, dass Schicht-
arbeitende selbst Vorbehalte gegentiiber arbeitsmedizinisch begriindeten Erkenntnissen
haben, z.B. bei der nur kurzzyklisch vorwirts rollierenden Schichtplangestaltung, die
sich nicht so gut mit der Planung der sozialen Lebensbediirfnisse einer Vielzahl von
Beschiftigten vertrdgt. Die Frage, die hier zu stellen ist: Unter welchen Rahmenbedin-
gungen bzw. Handlungsbedingungen wird der Transfer innovativer Erkenntnisse und
praventiver Dienstleistungen im Transferraum akzeptiert und realisiert? Zur Beantwor-
tung dieser Fragestellung werden wir zuerst einen kurzen Exkurs in die vergangenen
Jahrzehnte der Innovationforschung machen und versuchen zu klaren, ob uns vorhan-
dene Erkenntnisse dieser Forschung bei der Beantwortung der Frage weiterhelfen. Die-
ser Exkurs muss zugegebenermafien beim Umfang der vorhandenen Forschungstraditi-
onen stark verkiirzt sein.

Aus den 6konomischen Krisen der letzten 50 Jahre und der daran ansetzenden neu-
eren Innovationsforschung seit den 1980er Jahren entwickelte sich ein pragmatisches
Interesse an der Gestaltung gelingender Innovationen.

Im Zusammenhang mit diesen Diskursen wurde u.a. der Begriff des Innovationssys-
tems in die Innovationsforschung eingefiihrt (u.a. Freeman & Lundvall, 1988). Der Be-
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griff versucht die Wirkfaktoren fiir Innovationen in supranationalen, nationalen, aber
auch regionalen Rdumen zu erfassen. Die im jeweiligen sozialen Gebilde ,Innovations-
system’ wirkenden Faktoren bilden in ihrer Gesamtheit Chancen, aber auch Hindernis-
se und sind damit entscheidende Bedingungen fiir einen gelingenden Transfer inner-
halb dieser Raume (zur Historie des Diskurses siehe u.a. Blattel-Mink & Ebner, 2009).

Zunehmend entwickelte sich auch ein Verstindnis fiir die wechselseitigen Abhén-
gigkeiten dieser in einem Innovationssystem bzw. Innovationsraum wirkenden Fakto-
ren. Ausgehend von der Erkenntnis, dass wirtschaftliches Handeln immer auch sozial
eingebettet ist (Granovetter, 1985), gewannen netzwerktheoretische Ansitze (u.a. Swed-
berg & Granovetter, 1992) sowie organisationssoziologische bzw. neoinstitutionalistische
Ansitze (u.a. DiMaggio & Powell, 1991) an Bedeutung. Die Erkenntnis hier: das per-
sonliche Handeln Einzelner ist in der Regel eingebettet in Netzwerke sozialer Bezie-
hungen. Institutionen sichern dabei nicht nur iiber geschriebene Normen, sondern
auch tiber Habitualisierungen ein spezifisches Wissen der Akteure iiber die gesellschaft-
liche Realitdt und die jeweils angemessenen Verhaltensweisen im sozialen Feld ab.

Auch die Rollentheorie wurde fiir die Analyse von gelingendem Transfer im Innova-
tionsraum wieder neu entdeckt und fiir Transferiiberlegungen nutzbar gemacht (Krause-
Juttler & Bau, 2012, S. 3ff). Im folgenden Kapitel wird aufgezeigt, welche Bedeutung
netzwerk-, institutionen- und rollentheoretische Ansitze fiir die Gestaltung der Inter-
aktion im Transferraum haben. Im dritten Kapitel werden wir den Wandel im gesell-
schaftlichen Verstindnis von Innovation untersuchen und beispielhaft aktuelle Strate-
gien fiir die Gestaltung von Innovationsraumen vorstellen. Im vierten Kapitel wenden
wir uns neu auftretenden Herausforderungen und Handlungsbedingungen in Trans-
ferraumen zu und im abschlieffenden fiinften Kapitel wird ein pragmatischer Ansatz
vorgestellt, der - theoretisch orientiert — fiir regionale Innovationsrdume systematische
Analyse- und Gestaltungsoptionen aufzeigt.

2. Struktur und Interaktion im Innovations- und Transferraum

Wenn wir im Folgenden von Transferraum sprechen, so wird in diesem Zusammen-
hang gleichzeitig ein dem Innovationsraum inhdrentes Innovationssystem mitgedacht,
welches innerhalb der Grenzen dieses Transferraumes seine Wirkung entfaltet. Das In-
novationssystem besteht aus Akteuren, welche in Innovationsprozesse involviert sind
(z.B. Produzenten, Zulieferern, Kunden, Forschungs- und Bildungseinrichtungen,
Transferstellen u.a.m.). Das Zusammenspiel der einzelnen Akteure wird dabei durch
Spielregeln (z.B. Gesetze, Normen, Vertrige, Good-Practice-Regeln, Alltagsroutinen,
Vorurteile u.a.m.) gestaltet, welche wir als Institutionen bezeichnen (vgl. u.a. Hassing
& Ibert, 2009). Innovationssysteme grenzen sich funktional, aber auch rdumlich von
ihrer Umwelt ab. Hier sind die Grenzen allerdings flieflend. Aus unserer Erfahrung ist
die raumliche Ndhe von Akteuren ein zentraler Faktor fiir erfolgreiche innovationsbe-
zogene Aktivititen in einem geografischen Transferraum. Eine Reihe von Wirkungsfak-
toren im Transferraum lassen sich heute auf der Basis der Erkenntnisse verschiedener
Forschungsansitze relativ gut benennen.
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2.1 Netzwerktheoretische Wirkfaktoren

Wirtschaftliches Handeln als eine Form sozialen Handelns ist eingebunden in Netzwer-
ke sozialer Beziehungen. Sie werden als dritte Koordinierungsalternative zu Markt und
Hierarchie gesehen. Weyer definiert soziale Netzwerke folgendermaflen:

»Ein soziales Netzwerk ist 1. eine relativ dauerhafte, informelle, 2. personengebun-
dene, vertrauensvolle, 3. reziproke, exklusive Interaktionsbeziehung 4. heterogener, au-
tonomer, 5. strategiefihiger, 6. aber interdependenter Akteure, 7. die freiwillig koope-
rieren, um einen Surplus-Effekt zu erzielen 8. und daher ihre Handlungsprogramme
koppeln.“ (Weyer, 1997, S. 64)

Netzwerke haben gegeniiber den Koordinierungsformen Markt und Hierarchie den
Vorteil, dass sie die Schwéchen des Marktes (unvollstindige Markttransparenz und un-
vollstindige Kommunikation) genauso wie die Schwéchen der hierarchischen Organi-
sation (fehlende Flexibilitit, technologische Unsicherheit) fiir die Akteure ausgleichen
konnen. Eine Stirke des Netzwerkes besteht u.a. in der Reduktion von Unsicherheit
durch eine wechselseitige und offene Kommunikation und in der Interdisziplinaritét.

Schulz-Schaeffer sieht durch die Wissenschafts- und Technikentwicklung

»[...] das Resultat der Verkniipfung heterogener Komponenten zu Netzwerken,
ein Prozess, der in dem Mafle erfolgreich ist, in dem es gelingt, die beteiligten
Komponenten dazu zu bringen, sich in einer aufeinander abgestimmten Weise zu
verhalten. Solche Prozesse des Netzwerkbildens beruhen stets auf einer doppelten
Innovation der Einrichtung oder der Verdnderung von Beziehungen zwischen den
Komponenten des entstehenden Netzwerks [...]“ (Schulz-Schaeffer, 2000, S. 188).

Wichtig ist hier, dass interorganisationale Netzwerke in der Praxis auch durch persona-
le Netzwerke erginzt werden, die nicht das Dilemma der interorganisationalen Netz-
werke, die Reziprozitit aufrechtzuerhalten, im gleichen Mafle haben. In personalen
Netzwerken ist der Zeitfaktor variabler, d.h., eine erhaltene Leistung (z.B. Information)
muss nicht sogleich mit einer Gegenleistung ,belohnt* werden.

Fir die Fragestellung nach einem erfolgreichen Transfer von arbeitswissenschaftli-
chem Wissen und Dienstleistungen zur praventiven Arbeitsgestaltung hat das sich in
Netzwerken vollziehende ,Lernen voneinander‘ eine nicht zu unterschitzende Wir-
kung. Wenn im Rahmen eines Verbundes beide Netzwerkformen vorkommen, besteht
die Moglichkeit einer sich selbst verstirkenden Wirkung bei der Implementierung von
Neuerungen in den beteiligten Organisationen. Als ein Beispiel eines solchen Wirkme-
chanismus neben anderen sei an dieser Stelle auf das Life-Science-Nord-Cluster ver-
wiesen. Hier gibt es einen breiten interorganisationalen Austausch, welcher durch eine
Vielzahl von Arbeitskreisen ergidnzt wird. So wird etwa im Arbeitskreis Organisations-
entwicklung, den der Autor die Freude hatte einige Jahre zu leiten, ein Erfahrungsaus-
tausch mit externen Expert*innen zu arbeitswissenschaftlichen Themen und préventi-
ver Arbeitsgestaltung durchgefiihrt, bei dem der ,Lerneffekt’ durch den gemeinsamen
Erfahrungsaustausch der Beteiligten gefordert wird.

In der Uberzeugung, dass die Investition in Privention und arbeitswissenschaft-
liches Wissen lohnend ist, passiert dann im Netzwerk tatsichlich das, was durch die
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Hierarchie (Staat) u.U. gewiinscht oder gar angeordnet wird und am Markt aus Sicht
der Teilnehmenden nur als eher intransparentes Angebot existiert. Der Austausch un-
ter Personen mit dhnlichen Fragestellungen und das Profitieren von praktischen Erfah-
rungen, z.B. fiir die konkrete Herangehensweise bei einer psychischen Belastungsana-
lyse, verbunden mit einer Auswahl fiir das Unternehmen passender Instrumente sowie
Hinweisen zur angemessenen Durchfithrung, wird dann als lohnende Investitionen in
Neues von den betreffenden Personen wahrgenommen.

2.2 Institutionentheoretische Wirkfaktoren

Institutionen sind in diesem Zusammenhang von Bedeutung, weil sie einerseits die ko-
gnitive und kulturelle Perspektive der Einbettung von Innovationen thematisieren und
andererseits das Innovationsobjekt raumlich oder material eingrenzen (Bléttel-Mink,
2009, S. 192). Eine hiufig benutzte Analogie ist die, dass in Innovationssystemen die
Organisationen, die Spieler und die Institutionen die Spielregeln sind (u.a. Edquist,
2001). ,,(Wirtschaftliche) Institutionen in diesem Verstindnis entstehen interaktiv,
durch wechselseitige Beobachtung und pfadabhingig, d.h. im Laufe der Verfestigung
von Handlungs- und Orientierungsmustern werden alternative Entwicklungsoptionen
weniger. Institutionen reduzieren dann Unsicherheit, dienen der Konfliktvermittlung
und schaffen ein soziales Anreizsystem. (Blattel-Mink, 2009, S. 187)

Ein solches Anreizsystem besteht leider nicht mit Blick auf arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse und priventive Arbeitsgestaltung. Es gilt darauf hinzuwirken, dass ins-
titutionelle Regeln und Anreize entstehen, die es dhnlich interessant und wichtig er-
scheinen lassen, arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse und préaventive Arbeitsgestaltung
so vehement zu fordern und zu unterstiitzen, wie dies bei Themen der agilen Organi-
sation oder der Kostenreduzierung im Produktions- und Dienstleistungsbereich gege-
ben ist. Eine zugegeben schwierige, aber lohnende Herangehensweise konnte es sein,
dem HR-Bereich einer Organisation Kennzahlen an die Hand zu geben, mit denen er
fiir das Finanzcontrolling im Unternehmen ein ernst zu nehmender Partner wird. Bei-
spielsweise konnten geeignete Kennzahlen zur Wirksamkeit von Investitionen in die
Ausstattung des geforderten betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) erhoben
werden. Immer noch wird in Unternehmen mit einer zu geringen Personalausstattung
versucht, dem, was immer wichtiger wird, ndmlich dem Erhalt der Leistungsfihigkeit
des vorhandenen Personals, Rechnung zu tragen.

Notwendig ist also eine Verdnderung der Spielregeln, nach denen in der Organisation ,ge-
spielt  wird.

Wir konnen an dieser Stelle auch auf die Feldtheorie Bourdieus verweisen, der das
Konzept eines ,sozialen Feldes“ entwickelt. Hier sind ,,Konfigurationen von objektiven
Relationen zwischen sozialen Positionen gemeint oder in Sachen und Institutionen ob-
jektivierte Geschichte (Blattel-Mink, 2009, S. 188). In den Individuen spiegelt sich dies
in der Herausbildung eines Habitus, als einer dauerhaften Verhaltensdisposition.
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Bezogen auf den Innovationssystemansatz lasst sich der Innovations- und Transfer-
raum damit auch als soziales Feld erfassen, in dem Akteure Regeln und Interessen der
Handelnden kennen und entsprechend ihres Habitus nach Veranderungen streben. Das
bedeutet aber auch, dass die Strategien der Handelnden institutionell eingeschrankt
sein konnen. Dieses ,institutionelle Setting® kann von den einzelnen Akteuren in der
Regel nur partiell verandert werden, weshalb ihr Handeln sich immer innerhalb eines
gewissen Rahmens bewegt.

In diesem ,Setting® werden Entwicklung und Stabilisierung gleichermaflen tiber die
Zielverfolgung der einzelnen Institutionen und ihrer Rollentrdger ermdglicht. Die Auf-
rechterhaltung oder Verdnderung des Handlungssystems in einem Innovationsraum
héingt dann konkret von der Gestaltung der Beziehungen der Akteure, ihren Zielen und
Regeln der Kooperation und natiirlich auch dufieren Rahmenbedingungen (z.B. staatli-
chen Interventionen) ab. Die Partner im Innovationsraum durchlaufen dabei einen In-
teraktionsprozess zwischen eigener Zielverfolgung, Integration in Prozesse, Beharrung
und notwendiger Veranderungsanpassung.

In diesem Spannungsfeld zwischen konservierenden und verdndernden Prozessen
koénnen wir bestimmte Rollen lokalisieren, welche die Struktur des Handlungssystems
im Innovations-Transferraum beschreiben.

2.3 Rollentheoretische Wirkfaktoren

Neben strukturellen Hindernissen fiir Innovationen im Transferraum, wie sie sich
durch bestimmte organisationale Konfigurationen im sozialen Feld und/oder durch in-
stitutionell eingeschriankte Handlungsoptionen der Akteure ergeben koénnen, werden
wir jetzt unsere Aufmerksamkeit auf die individuellen Akteure selbst lenken. Letztlich
aktualisieren sich die relevanten Einrichtungen des Innovationsprozesses (Unterneh-
men, Forschungseinrichtungen, Staat und Intermediire) immer auch iber individuell
agierende Akteure. Strukturen bilden sich durch Interaktionen immer wieder neu, die-
se wiederum haben die Chance, ihrerseits wiederum auf die Strukturen einzuwirken.
Aus diesem Grund ist es wichtig, die Mikroebene der Handelnden bei einer Untersu-
chung der Innovationsbedingungen in Transferrdumen in den Blick zu nehmen.

Wie Witte (1973) schon friih feststellt, sind die Widerstinde, die im Innovations-
prozess auftauchen, héufig auch personalisiert. Das heiflt, dass mogliche Barrieren, wel-
che einer Innovation im Weg stehen, auf bestimmte Personen in Organisationen zu-
riickgefithrt werden koénnen. Dementsprechend schlussfolgert Witte, dass auch die
nétigen Energien zur Uberwindung dieser Barrieren an Personen (,,Energietriger”) ge-
bunden sind, die bestimmte Positionen, z.B. im Unternehmen, besetzen und Rollen
tibernehmen. Mit seinem Konzept ordnet er sich in die fiir sozialwissenschaftliche Ver-
héltnisse lange Tradition des soziologischen Rollenbegriffs ein (siehe auch Bau, 2011).

Das Konzept der sozialen Rolle wurde von verschiedenen Autoren auf die Unter-
nehmensebene iibertragen und speziell auf den Innovationskontext angewandt. Die so-
zialen Positionen, auf die sich die Verhaltenserwartungen beziehen, sind in diesem Fall
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also Positionen im Betrieb. Mittlerweile ist empirisch belegt, dass soziale Rollentriager
sehr erfolgreich auf Innovationsprozesse einwirken konnen (Rost, 2006).

Witte (1973) leitete sein Modell von der Feststellung ab, dass Barrieren gegen Inno-
vationsprozesse eigentlich immer auf einen Mangel an Willen (,Willensbarrieren®) oder
einen Mangel an Féhigkeiten (,Fahigkeitsbarrieren®) von Personen im Unternehmen
zurlickzufithren sind und auch durch andere Personen {iberwunden werden miissen:
den Promotoren. Er unterscheidet hierbei Macht- und Fachpromotoren.

Eine entscheidende Erginzung zu Wittes Modell kam von Hauschildt und Cha-
krabarti. Sie stellten fest, dass unter bestimmten Bedingungen das Zweier-Gespann
von Macht- und Fachpromotor zu einer ,Troika“ ausgebaut wird, indem ein dritter
»Prozesspromotor® hinzutritt. Diese Rolle im Innovationsprozess zeichnet sich durch
folgende Verhaltenserwartungen aus:

»Der Prozesspromotor verkniipft. Er hat Organisationskenntnis. Er weif3, wer von
der Innovation betroffen sein konnte. Er stellt die Verbindung zwischen Fach-
und Machtpromotor her. Er ist in der Lage, die Sprache der innovativen Technik
in die Sprache zu uibersetzen, die traditionell in der Unternehmung gesprochen
und verstanden wird. Er wirbt fiir das Neue. Er kann aus der Idee einen Aktions-
plan entwickeln. Er hat diplomatisches Geschick und weif3, wie man unterschied-
liche Menschen individuell anspricht und gewinnt.“ (Hauschildt & Chakrabarti,
1999, S. 78).

Gemiinden und Walter erweiterten diese Konzeption um eine zusétzliche Figur: den
»Beziehungspromotor® (vgl. Gemiinden & Walter, 1999). Thr Konzept baut auf dem
~Gatekeeper-Ansatz“ auf und legt den Fokus auf die Barrieren iberwindenden Perso-
nen. Sie verfiigen iiber ein ,,Netzwerk von personlichen Beziehungen® (vgl. Gemiinden
& Walter, 1999), dessen Aufbau ihnen aufgrund personlicher Eigenschaften wie Exper-
tenwissen und sozialer Kompetenz gelingt.

Vor dem Hintergrund dieser Diskussion haben wir in den Jahren 2010-2012 im
Rahmen eines Verbundvorhabens mit dem Titel , Transferszenarien zusammen mit der
TU Dresden (CIMTT) die verschiedenen Rollen in innovativen Clustern bzw. Netzwer-
ken in Norddeutschland und Sachsen untersucht und daraus abgeleitet ein erweitertes
Rollenkonzept entwickelt.
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Tabelle 1:  Soziale Rollen im Transferraum und deren Inhalte (in Anlehnung an: Krause-Jiittler & Bau,

2012, S. 30)
Rolle Rolleninhalte
Kontakthersteller*in - Vermittlung von Kontakten
- Bereitstellung einer Austauschplattform
- Uberblick tiber regionale Akteure
Treiber*in - Vision fiir zuklinftige Entwicklungen
- Vernetzung
Risikofreudige Treiber*in - Investitionen in neue Entwicklungen
- Regionale Verbundenheit
Umsetzer¥in - Fachliche Kompetenz
- Methodenkompetenz
Unterstitzer*in - Betreuung von Lizensierungen und Ausgriindungen
- Technologie-Scouting
- Anreizsetzung fiir Wissenschaft zur Verwertung
Unterstiitzer*in - Ubersetzung unterschiedlicher Ziele und ,Sprachen” der beteiligten

Organisationen
- Beseitigung von Kommunikationsbarrieren

Neben den Treiber*innen und Umsetzer*innen, die in etwa der Rolle der Promotoren
entsprechen, waren es vor allem die Rollen der Unterstiitzer*innen (Anreize setzen)
und der Ubersetzer*innen (Verstindigung zwischen unterschiedlichen Rollen), die den
Erfolg in den Clustern, also Innovation, unterstiitzten. Wichtige Erkenntnis der Unter-
suchung war auch, dass diese Rollen miteinander in regelmafSiger Interaktion stehen
miissen. Dabei ist es unerheblich, in welchen Organisationen die Akteur*innen ange-
siedelt sind, dies hingt von den historischen Gegebenheiten in der jeweiligen Region
ab.

Was fiir die Durchsetzung von z. B. technischen Innovationen gilt, ist an dieser Stel-
le auch giiltig fiir die Umsetzung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse und die priven-
tive Arbeitsgestaltung. Es miissen auch in diesem Fall die entsprechenden Rollen im
Transferraum besetzt sein. Die Unterstiitzung durch den Betriebsrat ist dabei oft genug
eine weitere wesentliche Bedingung fur das Gelingen von innovativen Veranderungen
bei der Arbeitsgestaltung.

3. Aktuelle Strategien fiir Innovationsraume

Innovationssysteme und Innovationsrdume werden im globalen wirtschaftlichen Wett-
bewerb eine Ressource. Hier iibernimmt der Staat zunehmend eine ,,Governance®-Rol-
le. ,Governance ldsst sich allgemein als Gesamtheit institutioneller Arrangements zur
Koordinierung kollektiven Handelns definieren.“ (Ebner, 2009, S. 122) Dabei findet die
politisch-6konomische Governance abgesehen vom Staatsapparat selbst zunehmend in
netzwerkartig strukturierten Arrangements mit privaten und 6ffentlichen Organisatio-
nen statt. Hierzu sind Koordinierungstitigkeiten notwendig, denen jeweils allgemeine
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Handlungsanweisungen in Form von Strategien unterlegt werden. Die folgenden Bei-
spiele zeigen anhand aktueller Strategien, insbesondere aus dem norddeutschen Raum,
strategische Ansitze zur Forderung von Innovationen und den Wandel im Verstindnis
von Innovationen in den letzten beiden Jahrzehnten auf. Diese strategischen Ansitze
beleuchten generell zukiinftige Chancen und Hemmnisse bezogen auf spezifische Inno-
vationsraume. Wir werden untersuchen, inwieweit sie auch Ansatzpunkte bezogen auf
unser Thema eines erfolgreichen Transfers von arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
und von Dienstleistungen zur praventiven Arbeitsgestaltung in diesen Innovationsrdu-
men anbieten und welche neuen Wege dabei beschritten werden.

3.1 Wandel im Innovationsverstindnis

In den 2000er Jahren verstirkten sich die Diskussionen in den Sozialwissenschaften
und im politischen Raum zur Neubestimmung des Innovationsbegriffes. Howaldt und
Jacobson sprechen im Untertitel ihrer Publikation ,,Soziale Innovation® von einem post-
industriellen Innovationsparadigma (Howaldt & Jacobson, 2010). Es wurde zu dieser
Zeit deutlich, dass die verkiirzte Betrachtung von Innovationssystemen rein unter ei-
nem technisch-6konomischen Aspekt tiberholt war. Im politischen Raum duflerte sich
dieses verinderte Denken in der Uberarbeitung bestehender Strategien.

Auch in der aktuellen Regionalen Innovationsstrategie der Freien und Hansestadt
Hamburg (RIS/HH) und in der Regionalen Innovationsstrategie Schleswig-Holstein
(RIS3.SH) wird der Wandel im Verstandnis von Innovation deutlich.

»In Hamburg bestehen zahlreiche Initiativen und Netzwerke im Bereich Inno-
vation. Diese vielfiltige Innovationslandschaft bildet die Basis fiir eine neue ge-
meinsame Identitdt, die nach innen die Ressourcen biindelt und die Netzwerke
starkt und nach auflen ein klares und attraktives Profil fiir die Freie und Hanse-
stadt Hamburg erzeugt. Zielgruppe der neuen Innovationsstrategie sind die diver-
sen Innovationsakteurinnen und -akteure der Wirtschaft, Wissenschaft und For-
schung, Investorinnen und Investoren, Bildungseinrichtungen und gesellschaftlich
engagierte, kulturelle und politische Institutionen sowie weitere Innovationsinte-
ressierte aus Hamburg, der Metropolregion und auch dem nationalen und inter-
nationalen Bereich.“ (RIS/HH, 2021, S. 5)

In den 2010er Jahren setzte sich zunehmend die Einsicht in den zustindigen Organi-
sationen wie in diesem Fall der Hamburger Behorde fiir Innovation durch, dass das
bisherige Verstindnis von Innovationsentwicklung zu kurz griff. Zwei Drittel der In-
novationsideen kamen damals aus der Wirtschaft. Besonderer Wert wurde auf die Ein-
arbeitung der Erfahrungen aus der letzten Strategie und die Beriicksichtigung der ver-
anderten Rahmenbedingungen gelegt. Zentraler Unterschied zur ersten Strategie war
die Einfithrung von sog. Querschnittsthemen (also nicht nur die Beschrinkung auf
Wirtschaft und Technologie), z.B. Gesundheit. Dies wurde unter anderem auch noétig,
damit die Hamburger Strategie anschlussfahig war an européische Forderkriterien, z.B.
im EFRE-Programm. Im ersten Entwurf 2010 war zentraler Punkt die Innovationskon-
taktstelle, die nur je zwei Personen aus Wirtschaft und Wissenschaft vorsah. Wichtig
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wurde bei der Uberarbeitung 2014 und 2019-2021, dem Biirger zu erkliren, warum In-
novation wichtig ist. Mit der neuen Vision wuchs die Innovationsstrategie deutlich tiber
die klassische Vernetzung von Wissenschaft und Forschung mit der Wirtschaft hinaus.
Die gesellschaftliche Relevanz gewann eine zentrale Bedeutung fiir die Bewertung aller
Innovationsmafinahmen. In der Hamburger Strategie heifSt es dazu auch:

»Innovation ist mehr als die Briicke zwischen technologischer Forschung und
wirtschaftlicher Verwertung. Sie soll sich an den Bedarfen der Gesellschaft ori-
entieren und neben den naturwissenschaftlichen und technologisch-wirtschaft-
lichen auch Impulse aus Sozial- und Geisteswissenschaften sowie aus dem Social
Business aufnehmen. Politik soll im Austausch mit der Gesellschaft aktuelle Her-
ausforderungen herausstellen und Erfahrungen, Erkenntnisse und Losungsansit-
ze {iber Veranstaltungsformate und digitale Kommunikationswege teilen.“ (RIS/
HH, 2021, S. 33)

Auch in Schleswig-Holstein wurde die Innovationsstrategie neu justiert. In Zusammen-
hang mit neuen sozialen Herausforderungen wurden auch nichttechnische Innovatio-
nen vermehrt diskutiert. Eine besondere Rolle nahmen in der Strategie die sogenann-
ten sozialen Innovationen ein, wobei auch hier technische Komponenten eine grofle
Rolle spielen konnen. Diese besitzen aber im Gegensatz zu rein technischen Innovati-
onen eine starke Orientierung im Hinblick auf die Steigerung des Gemeinwohls, wobei
dies eine Kommerzialisierung nicht ausschlief3t (RIS3.SH, 2021, S. 2).

Mit Blick auf unser Thema der préiventiven Arbeitsgestaltung und der entsprechen-
den Dienstleistungen ist in beiden Strategien aber recht wenig zu finden. Einzig in der
Hamburger Strategie gibt es bezogen auf das Querschnittsthema Gesundheit an einer
Stelle einen Hinweis am Ende des folgenden Zitates, der fiir die hier behandelte Fra-
gestellung des verbesserten Transfers von préaventiver Arbeitsgestaltung interessant ist:

»Das Cluster Gesundheitswirtschaft Hamburg iibernimmt eine starke vernetzen-
de Rolle; es unterstiitzt die Optimierung der medizinischen Versorgung und biin-
delt die Vernetzung der Kompetenzen der Akteurinnen und Akteure iiber Bran-
chengrenzen hinweg. Inhaltlicher Fokus liegt auf den Themenfeldern eHealth,
zukunftsfahige Versorgung von dlteren Menschen, innovative Losungen fiir die
Fachkriftegewinnung und kreative Losungen fiir die Gesundheitsforderung in
Unternehmen.“ (RIS/HH, 2021, S. 17).

In der Regionalen Innovationsstrategie des Landes Schleswig-Holstein findet man da-
gegen aktuell weder einen Hinweis auf die Notwendigkeit praventiver Arbeitsgestaltung
und préventiver Gesundheitsvorsorge als Innovationsthema, geschweige denn einen
Hinweis auf die Bedeutung von Sozial- und Geisteswissenschaften.
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3.2 Neue Wege der Vernetzung und des Transfers in Innovationsraumen

Erfreulich ist, dass Erkenntnisse aus der Forschung zu der Bedeutung von Netzwerk-
strukturen sowohl interorganisational als auch interpersonal sich ebenfalls in der neuen
Clusterstrategie in HH spiegeln:

,Uber neue Vernetzungsformate, strategische Partnerschaften und Transferprozes-
se sollen die Bedarfe aus Gesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft adressiert und
gezielt Losungen und Innovationen entwickelt werden. Neben der Stirkung der
einzelnen Akteurinnen und Akteure soll insbesondere der Transfer neu gedacht
werden. Institutionen arbeiten immer dann gut zusammen, wenn die Menschen
in den Institutionen sich kennen, schitzen und mit Neugierde aufeinander zuge-
hen. Dies gilt es nachhaltig sicherzustellen. Kontinuierliche Begegnungsmoglich-
keiten sollen inspirierende Impulse liefern und Projekte auch iiber Hiirden hinweg
und durch Engpiésse hindurch unterstiitzen.“ (RIS/HH, 2021, S. 43)

Hoffnung macht in der schleswig-holsteinischen Strategie auch der Hinweis auf die
Notwendigkeit der Beteiligung verschiedener Akteure im Innovationsprozess:

»Ein wichtiger Baustein bei der Umsetzung des technologischen Wandels und der
Digitalisierung ist die breite Partizipation an Menschen, Forschungseinrichtungen,
Unternehmen und Regionen. Digitalisierungsprozesse miissen dafiir gleicherma-
flen zur Losung von gesellschaftlichen Herausforderungen sowohl in stidtischen
als auch in ldndlichen Rdumen beitragen.“ (RIS3.SH, S. 13)

Das Dilemma hier ist, dass Partizipation zeitaufwendig ist und finanzielle Mittel bean-
sprucht, also eine Investition ist.

An anderer Stelle hat man in Schleswig-Holstein durchaus erkannt, dass bestehen-
de Strukturen des Innovationsraumes und institutionelle Handlungsbegrenzungen ein
Hindernis fiir Innovationen sein kdnnen. Im aktuellen Koalitionsvertrag der Landesre-
gierung heifit es:

sWir werden auf Grundlage der Empfehlungen der Begutachtung des schleswig-
holsteinischen Hochschulsystems durch den Wissenschaftsrat Mafinahmen zur
besseren Nutzung der Potenziale in den Leistungsdimensionen Lehre, Forschung,
Transfer und Infrastruktur zur Steigerung der Innovationskraft unseres Landes er-
greifen. Dafiir werden wir ein Innovationsbudget einrichten. [...] An den Hoch-
schulen fiir angewandte Wissenschaft werden wir den Spielraum fiir Lehrermcifsi-
gung erhdhen und damit den dortigen Professorinnen und Professoren mehr Zeit

fiir Forschung sowie Wissens- und Technologietransfer schaffen.“ (Koalitionsvertrag
SH, S. 38)

Ahnlich in Hamburg, wo die Incentivierung von Forscherinnen und Forschern und die
Beteiligung an kommerziellen Erfolgen, die aus der Forschungsarbeit resultieren, eben-
falls Thema ist.

Ein weiteres wichtiges Moment der Strategieentwicklung fiir Innovation und Trans-
fer in Norddeutschland ist der Versuch, zu einem gemeinsamen Nenner bei der Inno-
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vationsstrategie der drei Lander Hamburg, Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vor-
pommern zu kommen.

Hierzu heif3t es in der Hamburger Strategie: ,,Dariiber hinaus ist die Regionale In-
novationsstrategie eine wertvolle Orientierung fiir die geplante norddeutsche Innovati-
onsstrategie, die {iberregionale Zusammenarbeit in der Metropolregion und die natio-
nale und internationale Vernetzung.“ (RIS/HH, 2021, S. 3)

Dies ist insbesondere fiir kleinere, wirtschaftlich schwiachere Bundeslinder wie
Schleswig-Holstein von Vorteil, da die bestehenden Hemmnisse fiir Innovationen, wie
Lock-In-Effekte durch bestehende Netzwerkstrukturen, vermieden werden konnen.

Lock-In-Effekte, einfach gesagt das ,Schmoren im eigenen Saft, konnen eine sys-
temische Barriere in Innovations- und Transferrdumen bilden, welche Transformatio-
nen entgegenstehen. In unserem Forschungsprojekt ,Innovation durch Kooperation,
Szenarien fiir erfolgreichen Transfer” haben wir angelehnt an systemtheoretische An-
sidtze von Parsons und Luhmann das systemische Bedingungs- und Handlungsgefii-
ge eines Transferraumes analysiert. Lock-In-Effekte konnen entstehen, wenn einzelne
Handlungs- und Funktionssysteme im Transferraum wie ,Wirtschaft®, ,Wissenschaft®,
»Intermedidre, oder ,,Foérderorganisationen® mit ihren je spezifischen Interessenslagen
zu dominant werden oder die unterschiedlichen ,,Codes“ der Funktionssysteme in ih-
rer Bedeutung fiir die jeweils anderen Handlungs- und Funktionssysteme intranspa-
rent sind. Dass die Erkenntnisinteressen z.B. der Wissenschaft (,Wahrheitsfindung®)
und der Wirtschaft (,,Gewinnerzielung®) nicht von vornherein kongruent sind, ist da-
bei nicht problematisch. Wichtig ist, dass jeder Akteur iiber die Bedeutungen der Ziele
der anderen Akteure informiert ist und diese im anderen System ,,Gehor® finden. ,,Bei-
spielsweise haben Wahrheits- und Nicht-Wahrheitsfragen des Wissenschaftssystem nur
dann Anschlussfihigkeit an das Wirtschaftssystem, wenn sie sich dort ,auszahlen’ Nur
dann gelingt eine ,strukturelle Kopplung’, ,[...] von ansonsten nach dem Prinzip der
Autopoiesis funktionierenden Systemen® (Bau, 2009, S. 51).

Ein neuer hoffnungsvoller Anfang konnte hier die auf Bundesebene gegriindete
Deutsche Agentur fiir Transfer und Innovation (DATI) sein. Die DATI soll innovati-
onsorientierte Kooperationen in der Region unterstiitzen und dabei auch bisher un-
beteiligte Akteure einbeziehen. Neben den entsprechenden zentralen Leitungs- und
Aufsichtsgremien werden auf der operativen Ebene regionale Coaches titig sein. Die-
se haben die Aufgabe das Community Building vor Ort anzuregen. Sie sind damit als
Moderator*innen und Berater*innen bei der Entwicklung der regionalen Innovations-
strategien titig. Thre Téatigkeit soll dabei durch ein zentrales Service Center als soge-
nannter One-Stop-Shop fiir die geforderte Region unterstiitzt werden. Das Service Cen-
ter dient auch als Kompetenz- und Vernetzungsplattform der Regionen untereinander
und deutschlandweit (DATI, 2022).
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4. Zukiinftige Herausforderungen im Innovations- und Transferraum

Neben der inhaltlichen Erweiterung des Innovationsbegriffes und der Neuaufstellung
der offentlich-rechtlichen Innovationsagenturen sind es vor allem neue Moglichkeiten
der Kollaboration im Transferraum, die fir strukturell verinderte Arbeits- und Hand-
lungsbedingungen sorgen. Beispielhaft sind zum einen die durch die Pandemie stark
ausgeweiteten Moglichkeiten der virtuellen Kollaboration zu nennen und zum anderen
die zunehmende Verwendung von Mixed-Reality-Kontexten im industriellen Raum.
Hier geht es um die Méoglichkeit in realen und virtuellen Umgebungen gleichermafien
zu agieren.

Mit diesen technologischen Veridnderungen gehen zum Teil massive Verdnderungen
in den Arbeitsbedingungen einher. Neue Belastungen und daraus resultierende vermehr-
te Beanspruchungen sind aus arbeitswissenschaftlicher Sicht zentrale Themen einer zu-
kiinftigen préaventiven Arbeitsgestaltung.

Somit sind nicht nur Defizite bei der Implementierung aktueller arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse in den Betrieben zu bearbeiten, sondern auch neue Pro-
blematiken. Trotz der groflen Bemiihungen der in der Gemeinsamen Deutschen Ar-
beitsschutzstrategie (GDA) involvierten Partner und den erginzenden vielfiltigen
Angeboten der Sozialversicherungstrager zum Thema Préavention, den Angeboten der
Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) sowie dem Engagement der Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) ist es bisher noch nicht ausreichend ge-
lungen, das Thema der priventiven Arbeitsgestaltung zu einem zentralen Thema in der
Mehrzahl der kleinen und mittelstindischen Betriebe zu machen.

Der demografische Wandel und die zum Teil noch nicht ausreichend erforschten
Auswirkungen der Arbeit in virtuellen und Mixed-Reality-Umgebungen machen die
Notwendigkeit der Umsetzung von Innovationen und einen angemessenen Handlungs-
ansatz fiir die Kollaboration aller Beteiligten in Transferrdumen aber immer wichtiger.
Diesen Fragestellungen widmet sich u.a. das Fachprogramm des Bundesministeriums
fir Bildung und Forschung (BMBF) ,,Zukunft der Wertschopfung — Forschung zu Pro-
duktion, Dienstleistung und Arbeit“ und in dessen Rahmen die vielversprechende For-
derlinie ,Regionale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung®

Eine weitere wichtige Herausforderung in der Praxis der Gestaltung von Innovati-
onen ist die Situation, dass sich Expert*innen ,einen Kopf“ zum Thema machen und
dann tiberrascht sind, wenn die realisierte Innovation ohne entsprechende Nachfra-
ge seitens potenzieller Nutzer*innen bleibt. Als ein Beispiel unter vielen sei an dieser
Stelle das Bemiihen genannt, altersgerechte Wohnungen in Pilotprojekten mit innova-
tiver Technik auszustatten, z.B. neben den iiblichen Hausnotrufen auch mit Sturzsen-
sorik, Video-Uberwachung, Kommunikationstools u.a.m. Weder werden Folgekosten
fiir die Nutzer*innen im Vorfeld bedacht noch die Bediirfnisse der Zielgruppe des ent-
sprechenden Quartiers erhoben. Auch sind Gesprache mit Seniorenbeiriten notwendig,
aber nicht hinreichend, um die Bediirfnisse der Zielgruppe ausreichend abzubilden.
Der weiter oben diskutierte Kontext von Struktur und Interaktion in Innovations- und
Transferrdumen hatte als wesentliche Gestaltungsfaktoren netzwerk-, institutionen- und
rollentheoretische Ansitze vorgestellt. Diese Ansdtze sind u. E. daher dringend durch
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partizipatorische Ansdtze zu erganzen, die sicherstellen, dass innovatives Geschehen
nicht an einem wesentlichen Teil der Adressaten vorbeigeht.

Wie es auch gehen kann, zeigen eine Reihe von innovativen Projekten aus der Pro-
grammlinie ,REGION.innovativ - Arbeitswelten der Zukunft in strukturschwachen
Regionen® aus der Programmfamilie ,Innovation & Strukturwandel® des BMBE. Das
Projekt ,Verbesserung von Arbeitsbedingungen in der Pflege durch innovative Arbeits-
konzepte in der Region® (VAPiAR, 2021-2024) fihrt z.B. fiir den Bereich der , Technik-
innovationen in der ambulanten Pflege® einen konsequent partizipatorischen Ansatz.
Ausgangspunkt des Geschehens waren hier Belastungsanalysen der Mitarbeiter*innen
aus drei groflen Pflegediensten und der Autbau eines Living Lab, in dem Technik de-
monstriert und auf Alltagstauglichkeit durch die Pflegefachkrifte bewertet wurde. Auch
wurden Innovationen wie die Entwicklung eines neuartigen Pflegebettes mit spezieller
Sensorik zur Vitaldatenerfassung auf Gebrauchtstauglichkeit in der Praxis begutachtet
und ausprobiert. Die fachkundigen Riickmeldungen der Pflegefachkrifte gaben wert-
volle Hinweise fur den Entwickler des Pflegebettes.

Auch die Rahmenbedingungen der ambulanten Pflege gerieten in diesem Projekt in
den Blick. Die Zusammenarbeit mit Arzt*innen, Apotheken, Kliniken und Krankenkas-
sen wurde analysiert und Arbeit erschwerende Bedingungen gekennzeichnet. Ein Dia-
log mit diesen Stakeholdern wird dringend zu fithren sein, um notwendige Innovatio-
nen im gemeinsamen Handlungsraum umzusetzen. Verfestigte institutionelle Denk- und
Handlungsmuster im Transferraum, die auf Partialinteressen der Organisationen be-
ruhen, behindern dabei die Verbesserung der Arbeitsbedingungen in der ambulanten
Pflege und erschweren die Arbeit der Pflegefachkrifte. Zu nennen sind an dieser Stel-
le die fehlenden Moglichkeiten digitale Abrechnungen im Bereich der Pflege flichende-
ckend mit den Krankenkassen abzuwickeln oder das zwar in der Theorie gut formulier-
te Entlassmanagement der Krankenhduser, bei dem es in der Praxis jedoch mit den die
Patienten aufnehmenden Pflegediensten immer wieder zu Problemen kommt.

Aus dem Bereich der Forschung zum ,industrial metaverse® lassen sich ebenfalls
positive Beispiele der Verbindung innovativer Technikentwicklung mit arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen in einem gemeinsamen Handlungsraum anfiihren. Der Be-
griff Metaversum (englisch Metaverse) setzt sich aus der Vorsilbe meta- (fiir ,,jenseits®)
und Universum zusammen. Er wurde erstmals im Jahr 1992 im Science-Fiction-Roman
»Snow Crash® des Schriftstellers Neal Stephenson erwihnt. Letztlich beschreibt der Be-
griff die Verschmelzung virtueller, erweiterter und realer Welten im Kontext industriel-
ler Anwendungen.

Im Projekt ,,5G-Anwendungen im Projektgebiet IndustrieStadtpark Troisdorf® in
der Forderrichtlinie ,,5G-Umsetzungsforderung im Rahmen des 5G-Innovationspro-
gramms® des Bundesministeriums fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) ar-
beiten u.a. Industrieunternehmen, Technikforscher und Arbeitsforscher erfolgreich
zusammen. Mithilfe eines partizipativen Ansatzes entwickeln sie 5G-befdhigte Ge-
schiftsmodelle am Beispiel von ,,Predictive Maintanance® sowie einen 5G-Werkzeug-
koffer mit Mixed-Reality-Interaktionsmoglichkeiten. Ziele des Projekts sind:
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o der Aufbau eines eigenen 5G-Standalone-Campus-Netzes am Industrie-Stadtpark
Troisdorf

o die partizipative Gestaltung und Umsetzung der Anwendungsszenarien

o die arbeitswissenschaftliche Bewertung von gednderten Arbeitsablaufen

« eine soziotechnische und technische Evaluation der Anwendungen und Infrastruk-
tur

« aus den vorab genannten Zielen abgeleitete Geschéftsmodell-Innovationen

An diesem anwendungsbezogenen Forschungsprojekt kann beispielhaft aufgezeigt wer-
den, welche innovativen Potenziale der Anwendung von arbeitswissenschaftlichem
Wissen bei der Entwicklung von technischen Innovationen und neuen Geschéftsmodel-
len entstehen (IndustrieStadtpark, 2021-2024).

5. FEin Analyse- und Gestaltungsansatz fiir erfolgreichen Transfer

Aus der Analyse der Strukturen und Interaktionen in Innovations- und Transferrdu-
men, der Diskussion aktueller regionaler Strategien fiir Innovationsraume und den zu-
kiinftigen Herausforderungen in diesen Rdumen erwichst die Aufgabe die Rolle der
Arbeitswissenschaften verstdrkt in den Blick zu nehmen. Dabei gab es in der Vergan-
genheit gute Ansitze, etwa durch die beiden groflen Programme ,,Humanisierung des
Arbeitslebens® (HdA) und ,,Arbeit und Technik® (AuT).

In diesen Forderprogrammen

»|...] hatte der Arbeits- und Gesundheitsschutz einen sehr hohen Stellenwert. Al-
lerdings wurde insgesamt die Wirksamkeit von Forschung iiberschitzt, ging man
doch von der irrigen Annahme aus, dass sich die Erkenntnisse der Humanisie-
rungsforschung in der gesellschaftlichen Wirklichkeit im Selbstlauf verbreiten und
von selbst zu praktischen Verdnderungen fithren.“ (Teske, 2006, S. 73)

Aus unserer Diskussion der theoretischen Ansitze zur Innovationsraumanalyse wurde
deutlich, dass weder Markt noch Hierarchie (Staat) Lenkungshoheit in diesen Rdumen
haben kénnen, sondern interorganisationale und personale Netzwerke maf3geblich fiir
das tatsdchliche Innovationsgeschehen sind. Wie aufgezeigt wurde, sind es zweitens die
rollentheoretischen Ansdtze, welche von grofler Relevanz auch fiir den Transfer praven-
tiver Arbeitsgestaltung sein kénnen.

Adressaten zur Besetzung der unterschiedlichen Rollen in einem Transferraum
sind erstrangig die Fach- und Fithrungskrifte aller Ebenen in den Organisationen des
Transferraumes. Es ist weder trivial noch leicht Fithrungskrifte von dieser notwendigen
Aufgabe zu liberzeugen, sofern keine intrinsische Motivation vorliegt. Ein ,klassisches’
Beispiel ist hier die Schwierigkeit, Fithrungskrafte davon zu iiberzeugen, dass eine ih-
rer wichtigsten Aufgaben die Personalentwicklung ist und ihre HR-Abteilung sie eher
als Dienstleister denn als Verantwortliche fiir das Thema unterstiitzt. Ahnlich verhalten
sich viele Fithrungskrifte auch beim Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz. Sie erken-
nen nicht immer, dass es ihre origindre Aufgabe ist, hier in Vertretung des Arbeitge-
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bers dafiir Sorge zu tragen, dass unter gesunden Arbeitsbedingungen gearbeitet werden
kann. Dies ist nicht allein die Verantwortung der Arbeitssicherheitsfachkrifte, auch die-
se haben Dienstleistungsfunktion.

Bei der Umsetzung préventiver Arbeitsbedingungen als einem zukunftsbezogenen,
innovativen betrieblichen Projekt kann aber nicht nur das Beharrungsvermégen von
Fithrungskriften auf einem Status quo ein Hindernis sein, sondern auch die Mentalitit
aller Beteiligten im Unternehmen.

Hier Verdnderungen im Handlungsraum anzustoflen, dazu kann der institutionen-
theoretische Ansatz wie weiter oben ausgefiihrt, wichtige Ansitze geben. Es gilt An-
reizsysteme zu schaffen, die arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse und préiventive Ar-
beitsgestaltung belohnen. Da viele Innovationen gleichzeitig auch Arbeitsbedingungen
betreffen, werden diese immer wichtiger. Die Arbeitswissenschaft kann hier das Instru-
mentarium zur Gestaltung praventiver Arbeitsbedingungen beisteuern, wenn sie dazu
die Chance erhilt. Notwendig ist also eine Verdnderung der Spielregeln, nach denen in
der Organisation ,gespielt” wird. Eine wichtige Spielregel ist der angesprochene parti-
zipatorische Ansatz bei der Entwicklung und beim Transfer von Innovationen. Es gibt
geniigend Hinweise in der Forschung zu den Bedingungen erfolgreicher Partizipation
im Transformationsgeschehen. Ein frithes Beispiel ist eine Studie zur Gestaltung der In-
formationstechnik als zentralem Problem des Wandels von der Industriegesellschaft zur
Informationsgesellschaft (Mambrey et al., 1986).

Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass im Verlauf des partizipativen Pro-
zesses in den Projekten das Gestaltungspotenzial des Projektes erweitert, Handlungs-
ressourcen der Beteiligten verbessert und gegenseitiges Verstindnis und Vertrauen
aufgebaut wurde. Sie weisen aber auch darauf hin, dass Partizipationsprozesse nicht selb-
stindig passieren, sondern von entsprechenden Promotor*innen methodisch, organi-
satorisch und qualifikatorisch unterstiitzt werden miissen. Dabei ist zu beachten: ,In-
novation ist immer auch der Bruch mit dem Vergangenen und verletzt liebgewordene
Gewohnheiten und Verhaltensweisen der von der Veranderung betroffenen Menschen.*
(Henning & Schmitt, 2006, S. 60).

Wenn wir zu Beginn davon sprachen, dass ein erfolgreicher Transfer von Dienstleis-
tungen zur priventiven Arbeitsgestaltung und von Ergebnissen der Arbeitsforschung
nicht voraussetzungslos ist, dann gilt es jetzt zusammenfassend festzuhalten, welches
Vorgehen nach unserem jetzigen Kenntnisstand erfolgversprechend sein kann. Dazu
miissen wir zuerst den Status des jeweils konkreten Transferraumes im Hinblick auf die
Fragestellung analysieren. Dabei helfen uns — wie ausgefiihrt - die Erkenntnisse aus der
netzwerk- und institutionstheoretischen Forschung. Die Rollen- und partizipationsthe-
oretischen Ansitze kénnen uns dann Gestaltungsempfehlungen fiir die Umsetzung in-
novativer Ideen geben.

Ein erfolgreicher Transfer von Innovationen in einem Transferraum sollte daher
konzeptionell zwei Analyseansdtze und zwei Gestaltungsstrategien verfolgen, um das Ge-
schehen im Transferraum mit Blick auf praventive Arbeitsgestaltung und Transfer von
Erkenntnissen der Arbeitsforschung zu beeinflussen:
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Abbildung 1:  Analyse- und Gestaltungsansatz fiir erfolgreichen Transfer von praventiver Arbeits-
gestaltung im Innovationsraum

Nach erfolgter institutionen- und netzwerktheoretischer Analyse kann ein gestalteri-
scher Ansatz zur Bildung notwendiger Rollen und ein partizipatorischer Ansatz die
Funktionssysteme auf interorganisationaler Ebene miteinander in Kommunikation
bringen.

Hier unterstiitzen methodisch Fragen wie:

o Welchen Zielen dient die beabsichtigte Innovation?

o Welche Ziele garantieren ein Zusammenspiel der unterschiedlichen Organisationen
und welche ihrer Zielvorstellungen haben dysfunktionales Potenzial fiir die struktu-
relle Kopplung der Systemteile?

« Wann soll von Zielerreichung gesprochen werden?

o Welche Rollenerwartungen existieren?

o Welche Spielregeln gelten?

» Welche Interaktionen werden verbindlich?

o Wie sichern wir die optimale, d.h. anschlussfihige Kommunikation der unter-
schiedlichen Organisationen?

Aber auch auf Unternehmensebene kann der Ansatz angewandt und passgenau gestal-
tet werden. Im schon erwédhnten Projekt IndustrieStadtpark Troisdorf wurde der Trans-
ferraum, bestehend aus zwei interagierenden Unternehmen, ,analysiert’ und die ver-
schiedenen Gruppierungen mit ihren unterschiedlichen Zielsetzungen im gemeinsamen
Dialog unterstiitzt. So gelang ein intensiver Dialog zwischen Technikentwickler*innen,
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Fithrungskriften, Mitarbeitenden und Arbeitswissenschaftler*innen beim Thema Pre-
dictive Maintenance. Die Zielsetzungen aller Beteiligten wurden wechselseitig verstind-
lich gemacht und sogar die haufig konfliktbehafteten datenschutzrechtlichen Belange
einvernehmlich geklrt.

Der entwickelte Ansatz zur Gestaltung von Handlungsbedingungen kann auf-
grund seiner Skalierbarkeit damit auf unterschiedlichen Ebenen eines Innovations- und
Transferraumes angewandt werden.
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1.3 Wissen teilen - Technologietransfer aus Sicht der
Arbeitsforschung

1. Abstract

Dieses Kapitel beschreibt, basierend auf eigenen Forschungsarbeiten und Erfahrun-
gen aus uber 30-jahriger Transferarbeit an einer Universitit, Rahmenbedingungen,
methodische Zuginge als auch Beispiele fiir erfolgreichen Wissens- und Technologie-
transfer. Nach dem Verstindnis des Zentrums fiir Produktionstechnik und Organisa-
tion (CIMTT) wird Wissens- und Technologietransfer als umfassender und langfristi-
ger Prozess verstanden, bestehend aus Kontaktanbahnung zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft, gemeinsamer Entwicklung und Durchfithrung von kooperativen Projekten
sowie der Einfithrung eines Prozesses oder Produktes in die Unternehmenspraxis bis
hin zur Kommerzialisierung. Im Fokus steht besonders die qualitative Entwicklung, die
die Durchfithrung von Transfer in dieser Zeit genommen hat. Dazu zdhlen einerseits
die eingesetzten Transferformate und -medien und andererseits die Entwicklung der
Zusammenarbeitsbeziehungen in den konkreten Transferaktivitéten.

2. Einfithrung in das Transferverstindnis des Zentrums fiir
Produktionstechnik und Organisation (CIMTT)

Die Relevanz von Innovationen in Form neuer Prozesse und Produkte fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen hat die empirische
Forschung bereits nachgewiesen (,third mission®, z. B. Henke, 2017, S. 71). Besonders
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind aufgrund ihrer Ausstattung mit finan-
ziellen wie auch personellen Kapazititen bei ihrer Forschungs- und Entwicklungsar-
beit auf die Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen angewiesen (Meifiner, 2001,
S. 931L.).

Die langjahrigen Transfererfahrungen und die Reflextion der eigenen Arbeit zei-
gen die Notwendigkeit, Wissens- und Technologietransfer nicht auf die Ubernah-
me der an einer Forschungseinrichtung entwickelten Technologie oder Produktidee
durch die Wirtschaft zu beschrianken. Nach dem Verstindnis des CIMTT muss Wis-
sens- und Technologietransfer als ein langfristig anzulegender Prozess betrachtet wer-
den, der sich von der Kontaktanbahnung potenzieller Partner aus Wissenschaft und
Wirtschaft tiber die Entwicklung sowie Umsetzung eines kooperativen Forschungspro-
jekts bzw. den Transfer einer vorhandenen Losung in das Unternehmen bis hin zur
endgiiltigen Implementierung eines Prozesses bzw. der Kommerzialisierung eines neu-
en Produkts erstreckt (sieche Abbildung 1) (Krause-Jiittler & Ott, 2011, S. 1ft.; Krause-
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Juttler et al., 2014a, S. 29). Dartiber hinaus stellen aber auch Institutionalisierungen z. B.
in Form von Stiftungsprofessuren oder An-Instituten sowie Patentverwertungen iiber
Lizenznahme oder Existenzgriindung Formen des Wissens- und Technologietransfers
dar, werden jedoch fiir das vorliegende Kapitel nicht betrachtet.

Dem Verstindnis von Wissens- und Technologietransfer als langfristig angelegten
und zielorientierten Prozess folgend, hat das Zentrum fiir Produktionstechnik und Or-
ganisation (CIMTT) Vorgehensweisen und Werkzeuge entwickelt und erprobt, die die-
sen forderlich begleiten. Transfer wird dabei in erster Linie als ein wechselseitiger Pro-
zess verstanden, in dem einerseits die Wirtschaft aufgefordert ist, ihren Input durch
das Auflern von Bedarfen und Ideen an die Wissenschaft einzubringen. Darauf ausge-
richtet entwickelt einerseits die Wissenschaft Inventionen oder stellt bereits vorhandene
eigene Losungen zur Verfiigung, die gemeinsam angepasst bzw. weiterentwickelt wer-
den (,market pull). Andererseits entstehen im Ergebnis der Grundlagenforschung Ide-
en und Inventionen, die einer wirtschaftlichen Verwertung zugefiihrt werden miissen
(»technology push®).

Die Definition des Begriffspaares Wissens- und Technologietransfer gestaltet sich
aus verschiedenen Perspektiven herausfordernd, z.B. hinsichtlich der Differenzierung
der Begriffe ,Technologie® und ,Wissen“ (Walter, 2003, S. 13). Der Begriff ,Techno-
logie“ beinhaltet immer auch das Wissen, ,welches zur Konzeption, Produktion und
Nutzung von Technik erforderlich ist“ (Schmoch et al., 2000, S. 4), sodass Technolo-
gietransfer immer auch anwendungsorientiertes Wissen beinhaltet, ohne das Technik
nicht anwendbar ist. Aus anderem Fokus ist Technologie jedoch nicht unmittelbar fes-
ter Bestandteil der reinen Wissensiibermittlung, wie z.B. bei Praktika. In der Litera-
tur ist keine einheitliche Definition zu finden. Letztlich herrscht nur Einigkeit tiber den
Zweck des Wissens- und Technologietransfers, d.h., erschlossenes Wissen fiir entspre-
chende Zielgruppen in Verbindung mit Technologien durch seine Ubertragung bzw.
sein Teilen nutzbar zu machen (McKibbon et al., 2013, S. 11f.; Rossi & Rosli, 2015, on-
line verdffentlicht 2014, S. 1970ft.; Bagdassarov, 2012, S. 27ff.).

2.1 Referenzmodell des Transferprozesses

Ausgehend von diesem Verstidndnis orientiert das CIMTT seine Arbeit im Wissens-
und Technologietransfer an einem selbst entwickelten Referenzmodell. Wie in Abbil-
dung 1 dargestellt, folgt dieses dem Verstindnis von Wissens- und Technologietrans-
fer als einer zielgerichteten, bewussten Transformation des jeweiligen State-of-the-Art
im Ergebnis der Implementation von Inventionen und/oder innovativen Technologi-
en durch die Transferbeteiligten mit dem Ziel wirtschaftlicher Verwertung. Dement-
sprechend endet der Transferprozess erst mit der Marktdiffusion des Transferobjekts.
Der oben eingefithrten Definition des Wissens- und Technologietransferprozesses fol-
gend, beginnt der wechselseitige Austauschprozess des Transfers bereits mit der For-
mulierung und Verbreitung einer wirtschaftlich verwertbaren und innovativen Idee.
Er umfasst aber auch die Anbahnung von Kontakten zwischen potentiellen Technolo-
giegebern und -nehmern, die Patentierung einer Idee bzw. die Vorbereitung der wirt-
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Abbildung 1: Referenzmodell des Transferprozesses: Wissenschaftler*innen (hellgrau), Transferfachleute
(schwarz), Quelle: angelehnt an TRANS®Net (2016, S. 16)

schaftlichen Verwertung der Idee und/oder der gemeinsamen Weiterentwicklung des
Forschungsfeldes durch die Transferbeteiligten.

Die verschiedenen Elemente des Referenzmodells werden als Transferaktivititen be-
zeichnet, die den verschiedenen Phasen der Transformation eines Transferobjekts bzw.
einer innovativen Idee entsprechen. Konkrete Transferdienstleistungen verdeutlichen,
was jeweils Bestandteil der benannten Transferaktivititen ist. Je nach Rahmenbedin-
gungen stehen im Pool unterschiedliche Transferdienstleistungen zur Verfiigung, die
sich in den letzten Jahrzehnten, getrieben auch durch technische Entwicklungen, wei-
terentwickelt haben. Diese Transferaktivititen werden gemifl dieser Vorstellung von
Transferfachleuten bzw. sogenannten Intermedidren umgesetzt. Damit wird der Erfah-
rung Rechnung getragen, dass erfolgreicher Transfer einer Professionalisierung der Ab-
laufe und adiquater Kompetenzen bedarf (Krause-Jiittler et al., 2014b, S. 578ft.,; Ott et
al, 2015, S. 32).

Dieses Modell des Transferprozesses beschreibt aulerdem Uberginge, sogenannte
Gates, bei denen es sich um Bewertungspunkte im Prozess handelt, an denen der ak-
tuelle Erfolg zu prifen bzw. Entscheidungen fiir den weiteren Prozessverlauf zu tref-
fen sind. Outcomes des Prozesses stellen einen Indikator dar, der die Auswirkungen des
Transfers auf die Transferbeteiligten sowie dariiber hinaus auf die jeweilige geografische
Region und die die Akteur*innen umgebende Gesellschaft quantifizieren (z.B. Wissens-
spillover, wirtschaftliche Effekte). Umweltfaktoren bzw. die Transferumgebung beschrei-
ben die Rahmenbedingungen von Transferprozessen, wie z.B. Gesetze und Vorschrif-
ten, wissenschaftliche und wirtschaftliche Infrastrukturen oder politische Strategien.

Als grundlegende Definition des Transferprozesses legt das Referenzmodell gleich-
zeitig fest, welche Akteur*innen Teil des Prozesses sind und welche nicht. Hierzu zéh-
len, neben den am Transferprozess Beteiligten, auch Transferfachleute bzw. Interme-
didre, die die umsetzenden Akteur*innen der beschriebenen Transferaktivititen und
-dienstleistungen zur Unterstiitzung des Prozesses sind. Tabelle 1 gibt einen Uberblick
zu den Transferaktivititen (a-f) und Transferdienstleistungen mit konkreten Beispielen
fiir deren Umsetzung.
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Tabelle 1:
1), angelehnt an TRANS®Net (2016, S. 17f.)

a) Formulierung der Verwertungsidee

Transferdienstleistungen:

Identifizierung aus laufenden Forschungsarbeiten
Unterstiitzung bei der Beschreibung der Verwertungsidee
Bewertung (technisch, rechtlich, wirtschaftlich)

b)  Verbreitung der Verwertungsidee

Transferdienstleistungen:

Digitale Verbreitung

- Prasentation formulierter Technologiebeschreibungen

- Konzeption, Betrieb von Datenbanken/Portalen/Webseiten

- Verdffentlichung von Newsletters/RSS

Personliche Verbreitung:

- Organisation, Durchfiihrung von Informationsveranstaltun-
gen zu verwertungsfahigen Forschungsergebnissen

- Erstellung, Marketing fir Demonstrationseinrichtungen

Analoge Verbreitung

- Erstellung von Printmedien

Transferaktivititen (a-f) und -dienstleistungen mit Beispielen gemaf3 Referenzmodell (s. Abb.

Beispiele:
Technologie-Scouting
Technologiedossiers
Technologie-Reifegrad

Beispiele:

Technologiedossier,
Innovationspipeline

Innovationsborsen, Showrooms, Living-
Labs, Demonstrationen

Blicher, Leitfaden

c)  Weiterentwicklung der Verwertungsidee/des Forschungsfeldes

Transferdienstleistungen:
Institutionalisierung

Nicht institutionalisierte Formen

d) Kontaktherstellung

Transferdienstleistungen:
Allgemeine Wege der Kontaktherstellung

Spezifische Wege der Kontaktherstellung

e) Verwertung

Transferdienstleistungen:
Kontaktvermittlung

Ausgriindung mit Verwertungsidee

f)  Herstellung der Umsetzbarkeit

Transferdienstleistungen:

Forschungskooperation und Auftragsforschung (Vermittlung,
Projektmanagement)

Fachliche und/oder ressourcenbezogene Umsetzungsberatung
Qualifizierung (Konzipierung und Durchfiihrung von Qualifizie-
rungsmaflnahmen)

studentische Arbeiten (Vermittlung, Unterstiitzung bei der
Betreuung)

Technologiezentren, Technologieparks

Beratung zu Férdermdoglichkeiten, Vermittlung an Fordermittel-
geber
Personalaustausch

Beispiele:

Stiftungsprofessoren, gemeinsame For-
schungseinrichtungen, An-Institute
Netzwerke, Gesprachskreise, Allianzen/
Cluster

Beispiele:

Newsletter, Besuchsprogramm, Tagun-
gen/Workshops, Kontaktnachbereitung
Innovationsbérsen, bilaterale
Gesprachsanbahnung, Moderation

Beispiele:
Patentverwertung/Lizenzierung, Patent-
recherche

Marktanalyse, Griindungsberatung

Beispiele:

Aktionsforschung, Reallabore, wissen-
schaftliche Begleitforschung
Projektplanung, Planungsworkshop
Lehrgéange, Selbstlernmodule, Webina-
re, Trainee, Praktikum, Job Rotation
Abschlussarbeiten, Praktika

Bereitstellung von Infrastruktur (Raume,
Technik, Personal)
Finanzierung

Initilerung und Betreuung von Personal-
austausch
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2.2 Verschiedene Modi des Wissens- und Technologietransfers
Das Referenzmodell erméglicht die Einordnung der in der Literatur auffindbaren, ver-
schiedenen Modi des Transfers bzw. der Kooperation von Wissenschaft, Wirtschaft und

weiterer gesellschaftlich relevanter Teilbereiche und Akteur*innen, wie sie sich in den
letzten 30 Jahren entwickelt haben.

Transfer-Kontinuum

Disziplinir Interdisziplinir Transdisziplinir
o'

Mode 1 Mode 2 Mode 3
Grundlagenforschung anwendungsorientierte Forschun'g.lm Netzwerk,
traditionelle Rolle der Forschung, Vielfalt von Standorten .Betelhgung von

Wissenschaft (Austausch der Wissensproduktion, Pra)gls.partgem (Wirtschaft,
Wissenschaft und dialogischer Prozess, offene und Politik, Wissenschaft und
Wirtschaft) flexible Forschungsorganisation, Gesellschaft)

wissensbasierte Problemldsung

Abbildung 2: Transfermodi, Quelle: eigene Darstellung

Mode 1 ist die traditionelle und disziplindre Form der Wissensproduktion und findet
im Rahmen der Grundlagenforschung fast ausschliefllich an Universititen und Hoch-
schulen statt. Diese Art der Forschung ist meist hierarchisch strukturiert. Es besteht
eine klare Trennung zwischen der Forschung und der Verwendung und Ubersetzung
des Wissens in der Praxis und der Gesellschaft (Henke et al., 2017, S. 40; Johannsen,
2021, S. 17).

Als Mode 2 wird eine interdisziplindre Wissensproduktion an mehreren Standor-
ten bezeichnet. Im Rahmen eines dialogischen Prozesses wird anwendungsorientiert
und kontextbezogen geforscht (Nowotny, 1999, S. 13f,, zitiert in Henke et al. 2017). Es
bestehen offene und flexible Strukturen zur transferorientierten Zusammenarbeit zwi-
schen Forschungseinrichtung und Akteur*innen aus Wirtschaft, Gesellschaft und Poli-
tik. Der Wissensfluss bewegt sich im Gegensatz zu Mode 1 nicht nur in eine Richtung,
sondern wechselt zwischen theoretischen Grundlagen und angewandten Praxiserfah-
rungen hin und her (Henke et al,, 2017, S. 40).

Mode 3 kann als Systemansatz betrachtet werden und kombiniert Mode 1 und 2.
Hier steht die transdisziplindre Forschung im Netzwerk und die Beteiligung verschiede-
ner Partner aus Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Gesellschaft im Vordergrund. Die
Wissensproduktion im Mode-3-Ansatz kniipft an das Triple-Helix-Modell von Etzko-
witz und Leydesdorff an (siehe Abbildung 3), ergdnzt aber neben Wissenschaft, Wirt-
schaft und Politik auch die Offentlichkeit und Zivilgesellschaft (Roessler, 2016, S. 20ff.).
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Von Johannsen (2021, S. 18) werden fiir den Mode 3 der Wissensproduktion folgen-

de Auspragungsformen unterschieden:

o Co-Creation: gemeinsame Produktion von Wissen

o Co-Evolution: gemeinsame Weiterentwicklung und wechselseitige Anpassung (der
Akteur*innen und des Wissens)

o Co-Specialization: gemeinsame, aufeinander abgestimmte Spezialisierung (der
Akteur*innen und des Wissens)

o Co-Existence: Zulassen von Widerspriichen

o Co-Opetition: produktive Dualitit von Konkurrenz und Zusammenarbeit

Das bekannteste Modell fiir die Beschreibung der kooperativen Entwicklung von In-
novationen ist das o.g. Triple-Helix-Modell, das von Etzkowiz bzw. Leydesdorff in die
Forschung eingefithrt wurde. Das Triple-Helix-Modell (Leydesdorff, 2012, S. 3ff.) der
Innovation bezieht sich auf Wechselwirkungen zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und
Regierung. Jeder Sektor wird dabei durch einen Kreis (Helix) dargestellt, wobei sich die
Beziehungen zwischen den Sektoren iiberschneiden. Teil dieses Modells ist es auch zu
verdeutlichen, dass die Interaktionen zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Politik zur
Herausbildung sogenannter Intermedidrer beigetragen haben, also zwischen den Sekto-
ren vermittelnder Einrichtungen bzw. Akteur*innen, wie Transferzentren etc.

Aufbauend auf dem Triple-Helix-Modell fiigten Elias G. Carayannis und David E J.
Campbell (2009, S. 206) im Quadruple-Helix-Modell der Interaktion von Wissenschatft,
Wirtschaft und Politik die vierte Akteursgruppe der Offentlichkeit, im Sinne von Zi-
vilgesellschaft und den Medien, hinzu. Dieses Modell sollte dazu beitragen, die Kluft
zwischen den gesellschaftlichen Anforderungen und den tatsachlich neu entstehenden
Technologien und damit die soziale Verantwortung von Wissenschaft, Universitaten im
Besonderen, zu thematisieren. Ein Aspekt, der im vorhergehenden Modell nicht ausrei-
chend analytische Beachtung fand.

Eine weitere Fortentwicklung stellt das Quintuple-Helix-Modell dar (Carayannis &
Campbell, 2010, S. 50ff.), das den vorherigen Ansitzen als fiinfte Helix die natiirliche
Umwelt hinzufiigt. Das Modell definiert das natiirliche Umfeld als treibende Kraft fiir
Wissensproduktion und Innovation und identifiziert darin Chancen, aktuellen Fragen
der nachhaltigen Entwicklung, einschliefSlich der Bewiltigung des Klimawandels, durch
innovative Losungsansitze zu begegnen.

Grundlegend verdeutlichen diese Helix-Modelle genauso wie das vorgestellte Refe-
renzmodell des CIMTT die gesellschaftliche Einbettung kooperativer Transfer- und In-
novationsprozesse. Verschiedene Akteursgruppen sind an diesen Vorhaben sowohl bei
der Initiierung als auch der Umsetzung beteiligt. Dariiber hinaus haben diese Prozesse
durch ihre Ergebnisse wiederum Einfluss auf die Ausgestaltung gesellschaftlicher Ent-
wicklungen.
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Quadruple Helix
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Abbildung 3: Neo-Triple-Helix-Modell des Innovationsékosystems, Quelle: angelehnt an Cai, 2022, S. 9

2.3 Unterstiitzende Rahmenbedingungen fiir den Transfer

Sowohl das Referenzmodell des CIMTT als auch die Helix-Modelle arbeiten heraus,
dass unterstiitzende Aktivitiaten durch Transferfachleute bzw. intermedidre Akeur*innen
den Findungs- und letztlich den Transferprozess zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
durch gezielte Unterstiitzungsmafinahmen beschleunigen konnen. Fiir die Kontaktan-
bahnung zwischen den benannten Akteur*innen aus Wissenschaft und Wirtschaft ist
es forderlich, dass begleitende Transferfachleute - Intermediére - den Uberblick zu
regional relevanten Akteur*innen in bestimmten Technologiefeldern besitzen und in
der Lage sind, potenzielle Partner zu identifizieren. Dabei ist es fiir wissenschaftsnahe
Transferfachleute hilfreich, mit intermedidren Einrichtungen der Wirtschaft zu koope-
rieren, die ihrerseits mogliche regionale Partner passgenauer und schneller benennen
konnen (Krause-Juttler & Ott, 2011, S. 4). Die Kontaktherstellung zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft und der weitere erfolgreiche Transferverlauf erfihrt durch die
Ubersetzungsleistung intermediarer Einrichtungen wesentliche Unterstiitzung, i. S. dass
unterschiedliche ,,Kulturen® zweier sozialer Systeme einander nahegebracht werden und
so der Kontakt und die Zusammenarbeit zwischen den Akteur*innen initiiert wird.
Die gesellschaftliche, damit vor allem die 6konomische, Relevanz von Wissens- und
Technologietransfer wurde bereits verdeutlicht. Um diesen Prozess steuern zu kon-
nen, ist es notwendig, iiber detaillierte Informationen seines Verlaufs zu verfligen.
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Fir die wissenschaftliche Prozessanalyse liefern die bisher tiberwiegend systemischen
Betrachtungsweisen (Bozeman, 2000, S. 627; Schmoch et al., 2000, S. 4) wenig prak-
tische Gestaltungsansitze. Prozessbetrachtungen, die auf der Ebene der handelnden
Akteur*innen im Wissens- und Technologietransfer ansetzen, versprechen mehr Auf-
schluss zu konkreten Handlungsabldufen und liefern Ansétze fiir Optimierung und An-
passung.

Soziologische Handlungstheorien stellen hilfreiche Begriffe und Instrumente bereit,
um den Transferprozess analytisch zu betrachten sowie einen Bezug zu den konkreten
handelnden Akteur*innen herzustellen (Miebach, 2010). Diese verweisen u.a. auf den
Begriff der ,,sozialen Rolle®, der zum einen aufzeigt, dass an Individuen in Interaktio-
nen - wie beispielsweise im Transferprozess — gewisse Handlungserwartungen anderer
Individuen herangetragen werden und diese von deren Erfiillung ausgehen. Zum ande-
ren haben die Akteur*innen, die diese Rollen ausfiillen, auch die Moglichkeit, diesen
Erwartungen unterschiedlich zu entsprechen und damit durch individuelle Anpassun-
gen von Handlungsweisen soziale Zusammenhinge zu gestalten (Parsons, 1951). Beim
Transferprozess ist somit von einem komplexen sozialen Handlungssystem zu spre-
chen, in dem verschiedene soziale Rollen, die von konkreten Personen individuell aus-
gefithrt werden, miteinander in Beziehungen stehen und den Prozess des Wissens- und
Technologietransfers gestalten. Diese Betrachtungsweise liefert Hinweise, dass sich das
Zustandekommen einer ,Geber-Nehmer-Beziehung® in einen langfristigen und kom-
plexen Vorgang einbettet, in dem die beteiligten Akteur*innen ihre jeweiligen Rollen
abstimmen und diese miteinander in Einklang bringen.

2.4 Soziale Rollen im Wissens- und Technologietransfer

Eigene Untersuchungen (Krause-Jiittler et al., 2012; Krause-Jiittler et al., 2014b) haben
gezeigt, welche sozialen Rollen im Handlungssystem des Wissens- und Technologie-
transfers existieren sollten, um den Prozess erfolgreich zu gestalten. Es sind Personen
tétig, die den Kontakt zu Vertreter*innen der Wissenschaft bzw. der Wirtschaft vermit-
teln und dabei auch als Ubersetzter*innen fungieren. Sowohl fiir die Seite der Wirt-
schaft als auch der Wissenschaft zeigen eigene Untersuchungen (Krause-Jiittler et al.,
2012; Krause-Jittler et al., 2014b), dass in den Systemen verschiedene ,,Sprachen® ge-
sprochen werden, die in zweierlei Hinsicht nicht miteinander kompatibel sind. Zum
einen sind Wissenschaftler*innen sehr stark in ihre Forschungsthemen vertieft, so-
dass sie meist nicht in der Lage sind, deren Inhalte praxisnah und kompakt fiir Fach-
fremde und fiir potenzielle Anwender*innen nachvollziehbar zu kommunizieren.
Ebenso wird es Vertreter*innen der Wirtschaft nicht immer plausibel, warum sich
Wissenschaftler*innen in einer besonderen Detailorientierung und Komplexitit mit be-
stimmten Themen auseinandersetzen. Zum anderen verfolgen beide Bereiche in Ko-
operationen unterschiedliche Ziele und werden an unterschiedlichen - sich teils wider-
sprechenden - Erfolgsindikatoren gemessen. Diese ,Liicke” kann durch professionelle
Begleitung geschlossen werden. Hier wird die Rolle von Ubersetzer*innen relevant,
die z.B. in intermedidren Organisationen oder auch Wissenschaftseinrichtungen tatig
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sind, um diesen Prozess zu moderieren. Dafiir sind neben Fachwissen besonders sozia-
le Kompetenzen, wie Kommunikationsfihigkeit, von grofier Bedeutung.

Die sozialen Rollen von Initiator*innen bzw. (risikofreudigen) Treiber*innen
sind einerseits im wirtschaftlichen Bereich zu finden, wo nach einer Losung gesucht
wird, die mit eigenen Mitteln der Forschung und Entwicklung nicht erarbeitet wer-
den kann und der Unterstiitzung einer Forschungseinrichtung bedarf. Dabei spie-
len auf wirtschaftlicher Seite ,risikofreudige® Treiber*innen eine besondere Rolle, da
diese bereit sind, in finanziell risikoreiche Entwicklungen neuer Technologien zu in-
vestieren. Andererseits handelt es sich bei den Initiator*innen bzw. Treiber*innen um
Wissenschaftler*innen, die aus der eigenen Forschungsarbeit heraus eigene Lésungen
aufzuweisen haben, die wirtschaftlicher Unterstiitzung bediirfen, um ein méglicher-
weise marktfahiges Produkt fertigzustellen. Initiator*innen bzw. Treiber*innen bringen
demnach neue Forschungsthemen ein, suchen nach neuen Technologien und entwi-
ckeln Visionen fiir die zukiinftige Entwicklung von Technologiefeldern und ganzer Re-
gionen.

Eine wichtige Rolle in Transferprozessen fiillen die fachlichen Bearbeiter*innen,
d.h. die Umsetzer*innen, von Transferprojekten in den beteiligten Organisationen aus.
Sie sind fiir die Erarbeitung wissenschaftlich hochwertiger wie auch wirtschaftlich nutz-
barer Ergebnisse verantwortlich. Dabei ist es erforderlich, dass sie iiber den gesamten
Projektzeitraum engagiert fachlich arbeiten und den Kontakt zu den jeweils beteiligten
Partnern erhalten.

Die den Transferprozess begleitenden Unterstiitzer*innen sind fiir dessen Erfolg
sehr forderlich. Im Idealfall sind sie von Projektbeginn an beteiligt, tragen zur Verein-
barung konkreter rechtlicher Regelungen bei, um mogliche zukiinftige Auseinander-
setzungen zur Klarung des Eigentums an Entwicklungen zu antizipieren. Auflerdem
liefern sie Hinweise fiir die Projektfinanzierung und Umsetzung der wirtschaftlichen
Verwertung. Diese Aufgaben werden in den meisten Fillen in Personalunion mit der
Kontaktherstellungs- und Ubersetzungsrolle von Transferfachleuten oder auch durch
Vertreter*innen aus Griindungsinitiativen organisationsintern oder -extern wahrge-
nommen.
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Tabelle 2:  Rollen im Transferprozess, Quelle: angelehnt an Krause-Jiittler et al., 2012, S. 30

Rolle Rolleninhalte
Kontakt- - Herstellung und Vermittlung von Kontakten
hersteller*in - Bereitstellung einer Austauschplattform (Veranstaltungen)
- Uberblick tiber regionale Akteur*innen aus Wissenschaft, Wirtschaft, Gesell-
schaft
Treiber*in - Présenz furr das Technologiefeld

- politische Vernetzung als Interessenvertretung
- Visionen fur zukinftige regionale Entwicklung

risikofreudige - innovationsfreudige Unternehmen
Treiber*in — risikoreiche Investitionen in neue Entwicklungen
- regionale Verbundenbheit, Identifikation
Umsetzer*in - hohe fachliche Kompetenz
- komplette inhaltliche und administrative Abwicklung von F&E-Projekten
Unterstltzer*in - Betreuung von Lizenzierungen und Ausgriindungen (rechtlich, betriebswirt-
schaftlich)

- Technologie-Scouting
- Anreizsetzung fur Wissenschaft zur Verwertung

Ubersetzer*in — Ubersetzung unterschiedlicher Ziele und,Sprachen” von Wissenschaft und
Wirtschaft
— Abbau von Hemmschwellen zwischen Wirtschaft und Wissenschaft

Einen wichtigen Hintergrund, der die Verbindung dieser Rollen zu einem sozialen
System unterstiitzt, bilden die sozialen Beziehungen zwischen ihnen. Eigene Untersu-
chungen (Krause-Jiittler et al., 2012; Krause-Jiittler et al., 2014b) ermittelten es als un-
abdingbar, dass ,die Chemie stimmen muss®, dass ein Vertrauensverhiltnis und ein
gemeinsamer sozialer als auch erfahrungsbezogener Hintergrund gegeben sein muss,
damit eine Kooperation bzw. ein Transfervorhaben erfolgreich ist. Meist wird auf be-
reits bestehende Kontakte aus vorangegangenen erfolgreichen Projekten fiir eine Zu-
sammenarbeit zuriickgegriffen, sodass hier ein gewisser Grad an Verstetigung sozialer
Beziehungen festzustellen ist.

Neben sozialen Aspekten sind fiir erfolgreiche Kooperationen weitere Rahmenbe-
dingungen wie u.a. das juristische Kooperationsmanagement, die in der Organisation
hierarchisch richtige Anordnung der Projektverantwortung wie auch eine eindeutige
Verantwortungszuschreibung in den beteiligten Organisationen von entscheidender Be-
deutung (Krause-Jiittler, 2011, S. 271t.).

3. Transferpraxis und Transferforschung am Zentrum fiir
Produktionstechnik und Organisation (CIMTT)

Exemplarisch fiir die Entwicklung des Verstindnisses von Transfer und die gewéhlten
Wege zur Unterstiitzung von Innovationen in der Wirtschaft durch die Wissenschaft
steht die Transferpraxis und Transferforschung des CIMTT an der Technischen Uni-
versitdt Dresden. Wihrend in den 1990er Jahren viele Transferstellen Schulungsforma-
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te fiir Betriebspraktiker*innen, Veranstaltungsangebote fiir den Austausch mit Unter-
nehmen, erste digitale Informationssammlungen in Datenbanken und Printformate zur
Anwendung brachten, die einem Leitbild des Technologie- und Wissenstransfers ,von
der Quelle zur Senke® wie auch in Abbildung 2 als Mode 1 beschrieben, folgten, ent-
wickelte sich mit der zunehmenden Professionalisierung der Transferarbeit durch eige-
ne Transferforschung und mit der Erweiterung der technischen Mdglichkeiten durch
die Etablierung von Web- und Social-Media-Technologien der Methodenbaukasten
des CIMTT kontinuierlich weiter (Lemme, 2011, S. 61ff.). Ab den 2000er Jahren bil-
deten sich zunehmend Transferformate heraus, die neben den neuen Moglichkeiten
der Onlinemedien fiir die Information und den Dialog sehr stark auf den persénli-
chen Austausch zwischen Forschenden und Unternehmen setzten und dem Leitbild
der Koproduktion von Wissen entsprachen (vgl. Mode 2 in Abbildung 2). Koproduk-
tion als Transferweg zu begreifen, schliefit die Erkenntnis ein, dass Technologie- und
Wissenstransfer keine Einbahnstrafle von der Forschungseinrichtung in das Unterneh-
men darstellt, sondern ein Kreislaufprozess zwischen mehreren Systemen ist (vgl. Ab-
bildung 2). Koproduktion bedeutet auflerdem, dass Forschende aus unterschiedlichen
Wissenschaftsdisziplinen, unterschiedlichen Forschungsstandorten und betriebliche
Akteur*innen im Rahmen von Forschungskooperationsprojekten gleichermafien an der
Entwicklung von innovativen Produkten oder der Einfithrung neuer Technologien in
Fertigung, Produktionsplanung oder Produktionslogistik beteiligt sind und gegenseiti-
ge Wissenserweiterung stattfindet. Typisch fiir diese Art der Zusammenarbeit zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft sind einerseits Settings und Methodiken in Reallaboren
und andererseits Netzwerkstrukturen, die sich als Innovationsnetzwerke, Cluster oder
transdisziplinire Kompetenzzentren verstehen (vgl. Mode 3 in Abbildung 2). In sol-
che Verbiinde sind Transfereinrichtungen wie auch das CIMTT als universitdres Kom-
petenzzentrum fiir den Wissens- und Technologietransfer eingebunden. Das CIMTT
fiillt damit sowohl die Rolle als Projektentwickler als auch die Rolle als aktiver Wissen-
schaftspartner im Koproduktionsprozess aus, der mit Ingenieurleistungen die Uberfiih-
rung von Forschungsergebnissen in innovative industrielle Anwendungen unterstiitzt.

Das CIMTT operiert in seinen Transferprojekten haufig in mehreren Modi. In Ab-
héingigkeit von der Transferaufgabe werden sowohl die dialogorientierten Formate in
der Arbeit in Reallaboren genutzt als auch zunehmend Forschungs- und Unterneh-
mensnetzwerke entwickelt und gepflegt, die zur Verstirkung von giinstigen Rahmen-
bedingungen fiir Innovationen beitragen. Nicht zuletzt leisten die aus der praktischen
Transferarbeit des CIMTT abgeleiteten Ergebnisse der Transferforschung, die den Pro-
fessionalisierungsprozess der Transferarbeit begleiten, einen wichtigen Beitrag in die
Richtung von Politikberatung und Einbindung gesellschaftlicher Akteur*innen in ei-
nen lebendigen Transformationsprozess auf dem Weg zu innovativem und nachhalti-
gem Wirtschaften.

Davon ausgehend sind in den folgenden Abschnitten die Forschungs- und Trans-
fermethodiken fiir die Aktionsforschung zur Arbeitsgestaltung und fiir partizipativen
Transfer im Setting des Reallabores beispielhaft dargestellt.
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3.1 Aktionsforschung als Transfermethodik

Fiir einen praxisnahen, partizipativen Transfer bieten sich methodische Ansitze der
Aktionsforschung an (siehe auch Tabelle 1), die am CIMTT oft im Rahmen von For-
schungskooperationen und Auftragsforschung zum Einsatz kommen. Aktionsforschung
(engl. action research, auch Handlungsforschung) ist eine qualitative anwendungsorien-
tierte Forschungsstrategie, bei der die Forschenden nicht als passive Beobachter auftre-
ten, sondern eine aktiv beeinflussende Haltung einnehmen, um den Verénderungspro-
zess zu unterstiitzen (Schnell et al., 2018, S. 87). Konkrete praktische Problemlésungen
und wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn werden miteinander verkniipft, um technolo-
gische Theorien zu entwickeln und zu priifen (Richenhagen & Dick, 2019, S. 2ff.). Den
Begrift Aktionsforschung prigte der Sozialwissenschaftler Kurt Lewin in den 1940er
Jahren (Lewin, 1946, S. 35). Im Laufe der Jahrzehnte wurde diese Art zu forschen kri-
tisch diskutiert und unter Einfluss verschiedener Theorien weiterentwickelt (Zojer et
al,, 2013, S. 12). Durch die Offenheit und das Eingreifen der Forschenden in die For-
schungsarbeit entstehen methodische Herausforderungen, die bei der Verwendung der
Ergebnisse bedacht werden miissen (von Unger et al., 2007, S. 19). Klassische wissen-
schaftliche Giitekriterien konnen nur begrenzt angewendet werden (Zojer et al., 2013,
S. 15).

Im Vergleich zu klassischen sozialwissenschaftlichen Vorgehensweisen wird die Ak-
tionsforschung bei der Lésung komplexer praktischer Probleme als besonders erfolg-
versprechende Methode eingeordnet (u.a. Knierim et al., 2014, S. 15). Sie fordert eine
systemische inter- und transdisziplindre Vorgehensweise zur Generierung von Wis-
sen und Erprobung von Innovationen (Stringer, 1997, S. 15). Weiterhin ermdglicht die
Aktionsforschung bei Bedarf eine enge Riickkopplung zur Wirtschaft (Richenhagen &
Dick, 2019, S. 3). Wichtig ist auch, dass diese Forschungsmethode nicht nur auf die Be-
obachtung der Praxis beschrinkt ist, sondern darauf abzielt, eine Anderung in der Pra-
xis herbeizufithren (Heinze, 2001, S. 79). Durch ein iteratives Vorgehen ist ein enges
Wechselspiel aus Aktion (Handlung) und Reflexion méglich (Zojer et al., 2013, S. 12f.).

Dabei durchlduft die Aktionsforschung verschiedene Phasen. Zunichst wird das
Problemfeld niher beleuchtet und die Forschungsziele spezifiziert. Um den Praxis-
bezug herzustellen, werden Kontakte zu potenziellen Forschungspartnern gekniipft
und mogliche Probleme, vorhandene Ressourcen und Beteiligte definiert. In der Ex-
plorationsphase werden Daten erhoben und aufbereitet, in der Interventionsphase an
die Befragten zuriickgemeldet und validiert. Dafiir stehen in der Arbeitswissenschaft
eine Kombination verschiedener qualitativer und quantitativer Methoden zur Verfii-
gung (Stringer, 1997, S. 15; Zojer et al., 2013, S. 13). Zur Intervention erfolgt eine ste-
te Wiederholung von Handlung, Beobachtung und Reflexion in der Zusammenarbeit
von Forschenden, den teilnehmenden Personen und ihrem Umfeld, um Verdnderungen
umzusetzen. Die anschlieflende Verwertung der Daten zielt darauf ab, mithilfe des spe-
zifischen Wissens der Forschenden und bestehenden wissenschaftlichen Theorien neue
technologische Theorien abzuleiten. In der Evaluationsphase werden die Ergebnisse da-
hingehend tiberpriift, ob die Interventionen zur Losung des praktischen, zu Beginn des
Projekts definierten Problems beitragen (Richenhagen & Dick, 2019, S. 3f.).
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Aus der Eignung dieser Methodik zur Untersuchung und Losung praktischer und
wirtschaftlicher Herausforderungen resultieren mogliche partizipative Arbeitsformen,
wie Wissenschafts-Praxis-Netzwerke, Kleingruppenarbeit unter Mitwirkung der For-
schenden und Reallabore bzw. Modellfabriken (siehe Beispiele in Kapitel 4). In diesen
Beispielen ist zu erkennen, dass die Aktionsforschung aus Sicht der Arbeitsforschung
besonders relevant ist, da praxisnahes Forschen und Testen verschiedener Ldsun-
gen unter realen Bedingungen erforderlich ist und dies meist auch zur Akzeptanz und
Transparenz bei potenziellen Nutzer*innen beitragt. Gemeinsames Forschen ermdglicht
dartiber hinaus frithzeitige Transferprozesse und eine vergleichsweise schnelle Verwer-
tung der erzielten Forschungsergebnisse.

3.2 Reallabore als Transfer- und Partizipationswerkzeug

Partizipation im Sinne demokratischer Beteiligungsprozesse, um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einer Organisation in geplante Veridnderungen einzubinden (Rehou-
ma, 2018, S. 646f.), ist ein wichtiger Baustein bei Change- bzw. Verdnderungsprozessen
als auch fiir die Einfithrung und den Transfer neuer Technologien. Partizipation von
Mitarbeiter*innen hat positiven Einfluss auf die Akzeptanz von Verinderungen und
die Entwicklung von Kompetenzen bei Beschiftigten (Dombrowski & Wagner, 2014,
S. 351ft.). Eine moglichst frithe Einbindung von Beschiftigten, schon bei der Gestal-
tung zukiinftiger Arbeitsaufgaben und -prozesse, wird bei der Einfithrung von Tech-
nologien als Erfolgsfaktor genannt (Lager et al., 2019, S. 229). In Organisationen sind
unterschiedliche Méoglichkeiten fiir Beschiftigte vorhanden, um sich einzubringen.
Klassische Formate sind das betriebliche Vorschlagswesen, Qualititszirkel, Mitarbei-
terbefragungen, Betriebsversammlungen, Arbeitsgruppen oder Aktionstage. Allerdings
miissen sich bisherige klassische Formen der Mitbestimmung aufgrund neuer Ansitze
in der Arbeitsorganisation sowie anderer Beschiftigungsverhiltnisse wandeln. Die In-
dividualisierung und Digitalisierung der Erwerbsarbeit schafft gerade bei jiingeren Be-
schiftigten mit akademischer Ausbildung den Wunsch nach mehr aktiver Gestaltung
und Partizipation (Berlin Institut fiir Partizipation - bipar, 2019, S. 7).

Reallabore bieten dafiir unterschiedliche Beteiligungsmoglichkeiten. Sie stellen zeit-
lich und rdumlich beschrinkte Testrdume dar, die unter nahezu lebensnahen Bedingun-
gen vorab eruierte Fragestellungen und Themen untersuchen méchten (BMWK, 2022,
S. 1). Hierbei eignen sie sich fiir den Transfer von Innovationen, die meist mit wis-
senschaftlicher Begleitung unter realen Arbeits- und Umgebungsbedingungen erprobt
werden. Durch Reallabore als Transferwerkzeug werden Raume zur Verfiigung gestellt,
die Partizipation ermdglichen sowie Akzeptanz fiir neue Losungen und Innovationen
schaffen (BMWK, 2022, S. 1). Sie bieten Raum zum Experimentieren als auch Lernen
fiir alle Beteiligten und liefern Erkenntnisse zur Ausgestaltung des rechtlichen Rah-
mens von Innovationen. Reallabore verhelfen somit zu einem aktiven Diskurs zwischen
Wissenschaft und Praxis und sie fordern Transfer und Transformation (Borkmann et
al., 2022, S. 7). Fur die erfolgreiche Anwendung des Reallabors als Transferwerkzeug
ist in Vorbereitung zu klaren, welche zentralen Ziele und Fragestellungen mit dem Re-
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allabor verfolgt werden. Es ist klar zu definieren, welchen Erkenntnisgewinn das Real-
labor anstrebt. Bei der Einbindung von Unternehmen ist oft im Fokus, wie neue Tech-
nologien oder Innovationen von Nutzer*innen angenommen und beurteilt werden, um
mogliche Potenziale zu iiberpriifen (Brandt et al,, 2019, S. 20ff.). Durch ihre Kontext-
bezogenheit konnen Methodik und Umsetzung entsprechend an das geplante Projekt
angepasst werden (Wanner & Stelzer, 2019, S. 5). Des Weiteren gilt es, die beteiligten
Akteur*innen des Reallabors zu identifizieren sowie deren Rollen und Interessen zu
analysieren (Brandt et al., 2019, S. 20ff.). Reallabore fordern die transdisziplinire Zu-
sammenarbeit und bringen hiufig Akteur*innen mit verschiedenen fachlichen Hinter-
griinden zueinander (Borkmann et al., 2022, S. 13). Reallabore erfordern eine gute Pla-
nung, bieten jedoch auch Flexibilitit, um auf Veridnderungen einzugehen, die sich im
Experimentierprozess ergeben. Wichtig ist es dabei, die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen und Regelungen vor der Durchfithrung des Reallabors zu kldren. Es kann notwen-
dig sein, Experimentierklauseln festzulegen, die in Form von ,6ffnenden Ausnahme-
regelungen” (Brandt et al.,, 2019, S. 20) fiir die Testung von Innovationen wihrend des
Reallabors gelten. Kernstiick bei der Durchfithrung eines Reallabors ist neben der Er-
probung der Technologie oder Innovation die Evaluation des gesamten Prozesses, um
wissenschaftlich gesicherte Ergebnisse zu den vorab erarbeiteten Fragestellungen zu er-
halten. Evaluation hat an dieser Stelle mehrere Aufgaben, beispielsweise eine geeigne-
te methodische Vorgehensweise mit relevanten Indikatoren, Datenerhebungsinstrumen-
ten und Messzeitpunkten zur wissenschaftlichen Begleitung des Reallabors zu erstellen.
Evaluation kann hierbei auch eine steuernde Funktion iibernehmen, z.B. wenn Er-
kenntnisse frithzeitig erreicht oder kritische Entwicklungen im Reallabor auftreten und
eine Fortfithrung oder der Abbruch des Reallabors zur Diskussion stehen (Brandt et al.,
2019, S. 20fF.).

»Ein Reallabor entwickelt sich in seiner experimentell-reflexiven Arbeitsweise:

o Die thematische, rdumliche, zeitliche und akteursbezogene Angemessenheit kdnnen
immer wieder iiberpriift und angepasst werden.

o Der Zielhorizont aus Forschungs-, Praxis- und Bildungszielen kann aktualisiert,
Zielkonflikte konnen bearbeitet werden.

o Wissensbestinde konnen integriert und fiir folgende transdisziplindre Projekte im
Reallabor aufgegriffen werden.

« Erfahrungen aus gescheiterten oder unerwartet verlaufenen transdisziplindren Pro-
jekten konnen aufgegriffen werden.

o In den transdisziplindren Projekten konnen Methoden adaptiert, entwickelt und ge-
testet werden.

 Bei den Beteiligten kénnen Kompetenzen in der transdisziplindren Zusammenarbeit
aufgebaut werden.“ (Di Giulio & Defila, 2018, S. 92)

Die folgenden Beispiele erlautern den am CIMTT vorangetriebenen Technologietrans-
fer sowie die wissenschaftliche Vorbereitung als auch Begleitung von Reallaboren in
unterschiedlichen Praxisbereichen. Neben dem Transfer von , tatsichlichen® Technolo-
gieentwicklungen (siche Beispiele Xenokat, SchuPlaHolz und ProKI) zeigen zwei Bei-
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spiele auch, inwieweit Transformationsprozesse mithilfe von Reallaboren vorbereitet
und unterstiitzt werden kénnen (siehe Beispiele Offentliche Verwaltung).

4. Beispiele fiir Transferaktivititen
4.1 Beispiel Xenokat — Transfernetzwerk und kooperative Technologieentwicklung

Im interdisziplindren Projektkonsortium Xenokat (Entwicklung eines biokatalytisch ar-
beitenden Biofilters auf Basis zellularer metallischer Werkstoffe fiir den gezielten Ab-
bau von Xenobiotika) arbeiteten Forschungspartner aus den Fachgebieten Enzymtech-
nik und dem CIMTT gemeinsam mit einem mittelstaindischen Enzymbhersteller und
Spurenstoffanalytikern der Bundesanstalt fiir Gewésserkunde an der Entwicklung und
Erprobung eines neuartigen, auf enzymatischer Biokatalyse basierenden Abwasser-Fil-
tersystems zur Entfernung von Medikamentenriickstinden, sogenannten Xenobioti-
ka, aus Siedlungs- und Industrieabwéssern. Das CIMTT entwickelte dabei verschiede-
ne Workshopformate zur Begleitung der inter- und transdiszipliniren Zusammenarbeit
im Projekt, erstellte eine Machbarkeitsstudie zur Wirtschaftlichkeit des angestrebten
Verfahrens und akquirierte weitere Forschungs- und Entwicklungspartner. Die inter-
disziplindre Zusammenarbeit auf wissenschaftlichem Gebiet wurde durch Einbezie-
hung kiinftiger Betreiber und potenzieller Hersteller solcher neuartiger Filtersysteme
in den Praxisanwenderbereich erweitert. Zum Einsatz kamen moderierte Dialoge und
Anlagenbesichtigungen bei verschiedenen Kldranlagenbetreibern, beim Enzymbherstel-
ler, der Enzyme auf Basis von Feststofffermentation aus speziellen Pilzarten gewinnt
und bei einem industriellen Produzenten von Pilzkulturen. Somit konnten entlang der
zukiinftigen Wertschopfungskette geeignete Innovationsstrategien diskutiert und wei-
tere Entwicklungsbedarfe definiert werden. Der Kreis der einbezogenen Partner wur-
de am Ende des tiber drei Jahre geforderten Projektes im Rahmen eines Transferwork-
shop-Formates noch um weitere Forschungspartner aus dem Bereich Siedlungs- und
Industriewasserwirtschaft, Werkstoffwissenschaft, Umweltanalytik und Umwelttechnik
erweitert und damit ein Innovationsnetzwerk ,,XenoKat - Biokatalytischer Abbau von
Xenobiotika“ von iiber 50 Partnern aus Industrie und Forschung etabliert.

4.2 Beispiel SchuPlaHolz - kooperative Technologieentwicklung

Im Projekt ,,SchuPlaHolz - Biobasiertes Schutzmittel aus Pflanzenzellkultur fiir Holz-
werkstoffe wurde fiir die Herstellung von Pflanzenwirkstoffen aus Zellkulturen im
Bioreaktor ein Scale-Up aus dem Labormafistab in den industriellen Mafistab von
Forschungspartnern aus den Fachgebieten Bioverfahrenstechnik, Holztechnik und Fa-
serwerkstofttechnik und dem CIMTT realisiert. Das CIMTT erstellte eine Studie zur
technologischen und wirtschaftlichen Machbarkeit einer industriellen Produktion von
biotechnologisch gewonnenen Phytoextrakten, fithrte Anforderungsanalysen bei poten-
ziellen Nutzer*innen durch und begleitete die Entwicklungsarbeiten mit einer Validie-
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rungsmethodik unter Einbeziehung von Industriepartnern aus den Bereichen Natur-
farbenherstellung und Holzverarbeitung zur Gewdéhrleistung der Anforderungen der
Nutzenden an das zu entwickelnde Produkt. Der Forschungsverbund wurde mit Work-
shopformaten zum inter- und transdisziplindren Wissensaustausch vom CIMTT unter-
stiitzt. Erschwerte Bedingungen durch Einschrinkungen des personlichen Austausches
wihrend der Covid-19-Pandemie konnten teilweise durch Online-Workshopformate
aufgefangen werden, da sich die Projektpartner zum Projektbeginn bereits im Rahmen
eines Kick-Off-Meetings personlich kennenlernen und die Erwartungen an die jeweili-
gen Beitridge zur gemeinsamen Arbeit einschétzen konnten. Allerdings waren wahrend
der Pandemie keine Vor-Ort-Besuche bei den Industriepartnern und in den Laboren
der Forschungspartner moglich, teilweise mussten pandemiebedingt wegen Betretungs-
verboten aufwendige Laborversuche abgebrochen werden, was die Einschrankung von
Testversuchen bei den Industriepartnern zur Folge hatte und von den Beteiligten als
Hemmnis wahrgenommen wurde. In dieser Phase wurde der Mehrwert einer transdis-
ziplindren Zusammenarbeit am jeweiligen Ort der Forschung und Entwicklung, sei es
in Entwicklungslaboren oder an industriellen Anlagen, besonders deutlich.

4.3 Beispiel Reallabor - wissenschaftliche Begleitung eines Reallabors zur Testung
neuer Biiroumgebungen

Im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung eines Reallabors in der 6ffentlichen Ver-
waltung untersuchte das CIMTT neue Biiroraumplanungen zur flexibleren Flichen-
nutzung unter Beriicksichtigung der Tatigkeitsanforderungen der Beschiftigten. Datiir
entstand eine Testumgebung in Form eines Reallabors. Bei der Gestaltung der neuen
Biirofliche war die Einbeziehung der Beschiftigten iiber unterschiedliche Partizipati-
onsformate ein zentraler Anspruch (Hausmann et al.,, 2022). Das Untersuchungsfeld
stellte eine Abteilung einer groflen Verwaltung dar, die in einer klassischen Biiroum-
gebung arbeitete. Das Reallabor diente den Nutzer*innen zum Ausprobieren neuer Lo-
sungen in der Organisation und Ausfithrung ihrer Arbeitstitigkeiten sowie dem raum-
lichen Experimentieren in der neuen Biiroraumgestaltung. Aufgaben und Ziele der
wissenschaftlichen Begleitung bezogen sich auf die Vorbereitung, Betreuung und Eva-
luierung des Reallabors. Hierzu gehorten die Analyse der Arbeitsbedingungen und Té-
tigkeiten durch eine Befragung der Beschiftigten sowie Workshops zu Umgangsweisen
und Nutzungsmoglichkeiten der neuen Biiroumgebung. In der Konzeption des Real-
labors war die Verdnderung der vorliegenden klassischen Zwei-Personen-Biiroraum-
struktur zu einer offeneren Biiroumgebung vorgesehen. Mithilfe des Reallabors sollten
neue Arbeitsweisen und Arbeitsplatzgestaltungen unter realen Bedingungen - also im
laufenden Betrieb — von den Nutzer*innen getestet werden. Als Reallabor wurde eine
Multifunktionsfliche entwickelt, ein sog. ,,Multi-Space, und zum Testen zur Verfiigung
gestellt. Dieser offene Raum definiert sich durch unterschiedlich ausgestaltete Arbeits-
orte (Working-Desk, Besprechungs-Cube, Kommunikationszonen, temporére Arbeits-
plétze, Teekiiche). Die Beschiftigten erhielten die Moglichkeit, je nach Tatigkeit und
Bedarf einen geeigneten Arbeitsplatz frei auszuwiahlen sowie die verschiedenen neuen
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Raumangebote zu nutzen und zu testen. Uber einen Zeitraum von anderthalb Jahren
wurde ca. 34 Beschaftigte bei der Ein- und Durchfithrung des Reallabors wissenschaft-
lich begleitet.

4.4 Beispiel Potenzialanalyse - Partizipation von Beschéftigten bei der Analyse
neuer Arbeitsplatz- und Organisationskonzepte in der 6ffentlichen
Verwaltung

Im dargestellten Beispiel untersuchte das CIMTT die Potenziale neuer Arbeitsplatz-
und Organisationskonzepte einer grofien, 6ffentlichen Verwaltung und nachgeordne-
ter Bereiche (Hausmann et al., 2023, S. 1ff.). Ausgangspunkt bildeten die Erfahrungen
und Erkenntnisse der Corona-Pandemie, um Potenziale und Handlungsempfehlungen
fiir eine zukiinftige Gestaltung der Arbeitsorganisation und Biiroumgebung in den ge-
nannten Bereichen abzuleiten. Hierbei ging es vor allem um die Eruierung der Nut-
zungssicht auf neue Formen des Zusammenarbeitens sowie auf andere Biirostrukturen
als dem klassischen Zwei-Raum-Biiro. Fiir die Begleitung des Projekts wurde seitens
des Auftraggebers eine Projektgruppe aus Vertreter*innen der Beschiftigten gebildet,
die regelmiflig iiber den Stand der Potenzialstudie informiert wurde und sich als Er-
fahrungstrager einbrachte. Ausgangspunkte bildeten eine umfangreiche Befragung so-
wie Interviews mit den Beschiftigten zu ihren Arbeitstatigkeiten, Arbeitsorten und ge-
nutzten Biiroflichen, Erfahrungen mit mobiler Arbeit in Form von Homeoffice sowie
weiteren Faktoren zur Beschreibung der aktuellen Bedarfe und Arbeitssituation. Zur
Vertiefung der Fragebogenergebnisse fand ein ko-kreativer Workshop mit den Mitglie-
dern der Projektgruppe statt. In diesem Online-Workshop wurden neue Formen des
Miteinander-Arbeitens sowie verschiedene Varianten in Form von Szenarien diskutiert.
Die Teilnehmenden konnten sich aktiv {iber ein ,digitales Whiteboard” beteiligen. Der
Workshop diente der Weiterqualifizierung der in der Befragung ermittelten Ergebnis-
se als auch der Erprobung neuer Formen der digitalen Zusammenarbeit, hier insbeson-
dere mit dem digitalen Whiteboard. Auf dem Whiteboard wurden die Fragestellungen
des Workshops dargestellt und gemeinsam bearbeitet. Hierbei sollten Funktionszusam-
menhénge zwischen Titigkeiten und rdumlichen Bedarfen ermittelt werden. Weiterhin
ging es in den unterschiedlichen Szenarien (,,Enge alte Welt“ vs. ,Flexible neue Welt®)
darum, verschiedene Sichtweisen einzunehmen und Biiro- und Arbeitsbedingungen
neu zu denken. Als Ergebnis des Workshops sind viele Ideen und Potenziale durch die
Beteiligten zusammengetragen worden. Diese betrafen die neue Gestaltung der Ar-
beitsorganisation, von Arbeitspldtzen, Besprechungsrdumen als auch Gemeinschaftsbe-
reichen. Diese Art der Beteiligung empfanden alle als sehr zielfithrend und erhoftten
sich dadurch auch Veranderungen auf organisatorischer als auch rdumlicher Ebene. Die
Uberpriifung der ermittelten Potenziale konnte im Rahmen eines Reallabors zu einem
weiteren Erkenntnisgewinn fithren, da hier z. B. verschiedene Ausprigungen der Orga-
nisation des mobilen Arbeitens sowie Sharing-Modelle fiir Arbeitspldtze erprobt und
untersucht werden konnten.
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4.5 Beispiel ProKI-Dresden - Demonstrations- und Transferzentrum fiir
Kiinstliche Intelligenz (KI) in der Umformtechnik

Das CIMTT arbeitet aktiv im Demonstrations- und Transferzentrum fiir Kiinstliche In-
telligenz (KI) in der Umformtechnik, kurz ,,ProKI-Dresden® mit. ProKI-Dresden unter-
stiitzt kleine und mittlere Unternehmen der Umformtechnik beim Einstieg in Anwen-
dungen mit KI. Dahingehend entwickelt und wendet es Transfermethoden an, die von
niedrigschwelligen Angeboten zur Sensibilisierung, Kontaktanbahnung bis zur Vorbe-
reitung konkreter kooperativer Umsetzungen reichen. Den KMU wird hierzu von ei-
nem interdiszipliniren Team ein umfassendes, kostenfreies Beratungs- und Weiter-
bildungsangebot zur Verfiigung gestellt, das KI bei Umformprozessen ganzheitlich
betrachtet und alle fachdisziplindren Losungsansitze auf den Umsetzungsgegenstand
KI-Anwendung im Unternehmen fokussiert (siehe Abbildung 4).

Besonders dieser interdisziplindre Ansatz ist innovativ und herausfordernd im
Transferzusammenhang.

Technisch- Informations- Arbeits-

technolo- technische wissenschaft- Umsetzungs-

gische Sicht Sicht liche Sicht erfolg

Abbildung 4: Umsetzungserfolg von Transfer durch unterschiedliche Sichtweisen, eigene Darstellung

Diese Herangehensweise bedingt eine neue Qualitit bei der Zusammenarbeit der
Projektbearbeiter*innen, aus der wiederum eine neue Ergebnisqualitit erwachsen
kann. In Hinblick auf den Einstieg in das Thema ,,KI in der Umformtechnik® ist das
Interesse der Unternehmen zu wecken (Transfergrad Sensibilisieren/Informieren), zu
allen relevanten Gestaltungsfeldern zu informieren und Uberblickswissen zu vermitteln
(Transfergrad Qualifizieren). Folgende Abbildung 5 zeigt die unterschiedlichen Trans-
ferformate in Abhangigkeit des jeweiligen Transfergrades.

Es ist zu erwarten, dass sich im Sensibilisierungs- und Transferprozess die Rol-
le der Unternehmen wandelt bzw. entwickelt und diese stirker eine Nachfragepositi-
on einnehmen. Darauf wird das Demonstrations- und Transferzentrum ProKI Dres-
den bedarfsorientiert reagieren (Transfergrad Qualifizieren/Umsetzung vorbereiten).
Nichtsdestotrotz bleibt im gegebenen Projektumfeld das Push-Prinzip seitens der acht
bundesweiten KI-Demonstrations- und Transferzentren im Kontext von neuen For-
schungsergebnissen aus der KI-Entwicklung langfristig bestehen, d.h., dass letztend-
lich ein bidirektionaler Austauschprozess zwischen Wissenschaft und Wirtschaft etab-
liert wird. Fiir den erfolgreichen Transfer erfordert die Inhomogenitit der Zielgruppen
die Umsetzung zielgruppenspezifischer Inhalte. Bei deren Ausarbeitung wird zunichst
von ermittelten Bedarfen der Geschiftsfithrung, Personalabteilung, Arbeitsvorbereitung
und IT-Administration innerhalb eines Unternehmens ausgegangen.
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‘ Etablieren

*Innovation-Labs
+Umsetzung
*Qualifizierung

Umsetzung vorbereiten

« ProKl-Beratung
«ProKI-Vernetzung

« ProKI-Konzeptentwicklung
«ProKl-Leitfiden

Qualifizieren

+ ProKI-Testumgebung
+ ProKI-Seminare

« ProKI-Workshops

« ProKI-Vortrige

« ProKI-Website « ProKI-Sprechstunde

« ProKI-Thementouren « ProKl-Leitfiiden Verstetigung
« ProKI-Vortrige

« ProKI-Infomaterial
« Messebeteiligung

Sensibilisieren/Informieren

Detaillierungsgrad

Bedarfsorientierung

Abbildung 5: Transferformate in Abhingigkeit des Transfergrades im Projekt ProKI, eigene Darstellung

5. Erfolgsfaktoren, Hemmnisse und Handlungsempfehlungen fiir den
Transferprozess

Barrieren im Wissens- und Technologietransfer und seiner Umsetzung in verschie-
denen konkreten Aktivititen und Formaten werden nicht nur auf Seiten der Unter-
nehmen wahrgenommen - auch in der Wissenschaft werden Hemmnisse formuliert,
welche die Zusammenarbeit beider Seiten erschweren. Auf individueller Ebene kon-
nen spezifisches Fachwissen, Erfahrungen und individuelle Fihigkeiten, die besonders
in Form von implizitem Wissen schwer zu iibertragen sind, den Transferprozess be-
hindern (Grant, 1996, S. 112; Manger, 2006, S. 221). Auf organisationaler und sozialer
Ebene kann die Zusammenarbeit von Individuen und Organisationen aus verschiede-
nen Bereichen durch unterschiedliche Interessen, Erfahrungen und Herangehensweisen
zur Problemldsung erschwert werden (Balachandran & Hernandez, 2018, S. 81; Soder-
lund & Bredin, 2013, S. 96; Tell, 2017, S. 23). Zu Beginn einer Projektzusammenarbeit
oder in komplexen und unsicheren Umgebungen kénnen diese Umstidnde zu fehlen-
dem Vertrauen, fehlendem Verstdndnis fiireinander und einer gering ausgeprégten ge-
meinsamen Wissensbasis fithren (Borg & Soderlund, 2014, S. 193).

Als wesentliche Hinderungsgriinde benennt die Wissenschaft die Folgenden:

o den Mangel an Fachpersonal, Infrastruktur und Zeit fiir Transferaktivitéten,

o die unzureichende Wertschitzung von Transfertitigkeiten,

» den Mangel an Fordermoglichkeiten zur praxisnahen Weiterentwicklung von akade-
mischen Forschungsergebnissen,

o den Interessenkonflikt zwischen dem Publikationsdrang der Wissenschaft und dem
Wunsch nach Geheimhaltung der Wirtschaft,

« die fehlende Risikobereitschaft von - insbesondere - KMU,

o die nicht vorhandenen langfristigen Strategien von Unternehmen sowie
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o das Fehlen wissenschaftsnaher Ansprechpartner*innen in Entscheidungspositionen
von Unternehmen (Wissenschaftsrat, 2007, S. 69f.).

Aus Unternehmenssicht wird die geringe direkte Anwendbarkeit akademischer For-
schungsergebnisse beméngelt, die deren Weiterentwicklung mit einem hohen wirt-
schaftlichen Risiko belegen. In diesem Zusammenhang wird den Forschungseinrichtun-
gen auch eine gering ausgeprigte Fahigkeit bescheinigt, ihr eigenes Transferpotenzial
vermarkten zu konnen. Auflerdem gestalten sich fiir Unternehmen die Vertragsaus-

handlungen beziiglich der Verwertungsrechte schwierig (Wissenschaftsrat, 2007,

S. 691). Kleine und mittlere Unternehmen benennen zusatzliche Faktoren, die das Ein-

gehen von Kooperationen mit Forschungseinrichtungen fiir sie besonders schwierig ge-

stalten:

o der Mangel an wissenschaftlich geschultem Fachpersonal und eigenen (finanziellen)
Forschungs- und Entwicklungskapazititen, wodurch auch die Absorptionsfihigkeit
von externen Erkenntnissen im Unternehmen reduziert wird,

o die Komplexitit und Intransparenz von Antragsverfahren fiir den Erwerb von For-
dermitteln, was die personellen Ressourcen von KMU iiberfordert,

o die Angst vor dem Abfluss internen Wissens an Konkurrenten im Rahmen von For-
schungskooperationen sowie

o die Abneigung von Unternehmensmitgliedern, externe Losungen zu beanspruchen
(Wissenschaftsrat, 2007, S. 70f.).

Generell wird das Problem der mangelnden Kompatibilitit der Kulturen von Wissen-
schaftseinrichtungen und Unternehmen als ein wesentliches Kooperationshemmnis
benannt (Frank et al., 2007, S. 6; Tell, 2017, S. 27). Die Orientierung auf Erkenntnis-
gewinn seitens der Wissenschaft sowie die Konzentration auf Marktverwertung und
Kundenbediirfnisse seitens der Wirtschaft verursachen regelmiflig Missverstdndnisse,
die fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit gekldrt werden miissen. Dabei kann es je-
doch nicht das Ziel sein, beide Systeme zu vereinheitlichen, denn nur wenn jedes ,,Sys-
tem” seiner Logik folgt, kann es die von ihm erwarteten gesellschaftlichen Funktionen
erfullen (Wissenschaftsrat, 2007, S. 68f.).

6. Resiimee

Wissens- und Technologietransfer ist ein Arbeitsfeld, das hohe Anforderungen an so-
ziale, methodisch-didaktische und fachliche Kompetenzen der in diesem Feld tdtigen
Akteur*innen stellt. Vom Technologie-Scouting tiber Wirtschaftswissenschaft, Innova-
tionsforschung, Organisationsgestaltung und Schutzrechtsfragen reicht es bis zur Wis-
senschaftskommunikation und Sozialforschung. Die Komplexitit der Fragestellung
ist letztlich am besten durch interdisziplindre Teams 16sbar, die sich, von der jeweili-
gen Fachkompetenz ihrer Mitglieder ausgehend, in die Rollenerwartungen an Trans-
ferfachleute hinein entwickeln. So konnen sich spezialisierte Teams entwickeln, die im
Transferraum zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft agieren. Die iiberge-
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ordnete Aufgabe ist dabei die Forderung von Innovationen in allen drei Feldern - im
Zielsystem der nachhaltigen Entwicklung der Wirtschaft und der Stirkung der zivilge-
sellschaftlichen Handlungskompetenz.

Die verschiedenen dargestellten Modelle des Wissens- und Technologietransfers zei-
gen auflerdem, welches komplexe soziale Handlungssystem im Rahmen dieser Prozes-
se entsteht und welche zahlreichen unterschiedlichen Akteur*innen in diese Vorhaben
eingebunden sind, mit dem Ziel anwendbares und gesellschaftlich relevantes Wissen
und verwertbare Technologien zu entwickeln.

Letzteres kann nur erreicht werden, wenn in der Wissens- und Technologieentwick-
lung zunehmend demokratische Prozesse zur Beteiligung aller Betroffenen zum Einsatz
kommen und deren Umsetzung unter nahezu Realbedingungen erfolgt. Darauf muss
sich auch Begleitforschung durch die Entwicklung und Anwendung neuer Methoden,
wie z.B. Reallabore, einstellen. So kann Wissenschaft in vielerlei Hinsicht ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung im Sinne der Erarbeitung gut iibertragbarer Erkenntnisse
und Losungen fiir die Praxis Rechnung tragen.

Dieses Ziel kann zusitzlich befordert werden, indem Prozesse des Wissens- und
Technologietransfers durch professionell ausgebildete Transferfachleute aktiv begleitet
und damit mogliche Ziel- und Kulturkonflikte der verschiedenen Transferbeteiligten,
zumindest ein Stiick weit, antizipiert werden konnen.
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1.4 Wissenstransfer in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU)

1. Einleitung

Die Wirtschaft ist von einer hohen Dynamik der Mérkte und Technologien gekenn-
zeichnet. Im Zuge der digitalen und sozial-6kologischen Transformation miissen die
Unternehmen grofie Herausforderungen bewiltigen: Um ihre wirtschaftliche Wettbe-
werbsfahigkeit zu erhalten oder auszubauen, gilt es sich in unterschiedlichen Themen-
feldern weiterzubilden. Dies gestaltet sich fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
héufig schwerer als fiir grofle Unternehmen. Schliefllich verfiigen sie {iber geringere
zeitliche und finanzielle Ressourcen, auch haben sie in der Regel keine FuE-Abteilun-
gen oder ein betriebliches Wissensmanagement, mit dem systematisch neues Wissen
generiert und genutzt wird. Innovationsprozesse sind daher in kleinen Unternehmen
eher inkrementell induziert. Sie ergeben sich aus den operativen Arbeitsprozessen und
sind weniger das Ergebnis einer lingerfristigen Forschung und Entwicklung (Brink &
Nielen, 2021).

2. Bedeutung des Wissenstransfers

Angesichts des sich wandelnden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfelds sowie
der Schnelllebigkeit der Mirkte, die einen raschen Anpassungsbedarf bei Produkten
und Technologien erfordern, nutzen die Unternehmen zunehmend auch gezielt externe
Wissensquellen. Dies sind vor allem Kunden- oder Lieferbeziehungen, Kooperationen
mit anderen Unternehmen sowie Informationen von Verbanden und Sozialpartnern
(Markowski et al., 2008, S. 11; Rammer et al., 2016, S. 103). Forschungseinrichtungen
und Hochschulen spielten in der Vergangenheit im Rahmen von Forschungskooperati-
onen fiir KMU eine vergleichsweise geringe Rolle als Ideengeber oder Wissenslieferant.
Dagegen erweisen sich Kooperationen von Partnern aus Wirtschaft oder Wissenschaft
besonders bei der Generierung von Marktneuheiten als hilfreich. Die Beratung durch
externe Institutionen begiinstigt hingegen die Implementation nichttechnologischer In-
novationen. Da KMU héufig nicht in der technologischen Spitze, sondern eher anwen-
dungsbezogen innovieren (Maaf$ & May-Strobl, 2016) kann dies eine Erkldrung fiir die
geringere Kooperationsneigung sein.

Inzwischen nutzen KMU jedoch deutlich hdufiger die Wissenschaft als Wissens-
und Erkenntnisquelle als frither (§eimys, 2021) - nicht zuletzt, weil mit der zuneh-
menden Digitalisierung neue technologische Moglichkeiten entstanden sind. Diese ver-
dndern nicht nur Produkte und Produktionsverfahren, sondern verbessern auch die
Kommunikationsmoglichkeiten und schaffen mehr Transparenz zwischen den am In-
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novationsprozess beteiligten Akteuren. Die Unternehmenskultur wird vermehrt durch
eine jiingere Unternehmergeneration geprigt, fiir die der Umgang mit und die Inte-
gration von neuen digitalen Technologien selbstverstandlich ist. Gleichzeitig sind diese
Unternehmer*innen stirker fiir die Potenziale einer unternehmensiibergreifenden Zu-
sammenarbeit sensibilisiert (Brink et al., 2020).

Eine weitere Ursache fiir einen zunehmenden Austausch von Wissenschaft und
Wirtschaft diirfte der veranderte Férderprozess durch die Politik sein: So wird im Zuge
von Ausschreibungen und Forschungsprojekten mittlerweile explizit eine Zusammen-
arbeit von Unternehmen und Wirtschaft verlangt. Gleichzeitig spielt es sicherlich auch
eine Rolle, dass Unternehmer*innen selbst studiert haben und insofern keine Beriih-
rungsiangste mehr mit wissenschaftlichen Einrichtungen haben. Zudem weisen die neu-
en Hightechfelder wie Kiinstliche Intelligenz (KI), Biotechnologie oder Maschinenler-
nen eine grofle Wissenschaftsnihe auf, sodass sich Kooperationen von Wirtschaft und
Wissenschaft anbieten.

Fir das Gelingen der digitalen und sozial-6kologischen Transformation geht es
nicht nur um die Umsetzung technologischer Innovationen, sondern auch um sozia-
le Innovationen. Der Einsatz neuer Technologien geht zum Teil mit verdnderten Wert-
schopfungsprozessen einher, die durch die Beschiftigten umgesetzt werden. Damit
wandeln sich auch die Organisation von Arbeitsprozessen sowie die Anforderungen an
diese: Die Rolle des Menschen - auch im Zusammenspiel mit der Technik - riickt in
den Vordergrund. Dies erfordert von den Unternehmen nicht nur die Aktivierung fi-
nanzieller Ressourcen, sondern vor allem auch humaner und sozialer Ressourcen. Ent-
sprechend werden Themen der Arbeitsforschung zu zentralen Parametern fiir den
Erhalt und Ausbau des wirtschaftlichen Erfolgs der KMU. Dabei kann die Arbeitsfor-
schung als Querschnittsaufgabe zur Aktivierung der humanen und sozialen Ressourcen
verstanden werden und damit als ein ,wesentliches Element gesellschaftlicher Innovati-
onspolitik® (Moldaschl et al., 2007, S. 20).

Studien zur Transferforschung zeigen die Bedeutung des Wissenstransfers fiir den
Unternehmenserfolg auf (vgl. Schlepphorst et al., 2016)." So konnten z.B. im Rahmen
von Kooperationen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft kurzfristige Hebeleftekte auf
die Vernetzung und auf unmittelbare Ergebnisse wie Patente, Publikationen und Inno-
vationen nachgewiesen werden (Rothgang et al.,, 2022, S. 12).2

1 Unternehmen, die Wissenstransfer aus Forschungseinrichtungen nutzen, sind erfolgreicher als
Unternehmen, die dies nicht nutzen (vgl. Schlepphorst et al., 2016).

2 In Deutschland werden zurzeit 65 Forderprogramme durchgefiihrt, die explizit den Wissens-
transfer und die Kooperation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft férdern, darunter 21 Bun-
desprogramme (Rothgang et al., 2022).
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3. Hemmnisse des Wissenstransfers

3.1 Groflenbedingte Hemmnisse

Trotz der zahlreichen Angebote fiir Unternehmen, z.B. {iber Forschungsinstitutionen,
Hochschulen, Kompetenzzentren, Transferstellen und Dialogveranstaltungen Wissen zu
erhalten, nutzen immer noch kleine Unternehmen diese deutlich weniger als grofie Un-
ternehmen. Die Griinde:

Zum einen sind KMU in ihren finanziellen und personellen Ressourcen beschrénkt.
Sie verfiigen in der Regel nicht iiber FuE-Abteilungen und haben keine institutionali-
sierten Verfahren, um externes Wissen zu generieren. Auch gibt es in der Regel keine
zustdndige Stelle oder Abteilung, die die wirtschaftlichen und technologischen Neue-
rungen beobachtet und auswertet. Aufgrund der begrenzten Kapazititen wire es jedoch
gerade fir KMU sinnvoll, ihr Wissen aus externen Quellen zu generieren. Dies ge-
schieht jedoch (noch) nicht in ausreichendem Maf3e.

Zum anderen ist das entsprechende Wissen in den KMU héufig an einzelne Perso-
nen gebunden. Wertvolle Erfahrungen, Fachkenntnisse und Kundenwissen sind oft in
den Kopfen von wenigen Expert*innen verankert. Die Organisation von Wissen, wie
z.B. die Identifizierung, Sammlung und Bewertung niitzlicher externer Wissensquellen,
erfolgt in KMU vergleichsweise selten (vgl. Pietzcker, 2007). Somit sind die Transakti-
onskosten der Suche und Bewertung der externen Wissensgenerierung fiir kleine Un-
ternehmen deutlich hoher als fiir grofie Unternehmen.

Auch treffen KMU - anders als grofie Unternehmen - hiufig keine langfristigen
strategischen Planungen, sondern entscheiden situativ: Sehen sie sich mit einer ver-
dnderten Marktsituation konfrontiert, reagieren sie kurzfristig auf diese Verdnderung.
Hochschulforschung ist hingegen eher langfristig orientiert. Wenden sich KMU an
Hochschulen, um ein Problem kurzfristig zu l6sen, scheitert eine Zusammenarbeit oft-
mals an den unterschiedlichen Erwartungen hinsichtlich des Losungshorizontes (Cer-
navin & JoerifSen, 2022).

Zusammenfassend ldsst sich somit feststellen, dass bei KMU aufgrund der geringe-
ren Absorptionsfihigkeit externen Wissens und der geringeren Bereitschaft zur Zusam-
menarbeit mit Hochschulen deutlich gréf3ere Herausforderungen fiir einen erfolgrei-
chen Wissenstransfer bestehen als bei grofien Unternehmen.

3.2 Hemmnisse im Zusammenspiel mit Hochschulen

Wihrend der Wissenstransfer iiber Kunden und Lieferanten und z.T. auch mit ande-
ren Unternehmen hiufig genutzt wird, bestehen im Wissensaustausch mit Hochschulen
offenkundig Barrieren. Diese hindern die KMU an einer (intensiveren) Zusammenar-
beit (vgl. Vick & Robertson, 2018; Wit de Fries et al., 2019). Diese Hemmnisse kénnen
zum einen darin liegen, dass den KMU die Hochschulangebote zum Wissenstransfer
unbekannt sind, da sie keine entsprechende, aufwindige Recherche betreiben (Mar-
kowski et al., 2008, S. 20). Eine weitere Hiirde in der Zusammenarbeit von KMU und
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Hochschulen liegt in der unterschiedlichen Sprache von Wissenschaftler*innen und
Praktiker*innen, die eine reibungslose Kommunikation und damit eine erfolgreiche In-
teraktion erschweren (Markowski et al., 2008; Rothgang et al., 2022).

Ein weiteres Hemmnis der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
kann in der fehlenden Qualifikation der Unternehmensmitarbeiter*innen bestehen, was
den unternehmensseitigen Know-how-Gewinn aufgrund der begrenzten Aufnahmefi-
higkeit behindern kann (Rothgang et al., 2022).

Kommt es zu einer Zusammenarbeit, ist diese in der Regel mit hohen biirokrati-
schen Anforderungen verbunden, wie z.B. umfassende Nachweis- und Dokumen-
tationspflicht bei gemeinsamen Forschungsprojekten. Gleichzeitig fehlt den Fiih-
rungskriften in den KMU hiufig die Kenntnis iiber die erforderliche Form der
Projektbeantragung und Projekterstellung. Dies wird gleichermaflen von Hochschu-
len/Forschungseinrichtungen als auch von Unternehmen kritisiert (Markowski et al.,
2008; Rothgang et al., 2020). Ein grofles Hemmnis besteht auch in den divergierenden
Zeithorizonten von Unternehmen und Hochschulen: KMU haben hiufig ein konkretes
Problem oder eine bestimmte Fragestellung, die in der Regel kurzfristig gelost werden
soll. Hochschulen sind hingegen in ihren Forschungskapazititen zeitlich oft gebunden.
Bei der Zusammenarbeit von Unternehmen und Hochschulen in Forschungsprojekten
kommt noch die lange Anbahnungszeit hinzu: Von der Ausschreibung der Forderung
tiber die Beantragung und Bewilligung bis hin zum Projektstart vergehen oftmals viele
Monate bis hin zu Jahren. Dieser lange Zeitraum ist nicht kompatibel mit der Arbeits-
weise von KMU (Vick & Robertson, 2018).

Barrieren in der Zusammenarbeit bestehen auch in den unterschiedlichen Organi-
sationskulturen von Hochschulen und Unternehmen, aus denen unterschiedliche Er-
wartungshaltungen bei den potenziellen Kooperationspartnern resultieren: Wahrend
die Wissenschaft ihre Forschung vornehmlich an dem (ldngerfristigen) Erkenntnisge-
winn orientiert, konzentrieren sich die Unternehmen auf Losungen, die zeitnah am
Markt verwertet werden konnen und Kundenbediirfnisse befriedigen (Schmauder et
al,, 2012; Atzorn & Clemens-Ziegler, 2010).

3.3 Hemmnisse bei der Vermittlung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse

Die digitale, 6kologische und soziale Transformation veréndert typische Aufgaben und
Berufe in Unternehmen aller Wirtschaftsbereiche. Unternehmen miissen sich Fragen
stellen, wie ,Passen die Aufgabenbeschreibungen noch? Welche Anforderungen stellt
die Aufgabe an den Beschiftigten? Hat sich die Arbeitsbelastung verdndert? Welche T4-
tigkeiten entfallen oder entstehen neu?* Gerade kleine Unternehmen stellen sich je-
doch diese und dhnliche Fragen hiufig nicht in Vorbereitung auf Veranderungen, son-
dern erst, wenn es die aktuelle Situation erfordert. In Zeiten dynamischer Entwicklung
miissen KMU jedoch Strukturen schaffen, die ihre Mitarbeiter*innen und das Unter-
nehmen selbst zum vorausschauenden Handeln befihigen. Eine erfolgreiche Verkniip-
fung von Arbeitsforschung und betrieblicher Praxis von KMU trigt dazu bei, die Un-
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ternehmen in dem Transformationsprozess unterstiitzend zu begleiten und sie so in
ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu starken.

Engpiésse ergeben sich dabei weniger in dem Mangel an Studien als vielmehr im
Transfer der wissenschaftlichen Ergebnisse in die unternehmerische Praxis. So er-
schwert die Vielzahl der Angebote den KMU, sich einen Uberblick zu verschaffen. Ent-
sprechend greifen sie vorzugsweise auf Vertrautes zuriick, wodurch erhebliche Gestal-
tungspotenziale verloren gehen (Cernavin & Joeriflen, 2022).

Neben dem fehlenden Uberblick iiber bereits bestehende Angebote fehlen den
KMU hiufig auch Kenntnisse dariiber, wie die Ergebnisse der Arbeitsforschung zur
produktiven und gesundheitsgerechten Gestaltung von Organisations- und Arbeits-
prozessen in die betriebliche Praxis integriert werden konnen (Cernavin & Joeriflen,
2022). Intermediire, die im Transferprozess des Wissensaustauschs von Hochschulen
und KMU eine wichtige Rolle spielen (Icks & Isfan, 2004), konnen diese aber nur gut
ausfiillen, wenn sie selbst iiber ausreichende Kenntnisse verfiigen. Dies ist vielfach aber
nicht der Fall: Laut eigener Aussage wiinschen sie sich mehr Informationen zu den Er-
kenntnissen der Arbeitswissenschaften (Cernavin & JoerifSen, 2022, S. 13).

4. Handlungsempfehlungen

Hochschulen leisten einen nennenswerten Beitrag in regionalen Wissensnetzwerken
und sollten damit als bedeutende Wissensquelle stirker in den Blickpunkt von KMU
riicken. Sie generieren Wissen und bilden Humankapital aus, davon kdnnen auch
KMU profitieren. Bei der Formulierung von Handlungsempfehlungen fiir den Wissens-
transfer von der Wissenschaft in KMU miissen jedoch die spezifischen Eigenheiten von
KMU beachtet werden.

Im Transferprozess hingt die Qualitit des Wissens- und Erkenntnistransfers im
starken Maf3e von der Interaktionsfihigkeit der beteiligten Personen ab. In inhaberge-
fithrten KMU entscheidet die Unternehmerperson iiber die Unternehmensentwicklung.
Je offener sie fiir den Austausch von Wissen ist, desto eher wird sie alle Quellen der
Wissensgenerierung nutzen und auch die Beschiftigten dazu anhalten, offen gegeniiber
neuem Wissen zu sein.

KMU sind umso eher bereit, arbeitsrechtliche Forschung in ihrer betrieblichen Pra-
xis umzusetzen, je eher sie deren Nutzen nachvollziehen kénnen. Die Vorteile der Zu-
sammenarbeit z. B. iiber den Zugang zu qualifizierten Fachkriften, die neues Wissen in
die Unternehmen bringen, aber auch zu Forschungskooperationen, Praktika oder Mas-
terarbeiten mit konkreten Fragestellungen, miissen den Unternehmen besser kommu-
niziert werden. Hierzu eignen sich am besten niedrigschwellige Transferformate, die
schnell von den KMU erfasst werden kénnen.

Die Kommunikation der KMU unterscheidet sich jedoch von der Kommunikation
der Hochschulen. Internetplattformen mit entsprechenden Hinweisen zu Informations-
angeboten oder Kooperationsvermittlung erweisen sich als weniger vielversprechend
als die personliche Ansprache. Hilfreich ist ein Ansprechpartner, der die Situation in
KMU kennt und ,deren Sprache spricht (Markowski et al., 2008, S. 21). Von grofer
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Bedeutung sind hier personliche Kontakte. Hieraus kann sich ein Vertrauensverhéltnis
aufbauen, das eine Kontinuitit der Interaktion beférdert. Entsprechend nennen Unter-
nehmen als wichtigste Faktoren fiir den Erfolg von Kooperationen (Schmauder et al.,
2012) bestehende Kontakte und eine hohe Ubereinstimmung von Fragestellungen und
Arbeitsschwerpunkten (Koglin, 2011, S. 129).

Kooperationen von KMU und Wissenschaft kommen deutlich haufiger tiber Inter-
medidre zustande als in grofSen Unternehmen (Icks & Isfan, 2004, S. 15). Sie haben be-
reits ein vertrauensvolles Verhiltnis zu KMU aufgebaut und konnen damit einen wert-
vollen Beitrag als Mittler im Wissenstransfer von Wissenschaft und Wirtschaft z. B. als
Kontakthersteller*innen, Unterstiitzer*innen sowie Ubersetzer*innen leisten. Interme-
didre konnen aber KMU bei der Umsetzung der Forschungsergebnisse in die betrieb-
liche Praxis nur dann unterstiitzen, wenn sie selbst Kenntnisse zur Arbeitsforschung
haben. Diese Kenntnisse sind bei vielen Berater*innen der eigenen Einschitzung nach
nicht vorhanden. Thnen fehlt vor allem der Zugang zu den Forschungsergebnissen
(Cernavin & Joeriflen, 2022, S. 13). Damit wird noch einmal mehr deutlich, dass die
Wissenschaft ihre Erkenntnisse fiir die jeweilige Zielgruppe im Sinne einer praxisnahen
Aufbereitung von Forschungsergebnissen und deren Umsetzung in der Wirtschaft ge-
stalten muss.

Um diese Liicke effektiv zu schlieflen, wird eine neue Transfer- und Handlungskul-
tur bendétigt, in der Ergebnisse der Arbeitsforschung jederzeit fiir alle Akteure verfiig-
bar sind und im Alltagshandeln beriicksichtigt werden. So wird ein nachhaltiger und
flichendeckender Zugang der Arbeitsforschung zu den KMU méglich. Wesentlich da-
bei ist, nicht neue Strukturen zu schaffen, sondern bestehende Initiativen zu biindeln,
einen zentralen Zugang mit entsprechenden Ansprechpersonen zu schaffen und an pas-
sende Einrichtungen zu vermitteln. Die groflere Transparenz tiber die bestehenden Ein-
richtungen und die klare Darstellung ihrer Angebote hilft den KMU, zeitnah Unterstiit-
zungsmoglichkeiten zu finden und fiir jhre Fragestellungen zielorientierte Losungen zu
finden.

Die Politik kann einen erfolgreichen Wissenstransfer dahingehend unterstiitzen,
dass sie politische Rahmenbedingungen so gestaltet, dass KMU leichteren Zugang
zu geforderten Verbundprojekten haben. Hierfiir sollten z.B. biirokratische Anforde-
rungen abgebaut werden, Genehmigungsverfahren beschleunigt und Projektzyklen
verkiirzt werden. Ebenso sollte sichergestellt sein, dass der Wissenstransfer bereits
wihrend der Projektdauer mitgedacht wird. Die Ergebnisse sollten niederschwellig auf-
bereitet werden. Zudem sollten Transferwege genutzt werden, zu denen KMU leichten
Zugang haben. Hier bieten sich regionale Netzwerke an, die die Unternehmen 16sungs-
orientiert und ganzheitlich unterstiitzen. Dies kann dann gelingen, wenn die Ergebnis-
se arbeitswissenschaftlicher Forschung fiir KMU bedarfsgerecht aufbereitet werden und
sich an den Handlungsbedingungen der betrieblichen Praxis von KMU orientieren.
Ebenso wichtig fiir den Transfererfolg ist die vertrauensvolle Zusammenarbeit, die die
unterschiedlichen Organisationskulturen, die unterschiedlichen Zielsetzungen und Er-
wartungshaltungen von Wissenschaft und Wirtschaft beriicksichtigt.
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1.5 Wissenstransfer durch plattformgestiitzte Vernetzung -
Impulse des Projekts CoCo fiir die Arbeitsforschung

1. Einleitung

Als ein fithrendes Industrieland sieht sich Deutschland mit weitreichenden Auswir-
kungen des technologischen, soziodemografischen und geopolitischen Wandels kon-
frontiert. Der strukturelle Wandel stellt erhohte Anforderungen an arbeitsteilig
wirtschaftende Unternehmen, um vielfiltige Kundenbediirfnisse unter volatilen Markt-
bedingungen qualititsvoll und ressourcenefhizient zu befriedigen. Daraus ergeben sich
auch erweiterte Aufgabenstellungen fiir Arbeitsforschung und -gestaltung.

Die Arbeitsforschung erarbeitet eine wissenschaftliche Grundlage, um Arbeit pro-
duktiv und menschengerecht zu gestalten. Sie schafft mithin giinstige Voraussetzungen
fiir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg. Im Umkehrschluss erfordert der Wandel
eine regelmiflige Riickkopplung von Beobachtungen aus der Arbeitspraxis in die Ar-
beitsforschung, um Wissensstdnde zu aktualisieren sowie Modelle, Methoden und In-
strumente weiterzuentwickeln. Voraussetzung hierfiir ist ein wirksamer Transfer.

Das BMBF-Projekt Connect & Collect: KI-gestiitzte Cloud fiir die interdisziplindire ver-
netzte Forschung und Innovation fiir die Zukunftsarbeit (CoCo) nimmt sich der Herausfor-
derung an, den Transfer zwischen Forschung und Anwendung systematisch weiterzuent-
wickeln. CoCo'! unterstiitzt die Vernetzung transdisziplindrer Akteure? aus Wissenschaft,
Wirtschaft und intermedidren Einrichtungen, die sich in ,Regionalen Kompetenzzentren
der Arbeitsforschung” zusammengeschlossen haben. Zielvision ist ein lebendiges ,,Okosys-
tem der Arbeitsforschung® mit wirksamen Transfermdglichkeiten. Infrastrukturelle Grund-
lage dieses Okosystems ist die digitale ,Cloud der Arbeitsforschung (CdA) die neben
Kommunikation und Interaktion einen systematischen Zugriff auf fachlich gesicherte Da-
ten- und Wissensbestdnde ermoglicht.

Der vorliegende Beitrag fasst Ansdtze der Transferforschung zusammen und ver-
mittelt Einblicke in Konzepte und Strategien des Projekts CoCo. Ein bedarfsgerechter
Transfer von Wissen, Methoden und Ressourcen wird als eine zentrale Voraussetzung
betrachtet, um die Anwendungsrelevanz von Arbeitsforschung und -gestaltung nach-
haltig und in methodischer Breite zu fordern.

1 Im Internet unter www.coco-projekt.de.
Der Beitrag beansprucht ein hohes Maf§ an Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit. Sofern es aus dem
Kontext nicht anders hervorgeht, beziehen sich Personenbezeichnungen auf alle Geschlechter. Im
Einklang mit den offiziellen Rechtschreibregeln wird iiblicherweise die kiirzere Form verwendet.
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2. Forschungs- und Innovationsarbeit

Im Projekt CoCo wird der Beitrag der Arbeitsforschung zum {ibergeordneten Konzept
der Forschungs- und Innovationsarbeit (Ful-Arbeit) beleuchtet.

2.1 Gegenstand und Verstindnis

Forschung und Entwicklung umfassen eine systematische Suche nach neuen Erkennt-

nissen unter Anwendung wissenschaftlicher Methoden in geplanter Form. Sie werden

durch den Innovationsprozess in verwertbare Ergebnisse umgesetzt. Folgende Begriffe
bilden die Verstindnisgrundlage der nachfolgenden Betrachtungen:

o Forschung ist der Erwerb neuer wissenschaftlicher Kenntnisse, die sich sowohl auf
Produkte als auch auf Verfahren erstrecken kénnen. Grundlagenforschung entbehrt
eines realen Verwertungsaspekts, wihrend angewandte Forschung auf konkrete An-
wendungsmoglichkeiten hin ausgerichtet ist.

o Entwicklung beschreibt die erstmalige konkrete Anwendung neuer Kenntnisse in der
Praxis und deren praktische Umsetzung. Der Entwicklung fehlt hiaufig das Merk-
mal zur Neuheit, da es sich vornehmlich um eine Anwendungskombination von be-
kannten Gestaltungsprinzipien handelt.

+ Innovationen bezeichnen die mit technischem, sozialem und organisatorischem
Wandel einhergehenden Neuerungen. Sie konnen sich auf eine Verfahrensweise, ein
Organisationskonzept oder ein Produkt beziehen. Innovationen sollen die Marktpo-
sition eines Wirtschaftsunternehmens nachhaltig starken.

Innovationen missen entdeckt, eingefithrt, angewandt und institutionalisiert werden.
Wirksame Verdnderungen in der Arbeitswelt beruhen mehr denn je auf dem Einsatz
von Wissen und Daten. Die weltweit erfolgreichsten Unternehmen nutzen denn auch
umfangreiche Wissensbestinde, um die Kundenbedarfsorientierung ihrer Geschaftspro-
zesse zu optimieren.

Im Projekt CoCo wird Forschungs- und Innovationsarbeit als tiberwiegend geisti-
ge Arbeitstitigkeit definiert. Ful-Arbeit zielt darauf, unter den Bedingungen arbeits-
teiliger Wertschopfung neues, anwendungsorientiertes Wissen zu generieren, verbes-
serte Produkte und nachhaltige Dienstleistungen sowie agile Organisationsformen und
Arbeitspraktiken zu entwickeln und zu etablieren. Ful-Arbeit findet vermehrt in kom-
plexen Kontexten mit geringer Handlungssicherheit und heterogenen Interessenlagen
der beteiligten Akteure bzw. Anspruchsgruppen statt. Ful-Arbeit ist nur begrenzt nach
dem Prototyp planmiflig-rationalen Handelns beschreibbar. Angesichts der begrenzten
Planbarkeit von Ful-Prozessen gewinnen erfahrungsbasierte Kompetenzen an Relevanz,
um verhéltnismaflige Entscheidungen zu fillen.
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2.2 Arbeitsforschung

Die Ful-Arbeit ist fachlich eng mit der Arbeitsforschung verbunden. Die Arbeitsfor-
schung ist eine anwendungsorientierte und empirische Wissenschaft, die von Erfah-
rungstatsachen in unterschiedlich ausgepragten Arbeitsformen ausgeht (Raithel, 2008).
Die Arbeitsforschung untersucht Gesetzmifligkeiten in der menschlichen Zusammen-
arbeit und beim Zusammenwirken von Mensch, Technik und Organisation. Daraus lei-
tet sie vorteilhafte Gestaltungsansitze fiir die menschliche Arbeit im Spannungsfeld
von Wirtschaftlichkeit und Humanitit ab (GfA, 2021).

Die Wirtschaftlichkeit tangiert sowohl einen effizienten Ressourceneinsatz als auch
die Innovationsleistung, um volatilen Marktanforderungen zu geniigen. Die Wirtschaft-
lichkeit der Arbeitsprozesse wird durch Mafinahmen der Rationalisierung optimiert.
Rationalisierung umfasst alle Mafinahmen, die geeignet sind, Waren und Dienstleis-
tungen zukiinftig bei erhohter Qualitit und verringertem Arbeits-, Material- und Ener-
gieaufwand zu erstellen. Dies wird u.a. durch organisatorische MafSnahmen der funk-
tionalen Arbeitsteilung bzw. Spezialisierung sowie durch ergidnzende technologische
Mafinahmen zur Mechanisierung bzw. Automatisierung spezialisierter Arbeitsverrich-
tungen erreicht. Zugleich gewinnt die Aufbereitung und Wiederverwertung von ge-
brauchten Produkten im Rahmen der Kreislaufwirtschaft an Bedeutung (Braungart &
McDonough, 2008).

Mafinahmen der Rationalisierung bringen verdnderte Arbeitsprozesse und -inhalte
mit sich. Die zunehmende Komplexitit der Arbeitssysteme, die Technisierung und eine
hohe Prozessdynamik kénnen sich in unerwiinschter Weise auf die Arbeitsbedingun-
gen, das menschliche Arbeitserleben und die menschlichen Leistungsvoraussetzungen
auswirken (Spath & Braun, 2021). Beispielhaft sind Demotivation, Lernentwohnung
oder Dequalifizierung der arbeitenden Menschen zu nennen. Dariiber hinaus kénnen
unangemessene Rationalisierungsmafinahmen zum Verlust von Arbeits- und Einkom-
mensmoglichkeiten fithren. Daraus resultierende Akzeptanzprobleme hemmen den Ra-
tionalisierungsprozess und sind durch das Unternehmen zu bewiltigen.

Unter der Pramisse der Humanisierung befasst sich die Arbeitsforschung u.a. mit
den Auswirkungen der Rationalisierung auf das Arbeitserleben des Menschen bzw. des-
sen Leistungsverhalten (vgl. Abbildung 1). Sie hat hierfir Ziele und Bewertungskri-
terien einer menschengerechten Arbeit formuliert (vgl. Ulich, 2011), die Aspekte der
Sicherheit, der Zumutbarkeit, der Sozialvertraglichkeit sowie der Lern- und Personlich-
keitsforderlichkeit umfassen. Human ist eine Arbeit, wenn sie menschenwiirdig und si-
cher ausgefithrt werden kann und dadurch die physische und psychische Gesundheit
weder kurz- noch langfristig beeintrachtigt. Grundsitzlich gelingt dies durch die Ver-
meidung einseitig belastender Arbeitsbedingungen. Allerdings vermag der gesunde
Mensch einseitige Arbeitsbelastungen recht lange zu kompensieren, bevor sich diese
nachteilig auf sein Befinden und seine Leistungsfahigkeit auswirken. Allerdings bleiben
korrektive Gestaltungsnotwendigkeiten in einem kurzfristigen Betrachtungshorizont
oftmals unerkannt. Somit unterbleiben kostenaufwéndige oder konflikttrachtige Gestal-
tungsmafinahmen, die den betrieblichen Status quo oder vormalige Managementent-
scheidungen in Frage stellen kénnten. Durch eine Kompensation bzw. Korrektur un-
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Verbrauch von Erzeugnissen Korperliche Arbeit

Abbildung 1: Rationalisierung und Humanisierung im Wirtschaftskreislauf (eigene Darstellung)

erwiinschter Rationalisierungseffekte ermdoglicht die Humanisierung erst nachhaltige
Wirtschaftsprozesse unter komplexen Marktbedingungen. Die Identifikation restrikti-
ver Bedingungen des soziotechnischen Arbeitssystems reduziert zudem das Risiko von
Fehlinvestitionen.

Arbeitsforschung ist gefordert, ihre betriebliche Gestaltungspraxis regelmiflig zu
hinterfragen. Nur durch eine erfahrungsgeleitete Beobachtung und Reflektion der Ver-
anderungen in der Arbeitswelt kann es gelingen, offene Fragestellungen zu erfassen
und wirksame Problemlésungen zu identifizieren. Auf dieser Basis entwickelt und er-
probt die Arbeitsforschung geeignete Theorien und Modelle, die das Verstdndnis fiir
die Gestaltungsfaktoren der Arbeit und deren Zusammenhinge explizieren (Schlick et
al., 2018). Letztlich werden die Erkenntnisse didaktisch aufbereitet und den Anwen-
dern bereitgestellt.

Forschungsergebnisse sind zumeist in spezifischen Kontexten giiltig. Die Dynamik
der Arbeitsverhiltnisse verkiirzt die Halbwertszeit wissenschaftlicher Erkenntnisse. Da-
her gelingt es nur bedingt, aus Theorien wirksame Losung fiir spezielle Anwendungs-
probleme abzuleiten. Der besondere heuristische Wert von wissenschaftlichen Mo-
dellen liegt darin, Risiken und Chancen betrieblicher Entscheidungen zu beurteilen.
Anwendungsunternehmen betreiben zuweilen eigene Forschung, um generalisierte Mo-
delle auf ihre konkrete Fragestellung hin zu aktualisieren und das Risiko einer Fehlent-
scheidung zu minimieren.

2.3 Technologische und soziale Innovationen
Wissenschaftlich generiertes Wissen und dessen Anwendung sind Voraussetzungen

technologischer und sozialer Innovationen. Technologische Innovationen sind die Trei-
ber der Verdnderung; soziale Innovationen verstetigen die Verdnderung - oder las-
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sen diese unter Umstianden auch scheitern (Schiill et al., 2022). Thr Zusammenwirken
kommt in Innovationszyklen zum Tragen (Héndeler, 2005). Weithin bekannte Inno-
vationszyklen stellen die FlieBbandfertigung (1910er Jahre), die Produktionssysteme
(1950er Jahre) oder die Digitalisierung (1990er Jahre) dar.

Das arbeitsteilige Wirtschaftsprinzip, das mit einer Fremdversorgung einhergeht,
stellt die soziale Dimension von Arbeit immer dringender in den Mittelpunkt der Ge-
staltung. Fremdversorgung erfordert ein Mindestmafl an sozialer Vertraglichkeit und
Solidaritdt der Wirtschaftsakteure. Im operativen Arbeitskontext gilt es, die vielfalti-
gen individuellen Erfahrungen zu etwas Bedeutungsvollem zusammenzufithren. Erst
dadurch kénnen Menschen die Sinnhaftigkeit ihres Arbeitshandelns erkennen, die in
der solidarischen Befriedigung fremder Bediirfnisse liegt. Soziale Sinnhaftigkeit betont
das Kooperations- statt Konkurrenzprinzip. In der betrieblichen Praxis erfordert soziale
Innovation solidarische Verhaltensweisen und Vertrauen in die Fihigkeiten der ande-
ren, was durch gemeinsame Erfahrungs- und Lernmoglichkeiten geférdert wird. Ferner
ist die Moglichkeit eines unkooperativen Leistungsverhaltens bzw. eines Machtmiss-
brauchs durch sanktionierbare Regeln auszuschlieflen.

Die Arbeitsforschung hat eine Reihe normativer Konzepte erarbeitet, die mittelbar
auf die Geschiftsprozesse und die betriebliche Ertragslage wirken. Das Ansinnen, plu-
rale Zielsysteme der Rationalisierung und Humanisierung in Einklang zu bringen, wird
zuweilen als zeitaufwandig und unproduktiv empfunden. Folglich bleibt der Einfluss
der Arbeitsforschung auf das betriebliche Innovationsgeschehen oftmals unerkannt.

2.4 Akteursgruppen der Ful-Arbeit

Im Projekt CoCo wird idealtypisch von folgenden Akteursgruppen der Forschungs-
und Innovationsarbeit mit ihren spezifischen Kenntnissen, Interessen und Anspriichen
ausgegangen: Forscher, Entwickler, Anwender und Vertreter von Bildungseinrichtun-
gen. Innerhalb dieser Akteursgruppen treten unterschiedliche Funktions- und Ent-
scheidungstréger in der betrieblichen Hierarchie auf. Ein angemessenes Aufgaben- und
Rollenverstandnis beriicksichtigt zudem die qualifikatorische Spezialisierung der Ak-
teure. Neben ausfithrenden Tatigkeiten tibernehmen sie in der Regel auch koordinative
und administrative Aufgaben im Ful-Prozess.

2.4.1 Forscher

Forschende untersuchen die Erscheinungen der Welt und ihre méglichen Zusammen-
hédnge systematisch mittels wissenschaftlicher Methoden, um hierdurch méglichst vali-
de Erkenntnisse iiber einen Forschungsgegenstand zu gewinnen. Forschende sind u.a.
an Hochschulen, Forschungseinrichtungen oder in der Industrie titig. Da Forschung
nach generalisierbaren Erkenntnissen sucht, arbeiten Forschende héufig auf einem ho-
hen sprachlichen Abstraktionsniveau.
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2.4.2 Entwickler

Entwickler verwerten Informationen und Wissen, um soziotechnische Systeme, Ma-
schinen, Software oder Verfahrensabldufe zu konzipieren, zu entwerfen, umzusetzen,
prototypisch zu verwirklichen und zu erproben. Entwickler arbeiten einerseits eng
mit Forschenden zusammen, um den Stand des Wissens und der Technik zu ergriin-
den; andererseits stehen sie mit Doménenexperten und Anwendern in Kontakt, um die
Zweckmafigkeit, Funktionalitit und Gebrauchstauglichkeit eines neu entwickelten Sys-
tems zu ergriinden. Entwickler tibernehmen zuweilen auch Wartungs- und Schulungs-
aufgaben.

2.4.3 Anwender

Anwender (auch Benutzer oder Betreiber) sind Individuen oder Institutionen, die ein
Produkt oder ein Arbeitsmittel verwenden, um mit diesen im betrieblichen oder pri-
vaten Kontext einen Nutzen zu erzielen. Durch die Riickmeldung einschldgiger An-
wendungserfahrungen tragen sie zum Erkenntnisgewinn bei. Ausgewihlte Anwender
verantworten die Beschaffung und den Betrieb eines Arbeits- oder Hilfsmittels, womit
ihnen eine Stakeholder-Rolle zukommt. Als zahlende Kundinnen und Kunden stecken
sie die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Ful-Aktivitdten ab.

2.4.4 Vertreter von Bildungseinrichtungen

Diese Akteursgruppe umfasst Angehorige der Hochschulen und der Bildungseinrich-
tungen in oOffentlicher und privater Tragerschaft, wie Schulen oder Akademien, aber
auch Gewerkschaften, Bildungswerke oder Kammern. Vertreter von Bildungseinrich-
tungen sind als Professor, Dozent oder Lehrer titig. Sie schaffen qualifizierte Weiterbil-
dungsangebote und gewdhrleisten die Wissensvermittlung als Grundgeriist der berufli-
chen Erst- und Weiterbildung. Eine spezielle Mittler- und Transferfunktion nehmen die
Unternehmens- bzw. Fachberater wahr.

2.5 Situation der mittelstindischen Unternehmen

Arbeitsforschung orientiert sich weithin an den rationalen Paradigmen der Industriali-
sierung, die Skaleneffekte aufgrund von Massenfertigung zunutze macht. Folglich ste-
hen die Bedingungen der Groflindustrie im Fokus des Forschungsinteresses.
Mittlerweile artikulieren auch mittelstdndische Unternehmen verstirkten Bedarf
nach Forschungsleistungen. Gerade in landlichen und strukturschwachen Regionen
sind mittelstdndische Unternehmen von den Auswirkungen des soziodemografischen
Wandels betroffen. Thre Existenz hdngt davon ab, ob sie qualifizierte Mitarbeiter finden
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und an ihr Unternehmen binden konnen. Formen mobiler Arbeit konnen das verfiig-
bare Arbeitskriftepotenzial erheblich erweitern. Korperlich einseitig belastende Hand-
werkstitigkeiten erschweren ein gesundes Altern im Unternehmen. Innovative Assis-
tenztechnik kann Handwerker bei ihrer Tétigkeitsaustithrung unterstiitzen.

Einschldgige Forschungsaktivititen strapazieren allerdings die finanziellen Mog-
lichkeiten des Mittelstands. Daher sind Kooperationsstrukturen zu schaffen, um For-
schungsbedarfe zu biindeln und gewonnene Erkenntnisse wirksam in eine betriebliche
Anwendung zu bringen.

2.6 Anwendung der kiinstlichen Intelligenz

Eine zentrale Aufgabe der Arbeitsforschung ist es, Rationalisierungs- und Humanisie-
rungskonzepte aus der Perspektive von Informatisierung, Spezialisierung und Automa-
tisierung zeitgemafl weiterzuentwickeln. Hierzu bieten sich u.a. die Funktionspotenzi-
ale der kiinstlichen Intelligenz (KI) bzw. entsprechender generativer Verfahren an. KI
beschreibt eine Abfolge mathematischer Modelle, die mithilfe spezieller Schnittstellen
menschliches und maschinelles Verhalten aufzeichnen, um es algorithmisch zu verar-
beiten und zu imitieren (Landgrebe & Smith, 2022). In der betrieblichen Praxis werden
die Funktionspotenziale der KI bislang unzureichend genutzt. Die Arbeitsforschung ist
gefordert, den praktischen Anwendungsbezug der kiinstlichen Intelligenz zu stiarken, so
dass ihre spezifischen Funktions- und Nutzenpotenziale im betrieblichen Alltag erfahr-
bar werden (Braun, 2017).

2.7 Weiterentwicklung der Ful-Arbeit

Zusammenfassend orientieren sich die Aktivitdten des Projekts CoCo an der Weiterent-

wicklung folgender Dimensionen der Ful-Arbeit:

o Transfer: Unternehmen finden nur unzureichenden Zugang zu wissenschaftlichen
Erkenntnissen, die sie in ihren praktischen Fragestellungen voranbringen kénnen.
Ursichlich sind intransparente Publikationsstrategien, unzureichende Forschungs-
beziige zur betrieblichen Praxis sowie ein mithsames Auffinden wissenschaftlicher
Kooperationspartner.

o Synergie: Um Synergien zwischen Einzelprojekten zu nutzen und aus verteiltem
Wissen transferierbare Erkenntnisse zu gewinnen, sind Ergebnisse einzelbetrieb-
licher Umsetzungen zu generalisieren und besser auf andere Anwendungsfille zu
iibertragen.

o Tempo: Wissenschaftliche und unternehmerische Innovationsprozesse verlaufen oft
in unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Ful-Arbeit ist zum beiderseitigen Vorteil
so aufzustellen, dass sie verkiirzten Innovationszyklen gentigt.

o Multiperspektivitit: Ful-Arbeit erfordert die Integration vielféltiger Perspektiven aus
Wissenschaft, Wirtschaft, Bildungswesen und Politik. Der Transfer anwendungs-
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bezogener Erkenntnisse und Fragestellungen in die Forschung - und umgekehrt -
ist zu intensivieren. Eine mehrfache Einbindung von Forschern in unterschiedliche
Projekte erschwert allerdings deren fachliche Spezialisierung.

Es liegt nahe, die genannten Aufgabenstellungen innerhalb von Transfer-Netzwerken zu
bearbeiten.

3. Transfer als Kernaufgabe der Ful-Arbeit

3.1 Verstindnis

Im Kontext der Forschungs- und Innovationsarbeit kommt dem Transfer eine erhohte
Bedeutung zu. Transfer wird im Alltag als ein Ubertragen von Wissen verstanden. Da-
mit kann eine Anwendung von Wissen in einem neuen Kontext gemeint sein, das Nut-
zen von Erklirungswissen bei der Entwicklung von Technologien oder das Ubertra-
gen von Wissen aus dem Forschungssystem in die Anwendung. Der Wissenschaftsrat
(2016) definiert Kommunizieren, Beraten und Anwenden als wesentliche Handlungsfel-
der des Transfers. Transfer umfasst deklarative Wissenselemente (d.h. Gesetzmafigkei-
ten, Modelle und Theorien) sowie prozedurale Wissenselemente (d.h. Methoden und
Verfahrensweisen). Transfer bezieht vielfiltige Interaktionen wissenschaftlicher Akteu-
re mit Partnern aus Wirtschaft, Bildungswesen und gesellschaftlichen Institutionen ein.
Dabei gilt es zu beriicksichtigen:
o Abstrakte und theoretische Problembeschreibungen erschweren die Entwicklung ei-
nes gemeinsamen Problemverstandnisses im Transferprozess.
o Erfahrungswissen, Spontaneitit und Offenheit der Beteiligten pragen die Wirksam-
keit des Transferprozesses oftmals stirker als Anteile planbarer Tétigkeiten.

Damit erweisen sich Transferprozesse nur als begrenzt plan- und formalisierbar.

3.2 Abweichende Zielkategorien

Ful-Arbeit beruht zu wesentlichen Teilen auf angewandter Wissenschaft. Forschung
und Anwendung verfolgen prinzipiell unterschiedliche Ziele: Forscher streben nach Er-
kenntnis, Anwender suchen Ldsungen fiir konkrete Probleme. Transferprozesse fiih-
ren zuweilen zu Konflikten, wenn abweichende Zeitlogiken, Reputationsprozesse und
Qualitétssicherungsverfahren von Forschung und Anwendung aufeinanderstoflen. Hin-
zu kommen unterschiedliche Kommunikations- und Verwertungsstrategien. Fiir An-
wendungsunternehmen bedeutet Transfer die Entwicklung eines fertigen Produkts.
Um ihren wirtschaftlichen Innovationserfolg zu wahren, sind sie nur bedingt an Ver-
offentlichungen interessiert. Fiir die Wissenschaft bietet der Innovations- und Erkennt-
nisprozess hingegen geeignete Ansatzpunkte fiir Qualifikationsarbeiten und Publikatio-
nen. Thr Erfolg bemisst sich an quantifizierbaren Lizenzen, eingeworbenen Drittmitteln
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oder der Anzahl von Ausgriindungen (Krause-Jiittler & Bau, 2012). Transfer hat die
unterschiedlichen Logiken der Erzeuger und Verwerter von Wissen zu wiirdigen.

3.3 Anforderungen an den Transfer

Die Vielfalt der Transferaktivititen und -ziele verdeutlicht, dass ein lineares Transfer-
modell im Sinne einer Ubertragung von expliziten Wissensbestinden in Anwendungs-
bereiche oft zu kurz greift. Austauschprozesse der Transferpartner sollen wechselseitig
bzw. rekursiv angelegt sein. Wissenschaftler stehen oft in Distanz zu praktischen Fra-
gen, weshalb der Transfer mit Anwendungspartnern betréichtliche Ubersetzungsleistun-
gen erfordert. Erst ein sprachlicher Deutungsrahmen verleiht wissenschaftlichen Fakten
eine Anwendungsrelevanz, indem diese in einen personlichen Erfahrungs- bzw. Wis-
sensfundus eingeordnet werden. Menschliche Entscheidungsprozesse werden vor allem
durch bildhafte Metaphern und Narrative, und weniger durch Fachbegriffe oder abs-
trakte Theorien gelenkt.

Mittels Metaanalysen ist ferner einzugrenzen, inwieweit wissenschaftliche Theori-
en und Modelle zur Losung spezifischer Probleme grundsitzlich beitragen. Umgekehrt
sind praktische Probleme derart in wissenschaftliche Fragestellungen zu transferieren,
dass sie in der wissenschaftlichen Welt anschlussfiahig sind. Praktische Befunde sind
systematisch zusammenzufithren, insbesondere wenn sie widerspriichlich oder fragil
erscheinen. Wissenschaftler werden bei der Kooperation mit externen Anwendungs-
partnern mit verschiedenen wissenschaftsfernen Zielsetzungen konfrontiert, die hohe
Transparenz und intensive Aushandlungsprozesse verlangen. Wenn Wissenschaft durch
externe Partner finanziert wird (einschliefdlich Aspekten der Patentierung und Lizen-
zierung), ist ihre fachliche Unabhéngigkeit zu wahren. Zudem ist zu vereinbaren, wie
mit sensiblen Informationen (z.B. bei Geheimhaltungsklauseln) umgegangen wird.

Transferprozesse zwischen Wissenschaft und Anwendungspraxis erfordern geeigne-
te Bewertungsmafstibe zur Wirkungskontrolle, die abweichende Interessenslagen wi-
derspiegeln. Allgemeine Bewertungskriterien beziehen sich auf Input, Transferaktivitat
und Output unter Beriicksichtigung des Impacts (d.h. indirekte Auswirkungen). Eini-
ge Transferergebnisse konnen quantitativ erfasst werden. Andere Ergebnisse sind aus-
schliefflich qualitativ z. B. anhand von Fallstudien zu beschreiben. Aus diesen Fallstudi-
en lassen sich Erfolgsfaktoren fiir weitere Transferaktivitaten ableiten.

Idealerweise werden Anforderungen an den Transfer in einer gemeinsam verein-
barten Strategie formuliert, die Ziele, MafSinahmen und Wirksamkeitskriterien umfasst.

3.4 Akteursrollen im Transferprozess

Krause-Jiittler und Bau (2012) unterscheiden folgende Rollen im Transferprozess:

o Intermedidire vermitteln die Interaktion zwischen Wissenschaft und Wirtschaft und
fungieren dabei als Ubersetzer. Sie kommunizieren Erkenntnisse praxisnah fiir wis-
senschaftsfremde Anwender. Im Umkehrschluss biindeln sie Anforderungen der be-
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trieblichen Praxis und machen diese der Forschung zuginglich. Die unterschied-
lichen Zielsysteme von Wissenschaft und Wirtschaft bediirfen einer professionell
begleiteten Integration durch Intermediére.

o Initiatoren sind einerseits im wirtschaftlichen Bereich zu finden, wo sie nach einer
Losung suchen, die einer wissenschaftlichen Unterstiitzung bedarf. Sie sind bereit,
finanzielle Investitionsrisiken einzugehen. Andererseits finden sich Initiatoren im
wissenschaftlichen Feld; sie weisen aus ihrer Forschungsarbeit eine Invention auf,
die eine wirtschaftliche Unterstiitzung erfordert, um ein marktfihiges Produkt zu
erstellen.

o Fachliche Bearbeiter verantworten die Erarbeitung qualitativ hochwertiger und wirt-
schaftlich verwertbarer Ergebnisse. Ihre Einbindung in den Transferprozess sichert
erst eine Ergebnisorientierung.

4. Kooperation als Strukturelement des Transfers

4.1 Strukturelle Verankerung

Transfer soll im Rahmen von strategischen, auf Kontinuitét angelegten Kooperationen
erfolgen und dabei weder auf kurzfristige 6konomische Ertragssteigerungen noch auf
enge Zielstellungen konkreter Wissensverwertung beschrinkt sein (Wissenschaftsrat,
2020). Die Qualitat des Transfers beruht wesentlich auf der strukturellen Gestaltung
des Kooperationsprozesses. Grundlage hierfiir ist ein langfristiges, auf beiderseitigen
Vorteil von Forschern und Anwendern angelegtes Zusammenwirken. Nur auf Basis ei-
ner vertrauensvollen und verldsslichen Kooperationsbeziehung ist eine Spezialisierung
der Forscher moglich, was wiederum Voraussetzung hochwertiger Ful-Ergebnisse ist.
In der Kooperation kann es gelingen, ein gemeinsames Verstindnis von Leistung und
Qualitat im Transfer zu entwickeln und Reputation zu erwerben.

Unter Reputation versteht man eine selbstdurchsetzende Anreizstruktur (Wiens,
2013). Wer eine (positive) Reputation erwerben will, fiihrt eine Handlung aus, um die
Erwartungen des Adressaten im eigenen Sinne zu beeinflussen. Fiir die Adressaten der
Reputation soll die Handlung beobachtbar und eindeutig interpretierbar sein. Wissen-
schaftliche Reputation beruht im Allgemeinen auf den Verdffentlichungen eines For-
schenden und betont die Qualitit und Anerkennung der darin verdffentlichten For-
schungsleistung; sie stellt einen wichtigen Steuerungsmechanismus in der Wissenschaft
dar (Stangl, 2023).

4.2 Regionalisierung von Kooperationsverbiinden

Regionalen Kooperationen wird eine hohe Relevanz fiir die Innovationskraft von ein-
zelnen Unternehmen oder ganzen Branchen zugeschrieben. Regionalcluster werden als
Ansammlung von Unternehmen, Forschungs- und Bildungseinrichtungen, Dienstleis-
tern, Sozialpartnern und Politik begriffen, die sowohl konkurrieren als auch kooperie-
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ren konnen (Porter, 2000). Diese Institutionen machen sich ein regionales Netzwerk fiir
den Transfer zunutze. Die regionale Innovationskraft wird vor allem auf eine sich selbst
verstarkende Spezialisierung zuriickgefiihrt. Den regional anséssigen Institutionen bie-
tet sich ein direkter Zugang zu Wissen, Infrastrukturen und Arbeitskriften.

Regionale Netzwerke und Kooperationsverbiinde entfalten einen Mehrwert, wenn
sie auf der operativen Handlungsebene ein soziales System bilden (Bathelt et al., 2004).
Die konstituierenden Akteure eines sozialen Handlungssystems legen untereinan-
der ihre zeitlich iiberdauernden Rollen fest. Dies gelingt ausschliefllich vor dem Hin-
tergrund gemeinsamer Erfahrungen und wechselseitigem Verstindnis. Durch die Zu-
schreibung von Rollen und Verantwortlichkeiten entsteht fiir alle Beteiligten eine
gewisse Erwartungs- und Handlungssicherheit beziiglich ihrer Verhaltensweisen (Mie-
bach, 2010). Der Erfolg von Kooperationen hingt wesentlich von der Entwicklung ei-
nes Vertrauensverhaltnisses ab. Gefestigtes Vertrauen in individuelle Fahigkeiten schafft
glnstige Voraussetzungen, um fachliche Reputation zur Geltung zu bringen, geeignete
Partner zu finden und Kooperationen anzubahnen (Windeler, 2005). Ohne solide Ver-
trauensbeziehungen erstarren Ful-Projekte hingegen in der biirokratischen Umsetzung
ihres Vorschriftenwerkes. Mangelndes Vertrauen in Fdhigkeiten und Verantwortungs-
diffusion sind denn auch vorrangige Griinde des Scheiterns von Arbeitsteams (Lenci-
oni, 2002). Vertrauens- und verantwortungsvolle Kooperationen verwirklichen einen
zentralen Humanisierungsansatz der Arbeitsgestaltung.

4.3 Kernelemente der iiberbetrieblichen Kooperation

Eine iiberbetriebliche Kooperation zeichnet sich durch den Zusammenschluss von

mehreren Unternehmen oder Institutionen aus, um bestimmte Aufgaben gemeinsam

zu erfiillen. Ziel der Zusammenarbeit ist es, Synergien und Vorteile zu generieren, die

ein Einzelbetrieb nicht erzielen konnte. Die vielfiltigen Auspragungen und Intensita-

ten von Kooperationen werden entsprechend ihrer jeweiligen Zielsetzungen ausgestal-

tet. Die Kooperationspartner zeichnen sich im Allgemeinen durch eine rechtliche und

wirtschaftliche Unabhingigkeit aus (Balling, 1998). Erfolgreiche Kooperationen erfiillen

folgende Kriterien (Sydow, 2002):

o freiwillige, explizit vereinbarte Zusammenarbeit mindestens zweier Partnerorgani-
sationen,

+ gemeinschaftliche Aufgabenerfiillung durch Verantwortlichkeit fiir das Ganze,

« Erreichung eines gemeinsamen Ziels oder Zwecks,

« Koordination von Teilaufgaben,

o rechtliche und wirtschaftliche Selbstindigkeit der Partner.

Kerndimensionen von Kooperationen sind ihre Stabilitit und ihre zeitliche Dauer. Im
Hinblick auf die zeitliche Ausgestaltung existieren sowohl befristete Kooperationen, die
mit der Erreichung eines spezifischen Ziels enden, als auch langfristige Kooperationen,
etwa in einem Ful-Netzwerk.
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Aus Managementperspektive stof3t eine Kooperation an Grenzen, wenn es um die
Mess- und Operationalisierbarkeit von Vertrauensbeziehungen geht, oder wenn betei-
ligte Unternehmen in Konkurrenz stehen. Die Erfahrung zeigt, dass sich Partner aus
Forschung und betrieblicher Anwendung fiir eine Kooperation 6ffnen, sofern diese ei-
nen Nutzen bietet, zielgerichtet ist und einer Leistung eine Gegenleistung gegeniiber-
steht (Moller, 2006). Die regelbasierte Einhaltung dieser Prinzipien erfordert einen Ko-
ordinator. Die Person hat auf gemeinsam vereinbarte Themenstellungen hinzulenken
sowie fiir einen Informationsfluss und eine Transparenz in allen Belangen der Zusam-
menarbeit zu sorgen. Auf diese Weise entwickeln sich Verbindlichkeit, Vertrauenswiir-
digkeit und Verantwortungsbewusstsein in der menschlichen Zusammenarbeit.

4.4 Kooperationsansitze

Uberbetriebliche Kooperationsansitze sind beispielhaft in den Konzepten der ,Com-
munity of Practice“ und der ,,Offenen Organisation“ dargelegt.

4.4.1 Community of Practice

Eine ,,Community of Practice wird als eine Gruppe von Fachleuten definiert, die in-

formell miteinander verbunden sind, weil sie mit gemeinsamen Problemen konfron-

tiert sind, gemeinsam nach Losungen suchen und mithin selbst einen Wissensschatz

verkorpern (Wenger, 1999). In ihrer Interaktion verfolgen die Gruppenmitglieder eine

gemeinsame Praxis, die sie iiber formale Organisationsgrenzen hinweg verbindet. Das

Konzept der ,Community of Practice” hat einen starken Bezug zur sozialen Konstruk-

tion von Wissen (Lave & Wenger, 1991). Individuelles Lernen wird als Ergebnis eines

Entwicklungsprozesses im sozialen Kontext gesehen. Ein wesentliches Ziel der ,,Com-

munities of Practice besteht darin, einen Zugang zur Gemeinschaft, ihrer Sprache und

Kultur zu erméglichen. Neues Anwendungswissen wird anhand von eingingigen Er-

folgsbeispielen geschaffen und in der Gruppe geteilt.

Garfield (2020) benennt erfolgskritische Prinzipien der ,,Community of Practice®:

o Menschen interagieren hinsichtlich relevanter Themen und bilden durch ihre Kom-
munikation gemeinsame Deutungsmuster,

o die Mitgliedschaft in einer Gemeinschaft ist freiwillig,

o Gemeinschaften erfordern eine kritische Anzahl an Mitgliedern,

o Menschen halten (in)formelle Regeln und gemeinschaftliche Verfahren ein,

o Gemeinschaften tiberspannen organisatorische und funktionale Grenzen,

« Gemeinschaften sind zu pflegen, weshalb sie zumeist geschlossen sind.

Intensitit und Umfang einer Kooperation stimmen die Mitglieder einer ,,Community

of Practice® gemeinschaftlich und situativ ab. Enge Zielvorgaben sowie divergente Ar-

beitskulturen konnen eine Kooperationsbeziehung zersetzen.
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4.4.2 Offene Organisation

Zur Innovationsférderung wird eine Offnung der Ful-Prozesse angestrebt, etwa durch
die Einbeziehung aller relevanten Akteursgruppen entlang eines Produktlebenszyklus.
Entsprechende Mafinahmen reichen von einer losen Diskussion im Expertennetzwerk
bis hin zu Open-Source-Entwicklungen. Geoffnete Ful-Prozesse haben sich demnach
in gewachsene, betriebliche Organisationselemente einzugliedern. Ein bewéhrtes Kon-
zept, um Ful-Prozesse zu 6ffnen, ist die ,Offene Organisation® (Foster, 2014). Sie be-
wegt sich im Spannungsfeld von Stabilitdt und Flexibilitit. Offnung geht mit erhdh-
ter Unsicherheit und Ungewissheit einher. Zu ihrer Bewiltigung bedarf es stindiger
Anpassungsleistungen — sowohl strukturell (d.h. Arbeitsprozesse) wie auch personell
(d.h. Kompetenzen). Voraussetzung hierfiir ist eine geeignete kulturelle Rahmung (Por-
schen-Hueck & Huchler, 2016).

Die Kooperation in der ,Offenen Organisation® (engl.: open organization) griin-
det auf einem lebendigen Wissensaustausch. Idealerweise denkt jedes Organisations-
mitglied ziel- statt budgetorientiert. Dabei wird das ,Warum“ wichtiger als das ,Was®
Entscheidungen werden mdglichst nah am Ort des Geschehens getroffen, um die An-
spriiche der Betroffenen angemessen zu beriicksichtigen. Notwendige Grundlage ist ein
gesundes Vertrauensverhiltnis, in dem Fihigkeiten, Motive und Interessen aller Orga-
nisationsmitglieder offengelegt werden. Kontrolle wird iiber Transparenz und Riickmel-
dung der Beteiligten erzeugt.

4.4.3 Offene Wissenschaft

»Offene Wissenschaft® (engl.: open science) biindelt digitale Strategien und Netzwerk-
Technologien, um wissenschaftliche Leistungen 6ffentlich verfiigbar und wissenschaft-
liche Kooperationen fiir breite Zielgruppen zuginglich zu machen. ,Offene Wissen-
schaft“ beruht auf den Grundprinzipien der Transparenz, der Reproduktion und der
offenen Kommunikation (Open Research Glossary, 2015). Offentlich verfiigbare Leis-
tungsangebote umfassen Lehr-, Vorlesungs- und Ausbildungsmaterialien (z.B. ,Mas-
sive Open Online Courses®, MOOC). Offene Lehrmaterialien werden u.a. in Form von
»Book Sprints“ gemeinschaftlich erarbeitet. Sie {iberwinden eine strikte Trennung von
Lernenden und Lehrenden zugunsten dialogischer Formate. ,Offene Wissenschaft®
tragt zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis bei, indem die Qualitit der For-
schung verbessert und Forschungsmittel effizienter eingesetzt werden. ,,Offene Wissen-
schaft“ intensiviert den Transfer in Wirtschaft, Gesellschaft und Politik und erweitert
dadurch die Moglichkeiten im Umgang mit Forschungsergebnissen.

Im Feld der Softwareentwicklung hat sich das Konzept der ,,Open Source® etabliert.
Hierbei ist der Quellcode von Software frei verfiigbar und darf unter einer geeigne-
ten Lizenz weiterverwendet werden. Offentlich dokumentierte Quellcodes ermdoglichen
eine Nachverfolgung und Korrektur von Programmierfehlern.

,Citizen Science® bindet fachfremde Personen in den wissenschaftlichen Prozess
ein. ,,Citizen Scienctists“ sind sowohl Laien als auch professionelle Amateure in ihrem
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Feld, die vornehmlich in die Datenerhebung involviert sind, etwa durch Umweltbeob-
achtungen oder die Digitalisierung historischer Daten. Derartige Projekte werden héiu-
fig von wissenschaftlichen Verbinden koordiniert. ,,Citizen Science® wird auch als eine
Form des lebenslangen Lernens und der Wissenschaftskommunikation verstanden.

4.5 Professionelle Netzwerke

Professionelle Netzwerke sind hoch bedeutsam fiir den Transfer. Experten haben sich

seit jeher tiber Berufs- oder Branchenverbénde vernetzt, um dort Erfahrungen auszu-

tauschen oder Empfehlungen auszusprechen. Wer seine Kenntnisse und Leistungen ak-
tiv kommuniziert, kann in Netzwerken wertvolle Kontakte und interessante Anregun-
gen erhalten.

Der Einsatz digitaler Plattformen perfektioniert die Vernetzung von Experten und
die Datenverwaltung. Netzwerk-Mitglieder erstellen ihr digitales Nutzerprofil und ver-
kniipfen es mit Kollegen, Themen oder Projekten. Relevant sind Angaben, was man
im Netzwerk sucht (z.B. Kooperationspartner) und was man bietet. Uber Suchfunkti-
onen finden Anbietende und Nachfragende zusammen. Eine weitere Gelegenheit, um
Kontakte im digitalen Netzwerk zu kniipfen, sind themenspezifische Foren. Ein Kon-
taktaufbau ohne aktive Kontaktpflege verfehlt allerdings seine Wirkung. Der Effekt der
Vernetzung wird durch die Qualitit der Netzwerkkontakte und die Frequenz der Kon-
taktaufnahme geprégt.

Einschldgige Erfahrungen zeigen fordernde und hemmende Faktoren der professio-
nellen Netzwerke auf:

o Netzwerkbildung erfordert Zeit, um Beziehungen zu pflegen und die Kontinuitit
der partnerschaftlichen Kooperation zu realisieren. Aufgrund zeitversetzter und un-
terschiedlich umfangreicher Beitridge der Partner sind Mehrwerte tiber die unmittel-
bare Bearbeitung von Themenstellungen hinaus etwa in Form von Kontakten und
Empfehlungen bereitzustellen.

o Erfolgskritisch fiir eine Netzwerkbildung erweisen sich gemeinsame Erfahrungen
im Kooperationsprozess, durch die sich ein solides Vertrauensverhiltnis einspielen
kann.

o Netzwerke erschlieflen Synergiepotenziale, wenn ergidnzende Kompetenzen koope-
rativ zusammengefiithrt werden. Probleme treten erfahrungsgemifl auf, wenn ein
Netzwerk zu viele Partner mit gleichartigen Kompetenzen einbindet.

o Zur Konfliktbewiltigung bedarf ein Netzwerk eines legitimierten Koordinators. In
Konfliktsituationen miissen Einzelinteressen zuriickstehen. Kontroverse Aufgaben-
stellungen werden zunichst in kleinen Gruppen bearbeitet und anschlieflend in das
Netzwerk zuriickgespiegelt. Eine unabdingbare Voraussetzung hierfiir ist eine effek-
tive Informationsbereitstellung.

Der Aufbau und die vertrauensvolle Pflege eines professionellen Netzwerkes gelingen
erfahrungsgemafl nur im Rahmen eines langfristig angelegten Kooperationsprozesses
und entziehen sich demnach einem kurzfristigen Rentabilitdtsanspruch.
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5. Cloud der Arbeitsforschung
5.1 Leitidee

Im Internet existieren eine Reihe generalisierter Informationsangebote der Ful-Arbeit
mit unterschiedlichem Umfang und unterschiedlicher Reichweite. Sie werden derzeit
nur sporadisch fiir einen systematischen Transfer genutzt, was u.a. auf ein unzurei-
chendes Allgemeinverstindnis der Arbeitsforschung und ihres Gegenstandsbereichs zu-
riickzufiihren ist. Dieser Transfer soll durch professionelle Netzwerke gefordert werden.

Das Projekt Connect & Collect: KI-gestiitzte Cloud fiir die interdisziplindre vernetz-
te Forschung und Innovation fiir die Zukunftsarbeit (CoCo) unterstiitzt die Vernetzung
transdisziplindrer Akteure der Arbeitsforschung aus Wissenschaft, Wirtschaft und In-
termedidren, die sich in ,,Regionalen Kompetenzzentren der Arbeitsforschung® zusam-
mengeschlossen haben. Zielvision ist ein lebendiges ,,Okosystem der Arbeitsforschung®
mit vielfiltigen Transferprozessen. Infrastrukturelle Grundlage dieses Okosystems ist
die digitale ,Cloud der Arbeitsforschung (CdA) die neben Kommunikation und In-
teraktion einen systematischen Zugriff auf gesammelte Daten- und Wissensbestande er-
moglicht (vgl. Abbildung 2). Hierzu macht sich CdA die Funktionspotenziale professi-
oneller Netzwerke nutzbar.

Bewiltigung des o Kl-basierte Verbinden von Partnern,
strukturellen Wandels Zielbild Methoden Werkzeuge Themen und Ressourcen

Cloud der
Arbeits-
forschung

Austausch Vernet d
Geschéftsmodelle Gover- W o o ; emf1 .zupgl der
und Anreizsysteme nance DD'| :collect ransdisziplindren
h Akteure

Interaktion

Nach-
haltiges
Okosystem

Erkenntnis- | Synergetische Nutzung
von Erfahrungen, Daten
und Wissen

Aufbau eines leben-
digen Ful-Netzwerks

gewinn

Abbildung 2: Dimensionen der ,,Cloud der Arbeitsforschung®

Die CdA unterstiitzt Forscher dabei, gemeinsam mit Intermedidren und Anwendern
relevante Transferprozesse aktiv voranzutreiben. Digitale Werkzeuge und Funktionen
tragen bei, Synergiepotenziale in Forschungs- und Innovationsprozessen auszuschop-
fen und gesicherte Erkenntnisse auf unterschiedliche Kontexte anzuwenden. Transfer
erfordert stets auch eine menschliche Ubersetzungsleistung, die sich nur bedingt for-
malisieren ldsst. In diesem Sinne vernetzt die CdA vorrangig vertrauenswiirdige Men-
schen (als sprachfahige Trager impliziten Wissens) anstelle expliziter Daten- und Wis-
sensbestande.
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Zusammenfassend dient die CdA als digitale Plattform der Erreichung folgender Ziele:

o Forderung einer gemeinsamen Begriffswelt und eines gemeinsamen Verstdndnisses
der Arbeitsforschung, ihrer Ziele, Vorgehensweisen und Nutzenpotenziale, auch im
Sinne einer positiven Selbstdarstellung von Leistungen und Ergebnissen. Dies er-
folgt u.a. anhand von Fallbeispielen innovativer Unternehmenspraxis.

o Forderung eines lebendigen Dialogs zwischen unterschiedlichen Akteursgruppen als
Ausgangspunkt von Interaktion; durch gemeinsame Erfahrungen konnen sich Re-
putation und Vertrauen entwickeln.

o Ermittlung und Erérterung relevanter Zukunftstrends der Arbeitsforschung unter
Einbeziehung der Anforderungen mittelstindischer Unternehmen, die nicht unmit-
telbar in Kontakt zu Forschungsinstitutionen stehen.

» Effizienzsteigerung im arbeitsteiligen Prozess der Ful-Arbeit durch Inanspruchnah-
me der Kompetenzen spezialisierter Akteursgruppen. Hierzu wird auf erginzende
Forschungs- und Beratungsleistungen sowie Bildungsangebote verwiesen.

Die ,,Cloud der Arbeitsforschung® stellt weniger ein (statisches) Informations- als viel-
mehr ein (dynamisches) Kommunikationsportal dar. Als ein ,Okosystem der Arbeits-
forschung® unterstiitzt die CdA eine Kooperation transdisziplindrer Akteure aus Wis-
senschaft, Wirtschaft, Beratung, Bildung und Politik. Es werden Strukturen geschaffen,
um Erkenntnisgewinn und Wissenstransfer systematisch zu verbessern. Eine Ressour-
cen- und Wissensteilung auf Gegenseitigkeit schafft Mehrwert fiir die Beteiligten, ins-
besondere auch fiir mittelstdndische Unternehmen. Verbindliche Verfahren und Regeln
sollen kooperative Verhaltensweisen fordern.

5.2 Dimensionen des Transfers

Die ,Cloud der Arbeitsforschung” verbindet die spezifischen Ansitze der wissenschaft-

lichen Forschung (d.h. Praxis zu Theorie) und des anwendungsorientierten Transfers

(d.h. Theorie zu Praxis). Sie adressiert drei iibergeordnete Handlungsfelder, um wissen-

schaftliche Ergebnisse zu kommunizieren, wissenschaftlich zu beraten und Forschungs-

ergebnisse praktisch anzuwenden (vgl. Wissenschaftsrat, 2016):

o Die CdA unterstiitzt wissenschaftliche Akteure, das Gesprich mit Partnern aufSer-
halb der Forschungsgemeinschaft zu suchen. Um dieses Anliegen zu fordern, wird
die gesellschaftliche und 6konomische Relevanz der Arbeitsforschung in ausgewahl-
ten Themenfelder aufgezeigt und die Wirksamkeit durchgefiihrter Transferaktivita-
ten (u.a. anhand von betrieblichen Erfolgsgeschichten) dokumentiert.

o Beratungsleistungen umfassen miindliche und schriftliche Stellungnahmen iber
gutachterliche Stellungnahmen bis hin zu Strategien, die eine Entscheidungsfindung
vorbereiten. Durch evidenzbasierte Beratung kann Wissenschaft die Hoheit iiber
wissenschaftliche Expertise auch in stark interessensgeleiteten Anwendungsfeldern
wahren.
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Die CdA verbindet Menschen anhand von gemeinsamen Themenstellungen und unter-
stiitzt den Transfer (vgl. Tabelle 1). Transferprozesse weisen einen angemessenen For-
malisierungsgrad auf, um den Stand des Wissens abzubilden; zugleich lassen sie sich
auf spezielle Problemlagen adaptieren.

Tabelle 1: Dimensionen des Transfers mittels der ,,Cloud der Arbeitsforschung®

Dimension des Kernfunktionalitdten Zugénge
Transfers
Gesprach Communicate (Kommunikation), Collect Themen, Trends, Innovations-/ Unterneh-

(Erfassen von expliziten Informationen)  mensbeispiele, Metaphern, Narrative

Beratung Connect (Verbinden von Menschen, Wissen, Daten, Codes, Methoden, Instru-
Themen und Ressourcen) mente
Anwendung Cooperate (Interaktion, Bildung) Aufgaben, Projekte

Leitbild des Transfers ist der sich anbahnende Paradigmenwechsel der Arbeitsgestal-
tung (das sog. ,zweite Maschinenzeitalter®, Brynjolfsson & McAfee, 2014), der in sei-
nen vielféltigen Facetten fachkundig begleitet und methodisch ausgestaltet werden soll.
Neben der Digitalisierung stehen Aspekte der Gesundheit und Nachhaltigkeit mensch-
licher Arbeit im Mittelpunkt der Betrachtung.

5.3 Funktionalititen der CdA

Die ,,Cloud der Arbeitsforschung” nutzt die Funktionspotenziale der digitalen Informa-
tionstechnik, um Forschungs- und Innovationsprozesse durch Kommunikation, Bera-
tung und Wissensanwendung effizient zu unterstiitzen. Es ist geplant, folgende Funktio-
nalitdten in der CdA prototypisch umzusetzen:

o+ Einrichtung von themen- oder zielgruppenspezifischen Foren fiir Gespriche po-
tenzieller Transferpartner, zwecks gezielter Anbahnung von Zusammenarbeit (d.h.
,Matchmaking®) oder Agenda-Setting.

o Formate zur Forderung von Problembewusstsein und Verstindnis durch gemeinsa-
me Narrative, Perspektivwechsel und Kontextualisierung von Forschungsergebnis-
sen, auch in Verbindung mit Wissenschaftskommunikation.

o Formate zur gemeinschaftlichen Erorterung der Relevanz von Forschungs- und
Transferthemen, auch durch rekursive Kommunikation zwischen Theorie und Pra-
xis, sowie Prozesse zur wissenschaftlichen Qualitétssicherung.

o Empirischer Beleg der Relevanz wissenschaftlicher Forschung und anwendungsori-
entierten Wissenstransfers durch kuratierte Fallbeispiele innovativer Unternehmens-
praxis.

+ Uberblick und Zugriff auf themenspezifische und kuratierte Informationsbestinde
anhand von Repositorien, durch synergistische Vernetzung mit existierenden Da-
tenbanken wie dem ,Digital Commons Network®, um Forschung transparent und
robust zu praktizieren (u.a. unter Einbeziehung von Code Repositories).



100 | Martin Braun

o Formate zur Qualifizierung, auch hinsichtlich digitaler Kompetenzen an sich, ein-
schlieflich Schulungsangebote in der Wissenschaftskommunikation; dabei besonde-
re Beriicksichtigung der Anforderungen von Hochschullehre und beruflicher Bil-
dung.

o Bereitstellung von digitalen Forschungsinfrastrukturen und Software u.a. zur Simu-
lation oder zur generativen Fertigung von Prototypen.

o Branchen- und themenspezifische Recherche von aktuellen Dienstleistungsangebo-
ten, Forschungsprojekten, Ausschreibungen, Fordermoglichkeiten, Kooperationsan-
geboten und Veranstaltungen etc.

o Bereitstellung eines Reputationssystems fiir Transferleistungen, unter Beriicksichti-
gung des Verwendungszusammenhangs von Wissensbestidnden.

Die prototypische CdA-Plattform beruht auf einer quelloffenen Social-Network-Soft-
ware, die eine Interoperabilitit mit weiteren IT-Systemen und -Werkzeugen ermog-
licht. Sie ist erweiterungsfihig, um durch die Einbindung dezentraler Angebote ein
Anwachsen des Netzwerks zu erméglichen. Der Nutzerzugang erfolgt iiber eine Inter-
net-Schnittstelle. Informationsdarstellung und -strukturierung geniigen den Kriterien
der Gebrauchstauglichkeit und der Informations- bzw. Datensicherheit. Ein normativer
Ordnungsrahmen steckt die Regeln der Zusammenarbeit ab. Einschldgige Orientierun-
gen vermitteln die Gelingensbedingungen des ,,Community Based Research®

6. Fazit

Transfer in der Arbeitsforschung verbindet die komplementiren Aspekte des wissen-
schaftlichen Erkenntnisgewinns und der betriebspraktischen Wissensanwendung. Die
angewandte Forschungs- und Innovationsarbeit bietet einen geeigneten konzeptionellen
Rahmen, um einen wechselseitigen Transfer aus Praxis und Theorie zu befruchten. Ide-
alerweise vollziehen sich Kommunikation, Beratung und Anwendung in einem leben-
digen ,Okosystem der Arbeitsforschung®, dessen vielfiltige Transferprozesse durch eine
digitale ,,Cloud der Arbeitsforschung (CdA)“ unterstiitzt werden. Trotz leistungsfahiger
Funktionspotenziale der digitalen Technik sind individuelle menschliche Leistungen
in einem von Arbeitsteilung und Fremdversorgung geprigten Wirtschaftssystem uner-
setzbar: Menschliches Sprachvermdogen, kreative Intelligenz und moralische Empathie
bilden unabdingbare Voraussetzungen fiir eine bewusste Anpassungsfihigkeit in einer
sich dynamisch verdndernden Arbeitswelt. Damit sind relevante Themenstellungen ei-
ner zukunftsweisenden Arbeitsforschung umrissen.
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1.6 Transfer als soziales System

Wie die Ergebnisse der Arbeitsforschung wirkungsvoll die
Transformation der Arbeitswelt unterstiitzen konnen

1. Einleitung

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen vor einer grundlegenden Transforma-
tion der Arbeitswelt. Wissenschaftliche Ergebnisse der Arbeitsforschung kénnen diese
Transformation unterstiitzen, doch sie sind den kleinen und mittleren Betrieben hiu-
fig nicht bekannt. Fiir erfolgreichen Transfer gilt es, diese Liicke zwischen innovativen
Produkten der Arbeitsforschung und Handlungs- und Denkmustern der Akteure in
KMU zu schlieflen. In diesem Beitrag geht es um die Mdglichkeiten, wie diese Liicke
geschlossen werden kann. Die Handlungssysteme der Wissenschaft, der intermedidren
Organisationen und der KMU werden dabei als soziale Systeme gesehen. Sowohl in-
nerhalb dieser Systeme als auch zwischen ihnen findet Kommunikation statt. Wie die-
se Kommunikation gestaltet sein sollte und welche Bedingungen gelten, damit Transfer
erfolgreich sein kann, wird in diesem Beitrag ebenfalls betrachtet. Der Fokus liegt dabei
auf dem Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung hin zu KMU.

Vor den Literaturangaben findet sich ein kleines Glossar, in dem das Verstiandnis ei-
niger in dieser Arbeit verwendeten Begriffe erlautert wird.

Zwei Diskursstringe in der Wissenschaftskommunikation

In vielen Arbeiten zur Wissenschaftskommunikation (vgl. u.a. Gantenberg, 2018;
Schafer et al., 2015; Weingart, 2005; Wissenschaftsrat, 2016, S. 21ff.) geht es in
erster Linie um die Fragen, wie sich die Wissenschaft in der Offentlichkeit dar-
stellt, wie sie Politik beeinflusst, wie sie das eigene Renommee stirken kann und
um die Fragen der Nutzung Offentlicher Medien.! In der Kommunikation zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft werden verstirkt auch die Prozesse der wech-
selseitigen Ubernahme von Funktionen zwischen Universitit und Industrie be-
trachtet (unter Einbindung des Staates — Modell einer Triple-Helix) (Etzkowitz &
Leydesdorff, 1997; Weingart, 2005, S. 94ff.; Weingart et al., 2022). Diese Triple-
Helix-Prozesse werden aufseiten der Wirtschaft v.a. von groflen Unternehmen re-
alisiert, indem sie selbst Funktionen der Forschung in die eigenen Prozesse integ-
rieren und Hochschulen andererseits 6konomische Ausgriindungen vorantreiben.
In géngigen Arbeiten der Wissenschaftskommunikation fanden die spezifischen
Handlungsbedingungen von KMU kaum Raum.

1 Gantenberg (2018) gibt auf S. 35ff. einen guten Uberblick iiber den Stand der Forschung zur
Wissenschaftskommunikation.
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Neben diesen Arbeiten zur Wissenschaftskommunikation gab es um die Jahr-
tausendwende und in den Folgejahren Studien zum Transfer von Ergebnissen und
Produkten der Arbeitsforschung, die sich stirker auf den Transfer zu eher klei-
nen und mittleren Unternehmen konzentrierten und dabei den Transfer als Be-
standteil von Kommunikationsprozessen mit Zielgruppe KMU direkt sehen (vgl.
u.a. Bach, 2013; Bau, 2014; Bergman & Volery, 2016; Cernavin, 2010; Luczak
et al,, 2001; Leisten, 2012; Rammer et al., 2016; Rauter, 2013; Schmauder, 2012;
Schmauder, 2013; Wissenschaftsrat, 2016). Auch neuere Studien greifen diesen
Ansatz auf (vgl. u.a. Brucksch, 2020). Mit der vorliegenden Arbeit kniipfen wir
an diesen Strang der Transferforschung aus dem Bereich der Arbeitsforschung an,
wenn auch eine klare Abgrenzung beider Diskursstrange nicht moglich ist.

2. Transformation in der Arbeitswelt und Ergebnisse der Arbeitsforschung

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen vor der Gestaltung und Bewiltigung

einer grundlegenden Transformation, die einen mentalen Wandel - einen Mindshift

— auch in der Arbeitswelt erfordert. Diese Transformation ist in der Arbeitswelt u.a.

durch folgende Entwicklungen und Anforderungen gekennzeichnet:

o die Auswirkungen des demografischen Wandels und die Gestaltung von attrakti-
ven Arbeitswelten (vgl. u.a. Bullinger et al., 2015; Jeschke, 2013; Richter & Niehaus,
2015),

o die Nutzung von cyber-physischen Systemen zur menschengerechten Arbeit 4.0
(vgl. u.a. Cernavin et al., 2018; Kagermann et al., 2013; Rammert, 2007),

o die Bewiltigung des Klimawandels und den Aufbau einer ressourcenschonenden
Kreislaufwirtschaft (vgl. u.a. Jackson, 2017; Schneidewind, 2018; Meadows et al,,
2006),

o die Bedrohung bzw. die zunehmende Notwendigkeit der Férderung demokratischer
Denk- und Handlungsmuster durch Stirkung von Partizipation und Eigenverant-
wortung (vgl. u.a. Crouch, 2008; Fricke & Wagner, 2012; Lessenich, 2009, 132ff;
Weber & Unterrainer, 2015).

Eingebettet sind diese Entwicklungen und Anforderungen der Arbeitswelt in den so-
ziobkonomischen Prozess der Postmoderne, in dem sich Beziehungen zwischen Unter-
nehmen, Staaten und Finanzmairkten sowie soziale Gleichgewichte verdndern (vgl. u.a.
Dérre, 2009, S. 21ff; Lessenich, 2008; Piketty, 2014; Mazzucato, 2019; Moore, 2020).
Diese Verdnderungen finden in den nord- und mitteleuropdischen Gesellschaften auf
einem hohen Niveau von Wohlstand, Bildung und sozialer Sicherheit statt. Trotzdem
zeigen sich auch auf diesem Niveau Dysfunktionalititen und Irritationen. Es sind u.a.
folgende Tendenzen erkennbar:

o+ Prozesse der Okonomisierung der sozialen Beziehungen und der Subjektivierung

der Arbeit (vgl. u.a. Bohle, 2017; Pongartz & Vof3, 2003; Reckwitz, 2019),
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die Beschleunigung sozialer und technischer Veranderungsraten (vgl. u.a. Rosa,
2005),

die Krise des Anerkennungsverhaltens und der Resonanzerfahrungen (vgl. u.a.
Honneth, 2010; Rosa, 2016),

das zunehmende Unbehagen verbunden mit einem Sinn- und Orientierungsverlust
(vgl. u.a. Gabriel, 2020a; Taylor, 1995, 1996, S. 52fL.),

die Tendenzen zu zunehmend erschopften und tibersittigten Individuen (vgl. u.a.
Ehrenberg, 2008, 2012; Gergen, 1996).

Um diese Herausforderungen und Entwicklungen bewiltigen und als Chance nutzen zu
konnen, bedarf es des o.g. Mindshifts, der partiell bereits im Gang ist. Er umfasst u.a.
folgende Gestaltungsprozesse (vgl. u.a. Badura et al., 2008; Boéhle & Busch, 2012; Béh-
le et al., 2014; Gopel, 2020; IfS Miinchen, 2022; Mazzucato, 2019; Meadows et al., 2006;
Moore, 2020; Senghaas-Knobloch, 2008; Stowasser & Neuburger, 2022):

eine Unternehmensstrategie, die alle Stakeholder im Blick hat, und die nachhaltiges,
qualitatives Wachstum und nicht kurzfristig Monetires zum Ziel hat,

produktive und wirtschaftliche Prozesse, die effektiv und effizient gestaltet sind,
wertschitzende und vielfaltsbewusste Fiihrung und Unternehmenskultur,

sichere, gesundheits- und umweltgerechte sowie faire Arbeitsbedingungen,

einen reflexiven Umgang mit kiinstlicher Intelligenz (KI), der auch soziale Aspek-
te berticksichtigt,

eine Kreislaufwirtschaft, die Ressourcen umweltschonend verwendet.

In dieser skizzierten tiefgreifenden Transformation bendtigen KMU Unterstiitzung, v.a.
auch durch valide wissenschaftliche Erkenntnisse, um den erforderlichen Mindshift be-
wiltigen zu konnen. Deswegen gewinnen Fragen des wirkungsvollen Transfers von wis-
senschaftlichen Ergebnissen der Arbeitsforschung in die Denk- und Handlungsmuster
von KMU an Bedeutung. Die Arbeitsforschung befasst sich mit der Gestaltung von An-
derungsprozessen, mit der priventiven Gestaltung von Arbeitssystemen, mit produkti-
ven und gesundheitsgerechten Arbeits- und Organisationsbedingungen, mit einer wert-
schitzenden und vielfaltsbewussten Unternehmenskultur sowie mit einem nachhaltigen
Umgang mit Menschen und Naturressourcen. Arbeitsforschung liefert damit Konzepte
und Werkzeuge, die Unternehmen dringend bendtigen, um die Herausforderungen der
Transformation bewiltigen zu kénnen.

Vom wirkungsvollen Transfer von Erkenntnissen und Produkten der Arbeitsfor-

schung in die Ablaufe moglichst vieler KMU héngt somit auch ab, wie erfolgreich die
KMU die Transformation und den damit verbundenen Mindshift bewiltigen kon-
nen. Solange es eine Liicke zwischen den innovativen Produkten der Arbeitsforschung
und den Handlungsmustern der Akteure in KMU gibt (vgl. u.a. Cernavin & JoerifSen,
2022; Lohmann, 2014, S. 35ff,; Rauter, 2013, S. 189fF;; Weingart, 2005, S. 234ff.), besteht
Handlungsbedarf. Umso mehr, als die beschriebene Transformation und der damit ver-
bundene notwendige Mindshift in der Arbeitswelt bei KMU keinen Aufschub vertrigt.
Um die Diskussion dieser Liicke und der Moglichkeiten des Transfers soll es im Fol-
genden gehen.



106 | Oleg Cernavin und Theresa Joerifien

3. KMU und Arbeitsforschung

Die Denk- und Handlungsmuster von KMU folgen spezifischen Bedingungen, die zu-

nédchst einmal mit den gingigen Denk- und Handlungsmustern der Wissenschaft und

damit auch der Arbeitsforschung nicht tibereinstimmen (vgl. u.a. Bach, 2013, S. 110ff;;

Rauter, 2013, S. 196ft.). Rauter stellt in ihrer empirischen Untersuchung zu dieser Frage

fest, dass die Unterschiede in den verschiedenen organisatorischen Rahmenbedingun-

gen und den Organisationskulturen von KMU und wissenschaftlichen Einrichtungen
begriindet sind. Dazu gehdren bspw. unterschiedliche Anforderungen wie

o Realisierung am Markt vs. Erkenntnisgewinn,

o kurzfristige Umsetzung von Innovationen zur Umsetzung von Kundenwiinschen vs.
langfristige Arbeiten an validen Forschungsergebnissen zu Produkt- oder Prozessin-
novationen,

o Notwendigkeit direkt ergebnisorientierter Handlungen fiir Kunden vs. offene Denk-
und Experimentierraume im wissenschaftlichen Raum,

» fehlende Ressourcen fiir Innovationen vs. umfassende Fordermittel fiir Innovations-
forschung.

Das Innovationsverstindnis von KMU liegt auf anderen Gebieten als das der Wissen-
schaft. Bei KMU gibt es keine systematische Innovationsforschung (Maaf3 & Fiihr-
mann, 2012), keine Abteilungen fiir Forschung und Entwicklung (FuE) und auch viel
weniger staatliche Fordermittel als in der Wissenschaft (und auch als in den grofien
Unternehmen)? (SV Wissenschaftsstatistik, 2021, S. 8ff.). Die Innovationsfihigkeit
der KMU liegt offensichtlich in den spezifischen sozialen Beziehungen der Personen
im Unternehmen selbst und zum Kunden. Sie liegt in alltdglichen kleinen Verdnde-
rungen und Verbesserungen, die Teilaspekte von Produkten betreffen (Rauter, 2013,
S. 195) und die oft gar nicht mit dem Begriff ,,Innovation® in Verbindung gebracht wer-
den (,Wir machen das immer so, das ist nichts Besonderes., ,,Die Kunden wollten es
doch so haben.“). Diese Innovationen sind auf den ersten Blick nicht so spektakulir
wie bei manchen wissenschaftlichen Ergebnissen oder Produktinnovationen grofSer Un-
ternehmen. Sie verschwinden geradezu im Arbeitsalltag. Innovationen in KMU sind
also oft versteckte, alltigliche Innovationen (inkrementell), die aber nichtsdestoweni-
ger immer wieder auch zu beachtlichen Erfolgen fithren und in ihrer Gesamtheit ein
erhebliches innovatives Potenzial aufweisen (vgl. Cernavin & Mangold, 2013, S. 212fF;
Maaf3, 2012). Diese inkrementellen Innovationsanforderungen von KMU sind andere
als sie die Wissenschaft kennt, deren Forschungsergebnisse eher auf langerfristig und
auf grundlegendere Aspekte orientiert sind.

Generell wird das Problem der mangelnden Kompatibilitit der Denk- und Hand-
lungsmuster, der Handlungskulturen sowie der Handlungsziele von Wissenschaftsein-
richtungen sowie von allen KMU als ein wesentliches Kooperationshemmnis benannt
(Frank et al., 2007). Die Orientierung auf Erkenntnisgewinn seitens der Wissenschaft
sowie die Konzentration auf Marktverwertung und Kundenbediirfnisse seitens der

2 Wobei auch kleine Unternehmen bis 50 Beschiftigte Mittel fiir Forschung und Entwicklung aus-
geben, wenn auch insgesamt deutlich weniger als grofere (SV Wissenschaftsstatistik, 2021, 8ff.).
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Wirtschaft verursachen regelmifig Missverstdndnisse, die fiir eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit geklirt werden miissen. Was allgemein fiir das Verhaltnis von Wissen-
schaft und KMU festgestellt wurde, gilt auch fiir die Arbeitsforschung. Wenn die Ar-
beitsforschung ihre Erkenntnisse und Produkte erfolgreich v.a. an KMU transferieren
will, sollte sie dieses unterschiedliche Innovationsverstindnis und die unterschiedli-
chen Denk- und Handlungssysteme® und Zielsetzungen reflektieren und berticksich-
tigen. Dies ist auch vor dem Hintergrund der Wissenschaftskommunikation relevant:
KMU werden durch die Ansatze der Wissenschaftskommunikation unzureichend er-
reicht. Die Darstellung von Ergebnissen der Arbeitsforschung in der Offentlichkeit, die
Beeinflussung der Politik und die Nutzung o6ffentlicher Medien haben bislang nur un-
terstiitzende Wirkung.

Wesentlicher Bestandteil der Denk- und Handlungssysteme von KMU sind die di-
rekten sozialen Beziehungen und Kontakte mit allen im Unternehmen beschéftigten
Personen (,Der Chef muss uns jeden Tag in die Augen schauen.®). Auch zu den Kun-
den haben fast alle Beschiftigten in kleinen Betrieben direkten Kontakt, ebenso zu Per-
sonen, die die KMU unterstiitzen (Berater und Beraterinnen). Direkter persénlicher
Kontakt prigt die Denk- und Handlungssysteme in kleinen Unternehmen (Prognos
AG, 2006, S. 59; Rammer & Spielkamp, 2006, S. 17).

Rauter kommt in ihrer Studie zum Wissenstransfer von Hochschulen und KMU zu
dem Ergebnis: ,Je eher der Wissenstransfer in einer Form abgewickelt werden kann,
die einer ,gew6hnlichen’ Zusammenarbeit mit Kunden oder Lieferanten entspricht, des-
to eher fiihlen sich die Unternehmer damit vertraut und finden auch Wege, wie hem-
mende Faktoren [...] vermieden oder reduziert werden konnen.“ (Rauter, 2013, S. 201).
Ein hoher Grad an personlicher Interaktion scheint ,nicht nur in der Initiativphase,
sondern den gesamten Wissenstransferprozess iiber wichtig zu sein. [...] Auch fir die
Fortfithrung von Wissenstransferprojekten bzw. fiir eine Neuinitiative ist der personli-
che Kontakt bedeutend.“ (Rauter, 2013, S. 202).

Dabei zeigen mehrere Studien, dass fiir den Transfer von wissenschaftlichen Er-
kenntnissen und Produkten insbesondere die personliche Interaktion sogenannter Pro-
motoren oder vermittelnder Beratender positive Auswirkungen auf diese Wissens-
tibertragung und Wissenssicherung haben (vgl. u.a. Bau, 2014; Beier & Edlich, 2007;
Findeisen et al., 2021; Leisten, 2012, 96ff.; Lohmann, 2014, S. 79ff. & S. 93ft.; Metag,
2015, S. 315ff,; Rauter, 2013, S. 2011f. & S. 2991f.; Schmauder, 2013, S. 2ff.). ,Transferak-
teure beeinflussen somit das Transfergeschehen durch ihr blofles Handeln als Transfer-
geber, -nehmer und Intermedidre.“ (Findeisen et al., 2021, S. 2)

Dabei bildet die Interaktionsqualitdt der beteiligten Personen eine ,Voraussetzung
fiir den Transfererfolg® (Lohmann, 2014, S. 73). Die Interaktionsqualitit beschreibt
die Wahrnehmung und Bewertung des Interaktionsprozesses. Vertrauen ist ein tra-
gender Faktor fiir die Interaktionsqualitit der beteiligten Personen im Transferpro-
zess von Forschungsergebnissen, wie Lohmann (2014, S. 93ff.) herausgearbeitet hat. Fiir
KMU spielt hierbei v.a. personales Vertrauen in die vermittelnden Beratenden und ihre
Handlungsfelder eine wesentliche Rolle. ,,Interpersonales Vertrauen ist definiert als die

3 In dieser Arbeit wird unter den Begriffen ,Handlungssystem“ und ,,soziales System“ das Gleiche
verstanden.



108 | Oleg Cernavin und Theresa Joerifien

Zuversicht und Uberzeugung eines Transferpartners, dass sich das personliche Gegen-

tiber beim Transferpartner vertrauenswiirdig, fair und aufrichtig verhalt und man sich

auf Zusagen und Versprechen des Gegeniibers wihrend des Transferprozesses verlassen

kann.“ (Lohmann, 2014, S. 93)

Aus dem bisher kurz Skizzierten ziehen wir zwei wesentliche Schlussfolgerungen fiir

den Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung zu KMU (siehe Abbildung 1):

o KMU werden eher erreicht, wenn die unterschiedlichen Handlungskulturen und
-ziele zwischen Arbeitsforschung und KMU tiberwunden werden und wenn die
KMU in ihren Denk- und Handlungsmustern erreicht werden.

o KMU werden wirksam iiber personale vermittelnde Beratende erreicht, die mit
moglichst hoher Interaktionsqualitét vertrauensvolle Beziehungen zu KMU haben.

Arbeitsforschung
Kompetenzzentren und Transferstellen

Uberwindung
unterschiedlicher
Handlungskulturen
und -ziele

Wissenstransfer
Uber vertraute
personale Vermittler

Erfolgsfaktoren
fir Wissenstransfer
+ Interaktionsqualitat

Kleine und mittlere Unternehmen
Wertschopfungsprozesse

= unterstiitzende technische Medien (wie vervielfiltigte Wérter, Bilder, Bewegtbilder)

Abbildung 1: Erfolgsfaktoren der Transfers der Ergebnisse der Arbeitsforschung zu KMU

Bevor wir diese Schlussfolgerungen weiter betrachten, folgt zundchst eine Klarung zum
Verstandnis der vermittelnden Beratenden oder der Transfermittler, wie sie auch ge-
nannt werden konnen. Unter Transfermittlern werden Akteure von externen vermit-
telnden Organisationen verstanden, ,die den Transferpartnern bei Aufgaben wie In-
formationsbeschaffung, Beratung, Kommunikation, Vermittlung eines Transferpartners
sowie der tatsdchlichen Transferdurchfithrung behilflich” (Bormann, 2020, S. 1) sind.

Wer konnten diese vermittelnden Beratenden bzw. Transfermittler zu KMU in der
Arbeitsforschung sein? Da die Herstellung von vertrauensbasierten Beziehungen zwi-
schen Personen immer auf einem ldngeren gemeinsamen Erfahrungsprozess basiert,
sollten als vermittelnde Beratende fiir die Ergebnisse der Arbeitsforschung Personen
und ihre intermedidren Organisationen gewonnen werden, die diese Beziehungen be-
reits pflegen und die das Vertrauen der KMU besitzen (vgl. u.a. Bormann, 2020, S. 1;
Cernavin et al., 2015; Czarnitzki et al., 2001). Diese Personen und Organisationen gibt
es, da jedes KMU mit derartigen Personen und ihren Organisationen zusammenarbei-
tet und sich helfen lasst: Hierzu gehoren vermittelnde Beratende, die
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o wirtschaftlich agieren, wie die Steuerberatenden, die Fachkrifte fiir Arbeits-
sicherheit, die Unternehmens- und Personalberater;

+ aus dem gesellschaftlichen Verwaltungsbereich stammen, wie Beratende der (Hand-
werks-)Kammern, der Wirtschaftsférderer, der Agentur fiir Arbeit, der Krankenkas-
sen oder der Berufsgenossenschaften oder Beratende aus dem staatlichen Bereich.

Diese Personen konnen als Lotsen helfen, indem sie die Ergebnisse der Arbeitsfor-
schung mit in die KMU nehmen. Gleichzeitig konnen sie es Arbeitsforschern oder an-
deren Akteuren der Wissenschaft und Forschung erleichtern, selbst Zugang zu den
KMU zu finden und vertrauensbasierte Verhéltnisse zu Akteuren in KMU aufzubauen.
Da viele der Erkenntnisse und Produkte der Arbeitsforschung auch diesen Beratenden
selbst helfen, jhre Anliegen in den KMU wirkungsvoller umzusetzen, sind die Voraus-
setzungen dafiir, dass diese Personen eine solche Lotsenfunktion éibernehmen, prinzi-
piell vorhanden.

Als Schlussfolgerung ldsst sich also ableiten, dass die Interaktionsqualitdt zwischen
KMU und vertrauten Akteuren Basis eines stabilen Transfers der Ergebnisse der Ar-
beitsforschung zu KMU ist. Zudem spielt die Uberwindung unterschiedlicher Hand-
lungskulturen der drei beteiligten Akteursgruppen eine entscheidende Rolle: Arbeits-
forschende, vermittelnde Personen und Akteure in KMU. Der stabile Transfer basiert
also wesentlich auf dem erfolgreichen Kommunikationsprozess zwischen Personen.

Im Folgenden soll dargestellt werden, welche Aspekte bei dem Transfer von Ergeb-
nissen und Produkten aus der Arbeitsforschung wirken und wie sie bei der Gestaltung
des Transfers beriicksichtigt werden sollten. Es soll verdeutlicht werden, warum die
Kenntnis der Funktionsweisen der unterschiedlichen Handlungskulturen und Ziele so-
wie die Interaktionsqualitét fiir den Wissenstransfer Arbeitsforschung wesentliche Vor-
aussetzungen fiir den Erfolg eben dieses Transfers sind.

4. Die unterschiedlichen Handlungssysteme der Beteiligten der
Kommunikation zur Arbeitsforschung

In diesem Kapitel werden die unterschiedlichen Denk- und Handlungsmuster der am
Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung beteiligten Akteure und Handlungssyste-
me etwas detaillierter betrachtet. Wollen wir die Wirkfaktoren im Transfer von Ergeb-
nissen und Produkten der Arbeitsforschung genauer bestimmen, sollten wir die Funkti-
onsweisen dieser Handlungssysteme kennen.

Die Handlungssysteme der Wissenschaft, der intermedidren Organisationen und
der KMU konnen als soziale Systeme gesehen werden (vgl. u.a. Luhmann, 1987; Par-
sons, 1994). Diese sozialen Systeme entwickeln sich aus der Kommunikation ihrer Ak-
teure und folgen jeweils spezifischen Operationsmodi und Semantiken - also unter-
schiedlichen Handlungskulturen und -zielen. Jeder Akteur kommuniziert und handelt
in den Wirkmechanismen seines eigenen sozialen Systems. Welchen Einfluss haben die
eigenen sozialen Systeme auf die Kommunikation zur Arbeitsforschung der Wissen-
schaftsakteure, der vermittelnden Beratenden und der KMU-Akteure? Was sind die
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Operationsmodi und die Semantiken dieser verschiedenen Handlungssysteme? Um
diese Fragen wird es in den folgenden Unterkapiteln gehen.

4.1 Operationsmodus und Semantiken der Transferakteure in der
Arbeitsforschung

Um die o.g. Fragen zu beantworten, ist ein Blick auf die Funktionsweise von sozialen
Systemen notwendig. Die sozialen Systeme Wissenschaft/Arbeitsforschung, intermedi-
are Organisationen und Wirtschaft — speziell KMU - haben sich wie alle sozialen Sys-
teme jeweils tiber die Kommunikation ihrer Systemakteure entwickelt. Kommunikation
konstituiert jedes dieser sozialen Systeme (Luhmann, 1987, S. 191ft.).

Die jeweiligen Kommunikationsprozesse lassen den jeweils spezifischen Sinn der
Systeme als besondere Realitit und Basis von Wissenschaft/Arbeitsforschung, inter-
medidren Organisationen sowie KMU iiberhaupt erst entstehen. Es wird pro Akteurs-
gruppe etwas Spezifisches erforscht, produziert und/oder geleistet. Das jeweilige soziale
System bietet Sinn, es ist eine sinnorientierte Insel in der Komplexitit der Moglichkei-
ten. Aus dem Meer aller Moglichkeiten reduziert Sinn fiir jedes dieser sozialen Systeme
die spezifischen Moglichkeiten, die das System am Leben halten. Ein Dachdeckerbe-
trieb baut Dacher auf eine ganz spezielle Weise — das ist der spezielle Sinn dieses so-
zialen Systems ,Dachdeckerbetrieb®. Ohne einen solchen spezifischen Sinn wiirde kein
Lehrstuhl, kein Institut, kein KMU und keine intermedidre Organisation bestehen. Je-
des dieser sozialen Systeme macht etwas Besonderes, hat einen eigenen Sinn, der nur
tiir dieses System gilt.

Das KMU hort auf zu existieren, wenn die Geschiftsidee und die Auftrige im Rah-
men des marktwirtschaftlichen Umfeldes keinen realisierbaren Sinn mehr ergeben. Um
diesen Sinn zu erhalten, sind spezielle Produkte und Leistungen vom sozialen System
KMU zu erbringen, die fiir Kunden eine Bedeutung haben, sodass sie dafiir bezahlen
und so eine Existenz des KMU ermoglichen. Diese Produkte und Leistungen werden
in einem einzigartigen Wertschopfungsprozess des KMU entwickelt und erbracht. Alle
Handlungen und Entscheidungen sind diesem Sinn untergeordnet, da das KMU an-
sonsten nicht weiter existieren kann. Dieser Sinn gilt nur fiir dieses eine KMU. Er ist
somit einzigartig und selbstreferentiell.

Auch ein wissenschaftliches Institut kann nur im Rahmen seiner Sinngebung exis-
tieren, bspw. um neue Erkenntnisse im eigenen Fachgebiet zu speziellen Fragen zu er-
forschen. Dieses Institut wird nur dann einen Sinn haben, wenn es neue Fragestellun-
gen mit einem spezifischen Erkenntnisinteresse bearbeitet. Dieser Sinn ist fiir dieses
Institut einzigartig und selbstreferentiell.

Dabei ist ein einzelnes soziales System wie ein Institut als wissenschaftliche Ein-
richtung in das Gesamtsystem Wissenschaft eingebettet. Ein Beratungsunternehmen
ist als soziales System in das soziale System des Berufsstandes oder der Organisation
integriert und ein kleines Unternehmen in das Gesamtsystem Wirtschaft. Jedes dieser
einzelnen Institute oder KMU haben zwar eine eigene Sinnorientierung und Zielset-
zung, handeln aber immer in enger Verbindung mit dem sozialen System des eigenen



Transfer als soziales System | 111

Handlungsfeldes (Interpenetration) (Luhmann, 1987, S. 290). Beide Gesamtsysteme
folgen ihren eigenen Operationsmodi und Semantiken, weil sie nur dann die von ih-
nen erwarteten gesellschaftlichen und fachlichen Funktionen erfiillen (Wissenschafts-
rat, 2007).

Was nun ist gemeint, wenn wir von den Operationsmodi und der Semantik der
am Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung beteiligten sozialen Systeme Wis-
senschaft, intermedidre Organisationen und KMU/Wirtschaft sprechen? Der Operati-
onsmodus eines sozialen Systems setzt den das System konstituierenden Sinn in Ori-
entierung fiir die Handlungen seiner Akteure um. Dieser Operationsmodus bewahrt
und entwickelt die Selbstreferenz des jeweiligen Systems, die den Sinn des sozialen Sys-
tems erhélt. Er ist gleichzeitig Grundlage fiir die Kommunikation seiner Akteure mit
der Umwelt und mit anderen Akteuren. In einem Dachdeckerbetrieb bringt bspw. jede
Person (Mitarbeitende und auch Kunden) ihre personlichen Erfahrungen, Anspriiche,
Werte, Erwartungen usw. mit. Das soziale System ,Dachdeckerbetrieb® umfasst aber
auch Vereinbarungen im Betrieb und mit den Kunden, verschiedene Rollen unter den
Beteiligten, die Kultur und Kommunikation im System, das Ziel und den Sinn des Sys-
tems und Vieles mehr. Somit ist zwar der Sinn eines jeden Dachdeckerbetriebs, Dacher
zu decken - doch die Art, wie dies geschieht (Arbeitsweise, Kultur, Umgang, Rollen der
Beteiligten, Kontakt zu Kunden usw.) definiert den Operationsmodus, der bei jedem
Betrieb individuell besonders und einzigartig ist.

Unter Semantik wird der Vorrat an Sinnverarbeitungsregeln verstanden, die das je-
weilige soziale System bereithdlt (Luhmann, 1987, S. 19). Sie beschreibt den Sinn von
Mitteilungen, Worten und Symbolen fiir den Akteur des sozialen Systems. Esser be-
zeichnet dies als ,,semantischen Sinn‘, den ein Akteur eines sozialen Systems durch
Kommunikation, Erfahrung, Sozialisation erlernt (Esser, 1993, S. 486f.). Jedes soziale
System hat seine spezielle Semantik.

Der Operationsmodus und die Semantik der jeweiligen sozialen Systeme sind un-
abhingig von einzelnen Personen, aber gleichzeitig konstituieren sie sich nur durch die
Kommunikation, die Entscheidungen und Handlungen einzelner Personen und ent-
wickeln sich so stindig weiter. Der Operationsmodus und die Semantik eines sozia-
len Systems beruhen im Wesentlichen auf jeweils speziellen Rollen, Machtverhaltnis-
sen, Wissensvorraten und der Kultur des Instituts oder des KMU (vgl. Luhmann, 1987;
Willke, 1982). Im Folgenden soll dargestellt werden, was unter Rollen, Machtverhéltnis-
sen, Wissensvorriaten und Kultur zu verstehen ist, und welche Funktion diese fiir den
Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung besitzen.

4.2 Grundlagen der Operationsmodi und Semantiken der Transferakteure

In jedem KMU und in jedem wissenschaftlichen Institut - in jedem sozialen System -
entwickeln sich Erwartungszusammenhidnge an die einzelnen beteiligten Personen, die
als Rollenerwartungen bezeichnet werden. Dadurch entsteht eine gewisse Erwartungs-
sicherheit, die den Umgang miteinander erleichtern kann. Gleichzeitig sind einige die-
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ser Rollen oft an formale Positionen in der Struktur des sozialen Systems gekoppelt, die
Macht verleihen.

Macht ist als ein Medium zu verstehen, das soziale Beziehungen beeinflusst. Die
Rolle und Position der Unternehmerin im KMU oder die Rolle und Position eines In-
stitutsleiters verleiht dieser Person Macht. Mit dieser Macht beeinflussen sie die Kom-
munikation sowie die sozialen Beziehungen. Macht ermdglicht, tiber Stellen, Einstel-
lungen, Entlassungen, {iber organisatorische Karrieren, Beférderung, Versetzung und
Wechsel des Arbeitsplatzes, tiber Projekte u. v. m. zu entscheiden. Macht bedeutet, die
Moglichkeit der Selektion bei Entscheidungen von Personen einzuschrinken. Macht co-
diert Entscheidungen im Kommunikationsprozess. Wenn der Chef etwas kommuni-
ziert, hat das i.d.R. eine andere Bedeutung, als wenn dies ein Beschiftigter kommu-
niziert. Macht ist ein Medium im Verhiltnis zwischen Menschen, das Beziehungen
reguliert und Kommunikation generell beeinflusst. Macht kann deswegen als ein gene-
ralisiertes Kommunikationsmedium betrachtet werden.

Der Transfer von Erkenntnissen und Produkten der Arbeitsforschung sollte Be-
standteil der Rollenerwartungen und Machtverhiltnisse sein. Dies gilt fiir Institute
ebenso wie fiir intermedidre Organisationen der vermittelnden Beratenden und KMU.
Ist das Thema Transfer in der Semantik der KMU nicht von Beginn (!) eines Arbeits-
forschungsprojektes an Bestandteil der Rollenerwartung in einem wissenschaftlichen
Institut, wird der Transfer spater sehr schwer, wenn nicht unmoglich, werden (Leisten,
2012, S. 9911F; Luczak et al,, 2001, S. 676ff.). Transfer muss in Projekten also von Be-
ginn an mitgedacht werden. Voraussetzung fiir eine solche Rollenerwartung ist, dass
die Personen, die Macht im Institut haben, das so vorgeben, vorleben und einfordern.

Das Gleiche gilt auch fiir das KMU, das erreicht werden soll. Wenn die Personen,
die Macht im KMU haben - der Unternehmer und die Fithrungskrifte — nicht erken-
nen, dass die Ergebnisse der Arbeitsforschung fiir ihren Betrieb einen Nutzen haben,
dass sie ihnen helfen, die Sinnorientierung des Betriebes wirkungsvoller umzusetzen,
wird es schwer fiir einen erfolgreichen Arbeitsforschungstransfer. Diese Erkenntnis
des Nutzens der Ergebnisse der Arbeitsforschung fiir die eigenen betrieblichen Abldufe
sollte auch Bestandteil der Rollenerwartung zumindest der Fithrungskrifte sein, besser
noch auch von méglichst vielen Beschiftigten.

Neben den Rollenerwartungen und Machtverhéltnissen haben auch die betriebli-
chen Wissensvorrite eine Auswirkung auf den Operationsmodus und die Semantik ei-
nes Institutes oder eines KMU. Auch diese betrieblichen, kollektiven Wissensvorrite der
sozialen Systeme beeinflussen den Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung we-
sentlich. Die kollektiven Wissensvorrite sind nicht mit den subjektiven Wissensvor-
riten zu verwechseln, die sich in den Kopfen der Personen aus Beobachtungen und
Selbstbeobachtungen der Lebenswelt auf Basis der subjektiven Sinn- und Relevanz-
strukturen des einzelnen Beschiftigten entwickeln. Kollektive Wissensvorrite bilden
sich durch die historische ,,Anhdufung von Wissen® unter der Perspektive des sozia-
len Systems (vgl. Schiitz & Luckmann, 1994, S. 364). Die Anhdufung des Wissens zum
kollektiven Wissen erfolgt also selektiv nach den Relevanz- und Sinnorientierungen des
sozialen Systems. Die kollektiven Wissensvorrite eines sozialen Systems sind unabhan-
gig von den Akteuren des Systems, wirken aber iber Kommunikation durch sie hin-
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durch und werden von ihnen stindig durch Kommunikation verandert und entwickelt.
Die kollektiven Wissensvorrite bilden unabhingig vom einzelnen Mitglied des sozialen
Systems eine Basis fiir den Operationsmodus des sozialen Systems.

Kollektive Wissensvorrite konnen explizit oder implizit sein (vgl. u.a. Nonaka &
Takeuchi, 1997; Polany, 1985). Explizite kollektive Wissensvorrite zeigen sich bspw. in
dokumentierten Standardverfahren (z.B. in einem Arbeitsschutz- oder Qualitdtsma-
nagement-Handbuch des Unternehmens, in Leitlinien, in Kodifizierungen, in Arbeits-
prozessbeschreibungen, in Datenbanken, in kodiertem Produktions- und Projektwis-
sen) (vgl. Willke, 1998b, S. 16). Die impliziten kollektiven Wissensvorrdte sind etabliertes
Rezeptwissen, das implizit im Unternehmen iiber den Arbeitsprozess weitergegeben
wird. Dazu gehoéren bspw. Routinen, Problemlésungskompetenzen, Verhaltensweisen
des sozialen Systems, die unabhingig vom Einzelnen im Arbeitsprozess realisiert wer-
den. Die impliziten kollektiven Wissensvorrite sind wesentliche Grundlage fiir die Kul-
tur eines sozialen Systems.

Schein definiert Kultur folgendermaflen (Schein, 2003, S. 44): , Kultur ist die Sum-
me aller gemeinsamen, selbstverstdndlichen Annahmen, die eine Gruppe in ihrer Ge-
schichte erlernt hat.“ Weiter erlduternd definieren Badura und Ehresmann (2016,
S. 85):

,Unter Kultur verstehen wir gemeinsame Werte, Uberzeugungen und Regeln ei-
nes Kollektivs (bei uns soziales System genannt - die Verf.), die seine Mitglieder
zur Kooperation befihigen und ihr Bediirfnis nach Bindung und Sinnstiftung be-
friedigen. Die Kultur eines Kollektivs prigt Kognition, Emotion und Motivation
und dadurch das Anndherungs- und Vermeidungsverhalten sowie Aufmerksam-
keit und Energieeinsatz ihrer Mitglieder.“

Die Kultur eines sozialen Systems - eines Institutes oder eines KMU - liefert den han-

delnden Personen kulturelle Deutungsmuster auf Grundlage der Geschichte sowie der

expliziten und impliziten Grundlagen des Systems. Diese kulturellen Deutungsmuster

sind kollektive Sinnkonstruktionen zur Orientierung. Sie liefern Muster fiir Interpre-

tationen und Bewertungen, die in jeder Entscheidung einer Person im jeweils spezifi-

schen Betrieb wirken (vgl. u.a. Neidhardt, 1986, S. 11; Neubauer, 2003, S. 22).
Die Unternehmenskultur in einem Betrieb wirkt tiber drei Ebenen (vgl. Sackmann,

2002, S. 271F; Schein, 2003, S. 31 & S. 45ff.):

o Dinge/Artefakte: bspw. Dokumente, Architektur, Technik, Einrichtungen, Kleidung,
Strukturen

o Werte: eine Art Sonde im Kommunikationsprozess (Luhmann, 1987, S. 434) — wer-
den z.B. in Strategien, Zielen, Leitbildern, Vereinbarungen, impliziten und explizi-
ten Wissensvorréten, Fithrungsverhalten, der Art des Arbeitens und des Umgangs
miteinander, Geschichten, Feiern, Sprache oder Corporate Identity sichtbar

o Unausgesprochene gemeinsame Annahmen: bspw. fiir selbstverstandlich gehaltene
Uberzeugungen im Betrieb, moralische Deutungsmuster, vergleichbare Wahrneh-
mungen, Gedanken und Gefiihle, Routinen, Riten, Tabus oder ein implizit wirken-
des Menschenbild
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Diese kulturellen Deutungsmuster sind eine wesentliche Grundlage fiir die Semantik
des sozialen Systems. Die Semantik der Kultur liefert Sinndeutungen fiir alles, was Per-
sonen des sozialen Systems kommunizieren. Nichts wird ohne diese Semantik der spe-
zifischen Kultur des sozialen Systems kommuniziert.

Ist das Thema Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung nicht Bestandteil der
kollektiven Wissensvorrdate und der spezifischen kulturellen Deutungsmuster der Ins-
titute und der KMU, wird es schwer werden, auch nur ansatzweise einen erfolgreichen
Transfer zu gestalten. Es sollte zur Denk- und Handlungskultur eines Institutes geho-
ren, den spateren Transfer der Ergebnisse eines KMU-Forschungsprojektes von Beginn
an zu berticksichtigen. Der spitere Transfer bestimmt immer die Gestaltung und die
Fragestellung der Forschungsergebnisse mit, weil der Operationsmodus des KMU we-
sentlich fiir die Ergebnisgestaltung des Projektes ist. Ist diese Erkenntnis nicht Teil der
Kultur des Institutes, nicht selbstverstindliches Deutungsmuster, wird der Transfer am
Ende immer ein aufgesetztes Add-on bleiben — und als solches wird der Transfer weit-
gehend wirkungslos bleiben. Es sollte deswegen gemeinsame Selbstverstindlichkeit
moglichst vieler Akteure am Institut sein, den Transfer von Beginn an mitzudenken.
Dazu gehort z. B. auch die Selbstverstindlichkeit am Institut, die KMU partizipativ ein-
zubinden, um deren Bedarfe in jedem Schritt des Projektes beriicksichtigen zu kénnen.
Die Weichen fir die Interaktionsqualitit des Transfers werden in diesen spezifischen
kulturellen Deutungsmustern des Institutes gestellt.

Gleichzeitig sollten die Kenntnisse iiber die spezifischen Handlungsbedingungen ei-
nes KMU zu den kollektiven Wissensvorriten des Institutes gehoren. Diese Kenntnisse
sind Voraussetzung, um etwas fiir die KMU zu entwickeln, was diese benétigen, verste-
hen und nutzen konnen. Dies sollte explizit in Vereinbarungen mit den Beschiftigten
verdeutlicht werden und so nach und nach implizit das Denken und Kommunizieren
mitbestimmen - und Bestandteil der Kultur des Institutes werden.

Auch bei KMU wirken die Faktoren kollektive Wissensvorrite und Kultur beim
Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung. Gehért es nicht zur Kultur des Unter-
nehmens, sich fiir innovative Forschungsergebnisse zu 6ffnen und neugierig zu sein,
wird es kaum mdoglich sein, dieses Unternehmen zur Nutzung von Forschungsergebnis-
sen zu motivieren. Die Erkenntnis im KMU, dass Ergebnisse der Arbeitsforschung die
kollektiven Wissensvorriate im KMU erginzen, erweitern und niitzliche innovative Ent-
wicklungen erméglichen, ist Voraussetzung fiir ein Interesse an der Arbeitsforschung.
Hier wird auch die wichtige Rolle des vermittelnden Beratenden fiir die Interaktions-
qualitdt deutlich. Er besitzt vertrauensbasierte Bindungen im Unternehmen, kennt die
Unternehmenskultur und ist ggf. sogar Bestandteil der Handlungskultur, weil das Un-
ternehmen gewohnt ist, die Person hinzuzuziehen. Der vertraute vermittelnde Beraten-
de besitzt i. d. R. auch die Rolle, den kollektiven Wissensvorrat im Unternehmen ziel-
gerichtet zu erweitern. Seine Beratung hat zur Erweiterung des allgemeinen Wissens im
Betrieb beigetragen. Erfolgreicher Transfer und hohe Interaktionsqualitit der Arbeits-
forschung iiber vermittelnde Beratende haben hier ihre Basis. Der vermittelnde Bera-
tende kennt und erreicht die Handlungskultur des KMU und er ergéinzt sinnvoll die
Wissensvorrite, um den Wertschopfungsprozess erfolgreich zu gestalten.
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4.3 Spezifische Semantiken der Handlungssysteme bestimmen Transfer zur
Arbeitsforschung

Die speziellen Rollen, Machtverhiltnisse, Wissensvorrate und die Kulturen sind Grund-
lage der Operationsmodi und der Semantik der am Transfer der Ergebnisse der Ar-
beitsforschung beteiligten sozialen Systeme Wissenschaft, intermedidre Organisationen
und KMU. Die Semantiken und Operationsmodi der am Transfer der Ergebnisse der Ar-
beitsforschung beteiligten sozialen Systeme sind so signifikant unterschiedlich, dass ohne
die Beriicksichtigung dieser Unterschiede Transfer kaum mdglich ist.

Jedes beteiligte Institut, jede beteiligte intermedidre Organisation und jedes KMU
kann nur in den Operationsmodi und Semantiken ihrer eigenen Handlungssysteme
agieren. Gleichzeitig hat jedes beteiligte Institut, jede beteiligte intermedidre Organi-
sation und jedes KMU im Rahmen dieser Handlungssysteme ganz eigene einzigartige
Operationsmodi und Semantiken (siehe Abbildung 2):

o Die Operationsmodi und Semantiken der Wissenschaft und der Institute basieren
u.a. auf Erkenntnisgewinn, validen Forschungsergebnissen (wahr/unwahr) oder
wissenschaftlichem Diskurs.

« Die Operationsmodi und Semantiken der Wirtschaft, der KMU und von wirtschaft-
lich agierenden vermittelnden Beratenden, basieren u.a. auf Realisierung am Markt,
kurzfristiger Umsetzung von Innovationen, ergebnisorientierten und effizienten
Wertschopfungsprozessen.

o Die Operationsmodi und Semantiken der vermittelnden Beratenden aus dem Be-
reich der gesellschaftlichen Verwaltung basieren u.a. auf Umsetzung von Rechtsnor-
men, Unterstiitzung gesellschaftlicher Vorgaben (wie Vollbeschiftigung, Kranken-
stand mindern, Unfallzahlen senken) oder Bedingungen des Verwaltungshandelns.

Die in diesem Kapitel analytisch beschriebenen Operationsmodi und Semantiken der
jeweiligen Handlungssysteme Wissenschaft, intermedidre Organisationen und Wirt-
schaft/KMU wirken explizit und implizit auf jede Entscheidung und jedes Handeln
der beteiligten Akteure. Insofern sollten die wesentlichen Aspekte der unterschiedli-
chen Operationsmodi und der unterschiedlichen Semantiken bekannt sein und bertick-
sichtigt werden. Die Kenntnis dieser Zusammenhinge ist Grundlage fiir eine moglichst
hohe Interaktionsqualitit. Sie spielen in allen Transferaktivititen der Arbeitsforschung
- v.a. bei jeder personalen Kommunikation - eine Rolle. Gleichzeitig unterliegt die
personale Kommunikation zur Arbeitsforschung auch noch zusitzlich den ganz spe-
zifischen Bedingungen personaler Kommunikation, die im néchsten Kapitel betrach-
tet werden.



116 | Oleg Cernavin und Theresa Joerifien

Wissenschaft Institut
soziales System soziales System KMU
Kommynika(ion Kommunikation soziales System
Sinn Sinn Kommunikation
H Sinn
Operationsmodi Operationsmodi Wl_rtSChaft
Semantiken Semantiken soziales System Operationsmodi
Kommunikation
: Semantiken
Rollen/Struktur Rollen/Struktur Sinn
Macht Macht . . Rollen/Struktur
Wissensvorrite Wissensvorrate Opetationsmodi Macht
Kultur Kultur Vermittler** Vissensvorrate
i Kultt
Zg:::j :‘;z‘;{;‘:‘ Rollen/Struktur ditur
Vermittler* Sinn WisseMnas‘\:lhotrréte
Gesellschaftliche soziales System

Kultur
Kommunikation Operationsmodi

Sinn Semantiken

Verwaltung*
soziales System
Kommunikation Operationsmodi Rollen/Struktur

Sinn Semantiken Macht
Wissensvorrite
Operationsmodi Rollen/Struktur Kultur
Semantiken Macht
Wissensvorrate
Rollen/Struktur Kultur

Macht *Akteure aus dem gesellschaftlichen Verwaltungsbereich wie Beratende der Handwerkskammern oder anderer
Kammern, der Wirtschaftsforderer, der Agentur fiir Arbeit, der oder der

** wirtschaftliche Vermittler wie die Ste die Fachkrafte fir Art die L und
Personalberater

Wissensvorrate
Kultur

Abbildung 2: Unterschiedliche Handlungssysteme der Akteure des Transfers zur Arbeitsforschung

5. Bedingungen der personalen Kommunikation zur Arbeitsforschung

Was sind die Bedingungen der Kommunikation iiber Erkenntnisse und Produkte der
Arbeitsforschung zwischen Wissenschaft und vermittelnden Beratenden sowie zwi-
schen vermittelnden Beratenden und Akteuren in KMU? Die entscheidenden Prozes-
se der Kommunikation ereignen sich in den Kopfen der jeweils beteiligten Personen
- nicht wie noch oft angenommen im Versenden einer Mitteilung. Jede der beteilig-
ten Personen im Kommunikationsprozess zur Arbeitsforschung besitzt eine ganz eige-
ne sinnhafte selbstreferenzielle Orientierung im eigenen Handlungssystem. Jede Person
besitzt ein spezifisches kulturell gepragtes individuelles Wissen sowie eine auch damit
zusammenhingende eigene Emotionalitdt (vgl. u.a. Luhmann, 1987, S. 198; Schmidt,
1994, S. 32ff. & S. 117f; Maturana, 1998, S. 263ff.). All dies beeinflusst das Verstehen
einer Mitteilung.

Kommunikation auch zur Arbeitsforschung ist zundchst immer ein mehrfach selek-
tives Geschehen aus der Perspektive der Beteiligten (vgl. Luhmann, 1987, S. 194). Der
Wissenschaftler wihlt aus der Fiille der Moglichkeiten eine spezielle Information zu ei-
nem Produkt aus, das er entwickelt hat und teilt es mit. Der vermittelnde Beratende se-
lektiert aus dieser Mitteilung das heraus, was aus seiner Perspektive einen Sinn ergibt
und was ihn am wirkungsvollsten unterstiitzt. Dies teilt er den Akteuren im KMU mit
und diese wihlen davon wiederum das aus, was sie als sinnvoll ansehen. Eine Kette an
Selektionsprozessen, die verstehen erschwert.

Was fiir diese Personen wichtig ist, ergibt sich aus ihrer jeweiligen Selbstreferenz
und ihren Handlungszusammenhéngen. Jede dieser beteiligten Personen hat ein spezi-
fisches Bewusstsein mit einer selbstreferenziellen Sinnorientierung (vgl. Luhmann, 1987,
S. 91fF. & S. 355ft,; Roth, 1997, S. 228). Bewusstsein und Sinn sind geprégt durch den
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ganz spezifischen individuellen Weg auf dem sich jeweils eine spezifische Identitét, spe-
zielles explizites und implizites Wissen sowie spezifische Werte, Vorstellungen, Ansprii-
che, Erwartungen und Gefithle (Emotionalititsdynamiken) herausgebildet haben und
sich stindig weiterentwickeln (vgl. Gabriel, 2020b, S. 41ff;; Luhmann, 1987, S. 362ff;
Maturana, 1998, S. 263fF; Roth, 2001, S. 2571f.). Zusitzlich sind das jeweilige Bewusst-
sein und die Sinnorientierung geprigt durch die Handlungssysteme und ihre kulturel-
len Deutungsmuster, in denen sich die Person bewegt (siehe Kapitel 2). Die Person ent-
wickelt durch kontinuierliche Beobachtung der Umwelt und durch Selbstbeobachtung
ihr spezifisches Bewusstsein sowie ihre selbstreferentielle Sinnorientierung weiter.

Dieses spezifische Bewusstsein und der spezifische Sinn des Wissenschaftlers, des
vermittelnden Beratenden und des KMU-Akteurs ist der jeweils spezifische persona-
le Operationsmodus der Akteure (vgl. Luhmann, 1987, S. 355). Auf seiner Grundlage
wird etwas fiir die jeweilige Person wichtig oder unwichtig und sie entscheidet, was fiir
sie eine Information ist und was sie mitteilen mochte. ,,Information ist [...] eine Selek-
tion aus einem (bekannten oder unbekannten) Repertoire von Moglichkeiten.“ (Luh-
mann, 1987, S. 195) Darauf basierend entscheidet der Adressat, ob diese Mitteilung
fiir sie eine Information ist, also ob die Mitteilung fiir die Person eine Bedeutung hat,
wichtig oder unwichtig ist.

Die personalen Operationsmodi der am Kommunikationsprozess beteiligten Akteu-
re sind entsprechend unterschiedlich. Sie sind gepragt durch die individuelle Soziali-
sation und Entwicklung sowie durch die Operationsmodi und Semantiken der Hand-
lungssysteme, in denen sie denken, entscheiden und handeln. Eine Mitteilung wird erst
nach der internen Selektion der Mitteilung durch die adressierte Person fiir diese zur
Information. Die Mitteilung muss fiir die Zielperson eine Relevanz und Bedeutung ha-
ben, fiir ihren Operationsmodus niitzlich sein. Aber es ist dann eine Information nur
fiir diese eine Person.

Eine Mitteilung zur Arbeitsforschung kann also ganz unterschiedliche Bedeutun-
gen fiir die einzelnen am Kommunikationsprozess beteiligten Personen haben. Die In-
formation kann fiir den Wissenschaftler, der diese Information mitteilt, eine andere In-
formation sein als fiir die Zielperson. Oft ist sie das auch tatsdchlich, was Ursache fiir
viele Missverstindnisse ist. Dieser Prozess ist bereits bei Personen aus dem gleichen
Handlungssystem zu beobachten. Bei Personen aus unterschiedlichen Handlungssyste-
men steigt die Wahrscheinlichkeit von Missverstdndnissen.

Will ein Wissenschaftler oder ein vermittelnder Beratender dem KMU-Akteur eine
Information mitteilen, miissen sie diese Information codieren, damit sie zu einer Mittei-
lung werden kann (Luhmann, 1987, S. 197). Um eine Information zu Codieren wird ein
Medium genutzt, z.B. die Sprache oder ein Verbreitungsmedium wie Schrift, Druck, di-
gitale Medien, Bilder, Bewegtbilder usw. Die durch eine Person so codierte Information
zur Arbeitsforschung wird zur Mitteilung an eine andere Person. Diese Mitteilung ist
fiir diese Person aber eben nur ein Selektionsvorschlag aus vielen Méglichkeiten.

Deswegen sollte eine Information so codiert werden, dass sie eine Mitteilung wird,
die moglichst die Selbstreferenz und den Operationsmodus der anderen Person er-
reicht. Nur wenn eine Mitteilung verstanden wird und einen Informationsgehalt fiir die
Zielperson hat, kann es zur Anschlusskommunikation kommen. Verstehen ist ein un-
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erlassliches Moment des Zustandekommens von Kommunikation. Verstanden werden
kann aber nur in einem selbstreferenziellen Prozess. Kommunikation ist also tiberhaupt
»nur als selbstreferentieller Prozess moglich (Luhmann, 1987, S. 198). Ob die Zielper-
son die Mitteilung auswéhlt und was sie darunter versteht, hangt von der Selbstreferenz
und dem Operationsmodus dieser Person ab.

Damit eine Mitteilung zur Arbeitsforschung von einem vermittelnden Beratenden
oder einem KMU-Akteur verstanden wird, muss sie nicht nur codiert werden. Damit
sie dort zur Information wird, muss sie eine Bedeutung im Selbstreferenzsystem der
vermittelnden Beratenden oder KMU-Akteure haben. Erst das macht die Mitteilung
zur Arbeitsforschung fiir diese Adressaten zur Information. Die Mitteilung muss die
Operationsmodi des vermittelnden Beratenden oder des KMU-Akteurs ansprechen.

Neben den beschriebenen Wirkfaktoren spielen im personalen Kommunikations-
prozess zwischen Wissenschaftler*innen, vermittelnden Beratenden und KMU-Ak-
teuren zur Arbeitsforschung zusétzlich zu den bewusst codierten Medien auch nicht-
sprachliche generalisierte Kommunikationsmedien eine Rolle. Generalisiert sind
nichtsprachliche Medien, die in der Kommunikation die Auswahl von Mitteilungen, die
Motivation sich mit ihnen zu befassen und das Verstehen beeinflussen. Zu den gene-
ralisierten Kommunikationsmedien gehdren bspw. wissenschaftliche Expertise (Wahr-
heit), Vertrauen, Image, Liebe, Eigentum/Geld, Macht/Recht oder Grundwerte und Re-
ligion (Luhmann, 1987, S. 222).

Generalisierte Kommunikationsmedien tragen dazu bei, dass Personen oder Insti-
tutionen einer Information einen speziellen Sinn geben und sie wirken auf die Ein-
schitzung der Bedeutung der Mitteilung. Wenn eine Person Vertrauen zu einer ande-
ren Person hat, nimmt sie die Mitteilung anders auf, als wenn kein Vertrauen besteht.
Die Mitteilung eines Vorgesetzten hat eine andere Bedeutung als die Mitteilung eines
Kollegen. Die Mitteilung eines Institutes, das das Image besitzt, konkrete Hilfestellun-
gen zu liefern, wird eher zur Information bei einem KMU-Akteur, als die gleiche Mit-
teilung von einem anderen Institut, das als praxisfern angesehen wird. Diese genera-
lisierten Kommunikationsmedien wirken in fast allen Kommunikationsprozessen und
haben eine erhebliche Wirkung, auch wenn sie in der konkreten Situation kaum reflek-
tiert werden.

Um einen Kommunikationsprozess zwischen Wissenschaftler*innen, vermittelndem
Beratenden und KMU-Akteur in der personalen Kommunikation in Gang zu setzen,
sind die beschriebenen Wirkbedingungen zu beriicksichtigen und zu reflektieren (sie-
he Abbildung 3).
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Abbildung 3: Wirkfaktoren personaler Kommunikation in der Arbeitsforschung

6. Interaktionsqualitit im Transfer von Produkten der Arbeitsforschung
zu KMU

Mit dem skizzierten Verstdndnis der personalen Kommunikation von Produkten und

Ergebnissen zwischen Arbeitsforschenden, vermittelnden Beratenden und KMU wird

nun auf die Qualitdt der Interaktion dieser Prozesse eingegangen. Zuvor wurde fest-

gestellt, dass v.a. fiir KMU Vertrauen zwischen den Beteiligten und ihren Handlungs-

systemen eine wesentliche Rolle fiir die Qualitit der Interaktion spielt (vgl. Lohmann,

2014, S. 93). Dieses Verstandnis von Interaktionsqualitit wollen wir um drei weitere

Faktoren erginzen (vgl. Cernavin, 1999, S. 62ff.), sodass sich insgesamt vier Faktoren

der Interaktionsqualitét ergeben:

o Vertrauensfaktor der am Kommunikationsprozess beteiligten Personen und Hand-
lungssysteme (Sozialdimension)

o Inhaltsfaktor der Interaktion, den Inhalt der Mitteilung und die Bedeutung des In-
halts fur die beteiligten Personen (Sachdimension)

o Imagefaktor der Beteiligten in der Interaktion (Selbst- und Fremdbild)

« Formfaktor der Interaktion

Dieser Prozess der Interaktion von Wissenschaftsakteuren, vermittelnden Beratenden
und KMU-Akteuren ist mit seinen vier beschriebenen Faktoren im Zeitablauf (Zeitdi-
mension) einem standigen Wandel unterworfen. Diese Zeitdimension gibt der Interak-
tion durch Verkniipfung von Vergangenheit und Zukunft in der jeweiligen Gegenwart
Sinn. Im Zeitlauf verdndert sich somit die Interaktionsqualitat, wobei es von den betei-
ligten Akteuren abhdngt, in welche Richtung diese Entwicklung geht.
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Im Folgenden werden die Faktoren der Interaktionsqualitidt zur Arbeitsforschung
detaillierter skizziert.

6.1 Vertrauensfaktor im Arbeitsforschungstransfer

Vertrauen* bezeichnet die Erwartungen und Empfindungen einer Person, dass andere
Personen den eigenen Werten und Vorstellungen entsprechend handeln und Prozesse
verldsslich ablaufen. Personales Vertrauen beschreibt dementsprechend die Erwartun-
gen und Empfindungen, die Arbeitsforschende, vermittelnde Beratende und KMU-Ak-
teure in der Interaktion gegeniiber dem jeweils anderen Interaktionsakteur haben.

Vertrauen zu anderen Personen entsteht im sozialen Kontakt und indem wir eine
gewisse Verldsslichkeit im Kontakt zur anderen Person aufbauen. ,,Personales Vertrauen
und Interaktionen bedingen sich wechselseitig: Ohne ein gewisses grundlegendes Ver-
trauen zwischen den Partizipierenden kénnen Interaktionen nicht erfolgreich verlau-
fen und ohne Interaktivitit kann personales Vertrauen nicht aufgebaut werden.“ (Boh-
le et al., 2014, S. 31) Vertrauen basiert auf den Erfahrungen der Vergangenheit und der
Annahme, dass Situationen und Abldufe in der Gegenwart und in Zukunft dhnlich ab-
laufen werden. Vertrauen kann also erst in einem zeitlichen Prozess entstehen, mit ge-
meinsamen Erfahrungen (vgl. Bohle et al., 2014, S. 30ff.; Luhmann, 1968). In diesem
Prozess ndhern sich die gegenseitigen Erwartungen und Selbstdarstellungen an. Eine
Person sieht einen anderen Menschen als Personlichkeit mit allen seinen Verwerfungen
und Widerspriichen, der aber im Prinzip geordnet und nicht willkiirlich handelt. ,\Ver-
trauenswiirdig ist, wer bei dem bleibt, was er bewusst oder unbewusst {iber sich selbst
mitgeteilt hat.“ (Luhmann, 1968, S. 48) Dieses Vertrauen ermdglicht es den an der In-
teraktion Beteiligten eine gewisse Sicherheit in der sozialen Beziehung zu erlangen.

Ein gewisser Grad an Verhaltenskontinuitdt als Voraussetzung fiir Vertrauen in an-
dere Personen ist gerade dann notwendig, wenn eigenstindige Personlichkeiten und
Personen aus unterschiedlichen Handlungssystemen interagieren. Dann spielt auch
Systemvertrauen eine Rolle: das Vertrauen in das Handlungssystem, aus dem der Ak-
teur kommt (vgl. Bohle et al.,, 2014, S. 32; Luhmann, 1968, S. 60ft.). Auf die Arbeits-
forschung bezogen bedeutet das bspw.: Welche Erfahrungen hat ein KMU-Akteur mit
dem Handlungssystem Arbeitsforschung gemacht und wie sind seine Empfindungen
diesem Handlungssystem gegeniiber? Sind verlédssliche und niitzliche Informationen
von diesem Handlungssystem Arbeitsforschung zu erwarten? Bei den Interaktionen der
Akteure der Handlungssysteme Wissenschaft, vermittelnde Beratende und KMU zum
Thema Arbeitsforschung wirken sowohl personales Vertrauen als auch Systemvertrau-
en.

Berit ein vermittelnder Beratender den KMU-Akteur so, dass dieser immer wieder
Nutzen davon hat, wird der KMU-Akteur mit groflerer Sicherheit erwarten, dass dies

4 Es gibt Vertrauen in das eigene Leben (Identitdt), in andere Personen (personales Vertrauen) und
in soziale Systeme (Organisationen, Gruppen, Handlungssysteme) (Systemvertrauen) (vgl. Luh-
mann, 1968). In diesem Beitrag geht es in erster Linie um personales Vertrauen und Systemver-
trauen.
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auch in Zukunft so sein wird. Hat der KMU-Akteur die Erfahrung gemacht, dass die
Arbeitsforschung ihm regelméflig hilfreiche Tools zur Arbeitsgestaltung liefert, entwi-
ckelt sich bei ihm Vertrauen darauf, dass auch das nichste Tool der Arbeitsforschung
hilfreich sein kénnte.

Personales Vertrauen und Systemvertrauen sind eine Basis, um verldsslicher in der
Gegenwart und tiber Anforderungen der Zukunft entscheiden zu kénnen. Vertrauen ist
somit fiir eine Person Voraussetzung dafiir, nicht permanent alles infrage zu stellen und
in einer zunehmend komplexer werdenden Welt eigenstandig und selbstbestimmt han-
deln zu kénnen. Ohne ein solches Vertrauen in die handelnden Wissenschaftler und
vermittelnden Beratenden oder in ihr Thema Arbeitsforschung, wird ein KMU-Akteur
sich den Ergebnissen und Produkten der Arbeitsforschung nicht stabil zuwenden.

Dabei sind unsichere Erwartungen und Misstrauen bis zu einem bestimmten Grad
Bestandteil von Vertrauen, weil sie sich in komplexen Situationen nicht vermeiden las-
sen. Es kann trotz Vertrauen in jeder Sekunde anders kommen, als man erwartet (Kon-
tingenz). ,Vertrauen bleibt ein Wagnis.“ (Luhmann, 1968, S. 31) Zum Vertrauen ge-
horen Mechanismen, die verhindern, dass Misstrauen iiberhandnimmt. Es erméglicht
dann Sicherheit in unsicheren Situationen, auch wenn sie immer eine riskante Vorleis-
tung bleibt (Luhmann, 1968, S. 27). Im Arbeitsforschungstransfer ist das Vertrauen des
KMU-Akteurs in die Zuverldssigkeit, Niitzlichkeit und Fairness des Wissenschaftsak-
teurs aus der Arbeitsforschung oder des vermittelnden Beratenden bei aller Unsicher-
heit deswegen wesentliche Grundlage fiir die Interaktion.

Eine Voraussetzung, um Vertrauen in der Interaktionssituation Arbeitsforschung
vermittelnder Beratender und KMU aufzubauen, sind eine Selbst-Reflexion iiber diese
Prozesse sowie ein sinnlich-erfahrungsbezogenes Bewusstwerden und Reflektieren (re-
flexives Vertrauen). ,Erst Vertrauen in die Reflektiertheit der Selbstdarstellung enthalt
eine Gewahr fiir angepasste Verhaltenskontinuitdt unter schwierigen, wechselnden Be-
dingungen.“ (Luhmann, 1968, S. 80) Arbeitsforscher Fritz Bohle erginzt:

»In dieser Perspektive zeichnet sich ein reflexives Vertrauen dadurch aus, dass
zum einen die besondere Struktur und Logik des Vertrauens erkannt und aner-
kannt wird und zum anderen auf dieser Grundlage nach Wegen gesucht wird, die
Entwicklung von Vertrauen bewusst zu beeinflussen und zu gestalten. (Bohle et
al,, 2014, S. 54).

6.2 Inhaltsfaktor der Interaktion im Arbeitsforschungstransfer

Inhalt fungiert nicht als objektive Wahrheit. Was zum Inhalt wird, obliegt auch im
Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung wesentlich dem selbstreferenziellen Ver-
stindnis der KMU-Akteure bzw. der vermittelnden Beratenden.

Inhalt ist das Was der Mitteilung fiir eine jeweils spezifische Person. Das Was bringt
ihr einen sachlichen, fachlichen Nutzen. Inhalte miissen fiir die Zielperson einen Sinn
ergeben. Inhalt von Mitteilungen sind Gegenstinde sinnhafter Intentionen (vgl. Luh-
mann, 1987, S. 114). Dabei entscheiden der jeweilige Operationsmodus dieser Person
und die Semantik ihres Handlungssystems, was das Was fiir sie ist, ob eine Mitteilung
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einen Informationsgehalt fiir sie besitzt. Inhalt ist somit v.a. Information (Watzlawick
et al., 1969, S. 53).

Das Was kann fiir den Arbeitsforschenden im Kommunikations- und Interaktions-
prozess etwas ganz anderes sein als das Was fiir den vermittelnden Beratenden und
den KMU-Akteur. Was fiir einen Dienstleister Inhalt ist, muss fiir seinen Kunden nicht
auch Inhalt sein, oder es muss zumindest nicht der gleiche Inhalt sein. Inhalte fiir die
Arbeitsforschenden sind die Ergebnisse ihrer Arbeit. Diese Ergebnisse werden fiir ver-
mittelnde Beratende und KMU-Akteure aber nur dann auch zu Inhalten, wenn sie fiir
diese eine Relevanz haben, eine sinnhafte Intention. Inhalte kdnnen als Gegenstinde
sinnhafter Intentionen auch emotional-sinnliche Aspekte haben.

Ein wesentlicher Faktor der Interaktionsqualitét ist also die moglichst grofie De-
ckung des Verstandnisses tiber das Was der Interaktion aus der Perspektive aller betei-
ligten Akteure.

6.3 Der Imagefaktor der Interaktion im Arbeitsforschungstransfer

Inhalt ist die sachliche Substanz jeder Interaktion. Aber das gegenseitige Image (Selbst-

und Fremdbild) der beteiligten Akteure beeinflusst die Interaktionsqualitit ebenso. Un-

ter Image wird das (subjektive) Bild verstanden, das eine Person von einem Thema

(Sachdimension), einem Handlungssystem oder einer anderen Person (Sozialdimensi-

on) hat (vgl. Huber, 1987, S. 19). Dieses Bild hingt

+ bei Personen mit Erfahrungen und Vorstellungen sowie mit Wiinschen, Sehnsiich-
ten, Angsten zusammen;

o bei Handlungssystemen (sozialen Systemen) mit Stimmungen, Atmosphéren,
Codes, Programmen, Werten zusammen.

In der Postmoderne gewinnt der Imagefaktor durch die zunehmende Subjektkultur der
vorgespielten Erwartungen und Bilder (vgl. u.a. Reckwitz, 2019, S. 244ff.) sogar noch
an Bedeutung. ,,Es regieren Darstellungszwinge® beschreibt Miinch diese Entwicklung
bereits Mitte der neunziger Jahre. Er sieht den ,,Hauptzwang der Darstellung [...] dar-
in, eine Sache und/oder sich selbst so gut ins Licht zu setzen, dass man die Adressaten
erreicht und iiberzeugen kann“ (Miinch, 1995, S. 88). Ursachen fir diese Subjektkultur
sind in den zu Beginn dieses Beitrags beschriebenen Prozessen und Entwicklungen der
postmodernen Transformation zu finden.

Hinzu kommen eingefahrene Images, mit denen einzelne Handlungssysteme belegt
werden und die die Interaktionsqualitt beeinflussen. So miissen Wissenschaftsakteure
mit dem Klischee (Fremdbild) leben, sie wiirden sich sehr kompliziert und kaum ver-
standlich ausdriicken, die vermittelnden Beratenden mit dem Klischee, sie wiirden viel
versprechen und wenig halten, oder die KMU mit dem Klischee, sie wiirden im All-
tagsgeschift untergehen und keine Zeit fiir Neues haben. Keines dieser Klischees und
Fremdbilder ist vermutlich in der konkreten Situation tragfihig und doch werden hier
kondensierte Erfahrungen sichtbar. Es bestimmt ihr Image mit.
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Auch hier ist wieder wichtig festzuhalten: Image ist zunéchst nichts, was mit Ha-
ben und Besitzen zu tun hat. Image besteht bzw. entsteht in den Kopfen der an der In-
teraktion beteiligten Akteure. Es kann {iber kognitive und emotionale Schemata von
Menschen und Institutionen beeinflusst werden - eben auch {iber die beschriebenen
Klischees iiber die einzelnen Akteure. Aber zunichst ist Image ein Teil jedes Interak-
tionsprozesses und trigt zur Bewertung der beteiligten Personen und Handlungssyste-
me bei.

Mit Image wird das Zugangsverhiltnis eines Wissenschaftsakteures, eines vermit-
telnden Beratenden oder eines KMU-Akteurs zu einem Thema, einem Handlungsfeld,
einer Institution oder einer anderen Person mit beschrieben. Image ist unter diesem
Gesichtspunkt nichts Festes, Statisches. Das Zugangsverhiltnis verdndert und entwi-
ckelt sich stdndig im Interaktionsprozess. ,,Image ist in einem zentralen Sinne ein Stiick
Beziehung“ (Huber, 1987, S. 19), es reguliert teilweise die Beziehung und Interaktion.

Ein wesentlicher Bestandteil des Zugangsverhiltnisses ist hier der im vorangegan-
genen Kapitel beschriebene Grad des Vertrauens. Vertraut eine Person der anderen am
Interaktionsprozess beteiligten Person und/oder dem entsprechenden Handlungssys-
tem, dann besteht ein gutes Zugangsverhiltnis in der Interaktion. Vertrauen férdert ein
gutes Image.

Grundlage des Zugangsverhiltnisses und des Images eines Handlungssystems und
seines Themas sind kognitive und emotionale Schemata bei den beteiligten Personen
der Interaktion. Schemata sind ganzheitliche, komplexe Wissens- und Gefiihlsstruktu-
ren mit hoher interner Kohérenz. Schemata sind wahrnehmungs- und handlungsleiten-
de Strukturen, und deswegen auch abhingig von dem Operationsmodus und der Se-
mantik des eigenen Handlungssystems (vgl. u.a. Baumgartner & Trauner, 1996, S. 164).
Schemata haben sich auf Grundlage von Erfahrungen und fritheren Wahrnehmun-
gen herausgebildet. Dadurch ist eine Wahrnehmungs-Erwartungs-Hypothese entstan-
den. Diese aus Werten, Vorstellungen, Anspriichen, Motiven und Gefithlen gebilde-
te Hypothese beeinflusst die Wahrnehmung (vgl. u.a. Baumgartner & Trauner, 1996,
S. 166). Reize, die den bekannten Schemata entsprechen, die also vertraut sind, werden
mit hoherer Wahrscheinlichkeit selektiert als andere. Ein positives Image der Wissen-
schaftler*innen, vermittelnden Beratenden und KMU-Akteure im Transferprozess von
Produkten der Arbeitsforschung basiert auf einem in der Zeitdimension entwickelten
Vertrautheitsgrad, der auf entwickelten kognitiven und emotionalen Schemata der be-
teiligten Personen basiert. Schmidt fasst die Erkenntnisse {iber Schemata, die die Ima-
ges der am Interaktionsprozess Beteiligten beeinflussen zusammen (Schmidt, 1994,
S. 171f.). Schemata ...

o ... entstehen durch wiederholte und mit anderen erfolgreich geteilte Erfahrungen

o ... erlauben eine rasche Bildung von Gestalten iiber eine grofie Menge von Einzel-
heiten

o ... sind nur zum Teil bewusst und nur zum Teil kommunizierbar

« ... verbinden kognitive, affektive und assoziative Faktoren von Bewusstseinstatigkeit

o ... erlauben Intersubjektivitit von Kommunikation und Handlungen durch den

Aufbau von Erwartungen
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Der Imagefaktor in der Interaktion von Wissenschaftlern, vermittelnden Beratenden
und KMU-Akteuren im Transfer von Produkten der Arbeitsforschung bezieht sich auf
zwei miteinander in Zusammenhang stehende Ebenen:

o Das Image des Inhalts der Interaktion: Welches Image besitzt der Inhalt der Inter-
aktion (das Thema, die Sache)? Also z.B. das mogliche Schema: ,,Aus der Arbeits-
forschung habe ich schon viele niitzliche Tools kennengelernt. Die Arbeitsforschung
bringt mir richtig was.”

o Das Image des Mitteilenden und seines Handlungssystems: Welches Image besitzt
der Absender der Mitteilung und sein Handlungssystem im Interaktionsprozess?
Also z.B. das mogliche Schema ,Das Kompetenzzentrum der Arbeitsforschung
bringt mir was, das bestitigen auch viele andere. Besonders gute Erfahrungen habe
ich mit Frau Y vom Kompetenzzentrum Z gemacht, die kennt sich in unserer Bran-
che richtig gut aus.”

Die folgenden Aspekte des Imagefaktors sollten bei der Interaktion des Transfers von

Ergebnissen der Arbeitsforschung mitberiicksichtigt werden, da sie die Interaktions-

qualitdt mit beeinflussen. Sie wirken in unterschiedlichen und situationsabhéngigen

Auspragungen. Beeinflusst wird das Zugangsverhiltnis im Arbeitsforschungstransfer

u.a. durch folgende Aspekte (Cernavin, 1999, S. 74ff.):

o Gesellschaftlicher Wert des Themas Arbeitsforschung

o Nutzen der Erkenntnisse und Produkte des Handlungssystems Arbeitsforschung fiir
den KMU-Akteur

o Erscheinungsbild der Institution des Handlungsfeldes Arbeitsforschung bzw. des
vermittelnden Beratenden

« Uberzeugungskraft und Personlichkeit des Arbeitsforschers bzw. des vermittelnden
Beratenden

o Identitdt und Glaubwiirdigkeit des Arbeitsforschers bzw. des vermittelnden Beraten-
den

o Freude, Engagement und Glaubwiirdigkeit mit dem der Arbeitsforscher bzw. der
vermittelnde Beratende die Erkenntnisse und Produkte der Arbeitsforschung ver-
tritt

6.4 Der Formfaktor der Interaktion im Arbeitsforschungstransfer

Unter Formfaktor sind alle Aspekte zu verstehen, die die Aufbereitung (Codierung)
von zu vermittelnden Inhalten sowie die Art und Weise des Kommunikationsprozes-
ses und der Interaktion betreffen (vgl. u.a. Felser, 1997, S. 71ff.; Kroeber-Riel, 1993,
S. 99ff).

Der Formfaktor im Arbeitsforschungstransfer sollte die spezifische Wahrnehmungs-
(Bediirfnis-, Interessen-)Lage der KMU-Akteure bzw. der vermittelnden Beratenden
beriicksichtigen. Die Operationsmodi und Semantiken der KMU-Akteure sind als
Formfaktor bei der Codierung von Informationen zu berticksichtigen.



Transfer als soziales System | 125

Jede Mitteilung zur Arbeitsforschung ist also fiir die KMU-Akteure und vermitteln-
den Beratenden ihrer Semantik entsprechend spezifisch aufzubereiten. Der bewusste,
zielgruppenbezogene Einsatz von Sprache ist bspw. bei Arbeitsforschern zu wenig aus-
gepragt (vgl. u.a. Cernavin & Joeriflen, 2022, S. 14ft.). Es dominiert die wissenschaft-
liche Fachsprache fiir alle betrieblichen Zielgruppen, die i. d. R. auch noch mit Begrif-
fen der Expertenkultur der Arbeitsforscher codiert wurde. Hier geht es zum einen um
die zielgruppenspezifische Ubersetzung der Inhalte. Es geht aber auch um die Art der
Darstellung, es geht um die Sprache, die Begriffe, den Einsatz von Medien, Bildern und
Bewegtbildern — um alle Formen der Ansprache. Der Formfaktor sollte eine moglichst
hohe Gesamtaktivierung beim KMU-Akteur oder vermittelnden Beratenden erreichen.

Die zielgruppenspezifische Ansprache sollte den KMU-Akteur oder vermittelnden
Beratenden moglichst in einem grofien Spektrum seiner Aufmerksambkeit erreichen.
»Aufmerksamkeit ist der generelle Zugang zum Bewusstsein“ des KMU-Akteurs oder
des vermittelnden Beratenden (Roth, 2001, S. 201). ,,Der Fokus Aufmerksamkeit wird
entweder durch physisch auffillige oder unerwartete dufere Ereignisse bestimmt (ex-
terne Aufmerksamkeitssteuerung), oder er ist innegeleitet durch Erwartungen oder wil-
lentliche Kontrolle (interne Aufmerksambkeitssteuerung). (ebd.) In erster Linie ist nicht
die Frage Sprache oder Bild wesentlich, sondern die Frage wie das dynamische Gesamt-
system der Wahrnehmung des KMU-Akteurs oder des vermittelnden Beratenden ak-
tiviert werden kann. Entscheidend ist die Binnenerregung der Aufmerksamkeit beim
KMU-Akteur oder vermittelnden Beratenden, die auf unterschiedliche Art (mit unter-
schiedlichen Formfaktoren) erreicht werden kann.

Zuvor wurde dargestellt, dass den KMU-Akteur oder vermittelnden Beratenden
Mitteilungen zur Arbeitsforschung nur ansprechen, wenn ihre Operationsmodi und
Semantiken durch die Arbeitsforschungsmitteilung erreicht werden. Dies findet iiber
Formen (chemische oder physikalische Reize) statt, in denen Inhalte und Imagefakto-
ren so codiert werden, dass die Aufmerksamkeit des KMU-Akteurs oder vermittelnden
Beratenden aktiviert wird. Chemische oder physikalische Reize werden iiber das Ge-
hor (Sprache), die Augen (Bilder, Bewegtbilder), den Tastsinn (interaktive Handlungen)
oder andere Sinne erzeugt.

Die Art der Formen (die als Reize gleichzeitig Inhalts- und Imagefaktor sind) muss
also auf die spezifischen Wahrnehmungsbedingungen des KMU-Akteurs oder des ver-
mittelnden Beratenden sowie seine Operationsmodi und Semantiken orientiert sein.
Z.B. mit Bildern aus seinem direkten Arbeits- und Lebenszusammenhang, die emoti-
onal beim KMU-Akteur oder dem vermittelnden Beratenden Assoziationen und Sche-
mata aus seinem Alltag aktivieren und ihn eher fiir das Thema 6ffnen. Die Motive soll-
ten allerdings einen Bezug zum Inhalt der Mitteilung besitzen, um keine Enttduschung
zu erzeugen.

Der Formfaktor der Mitteilung ist ein wichtiger ,Ttiroffner’, iiber den die Aufmerk-
samkeit des KMU-Akteurs oder des vermittelnden Beratenden erreicht werden kann.
Auch Sprache, die im ersten Schritt zunéchst weniger aktiviert als Bilder, kann ein sol-
cher Tiroftner sein. Triftt der Sprachreiz einen wesentlichen Aspekt des Operations-
modus des KMU-Akteurs oder des vermittelnden Beratenden, kann sie umfassende
Aufmerksamkeitsprozesse auslosen (Erregungsfelder im Gehirn) (vgl. u.a. Thompson,
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1990, S. 455f1.). Entscheidend fiir den Einsatz des Formfaktors ist nicht allein die punk-
tuelle Aktivierung, sondern das moglichst weitgehende und ganzheitliche Ansprechen
der Aufmerksamkeitssteuerung und der Operationsmodi der zu erreichenden Person.

Arbeitsforscher und vermittelnde Beratende sollten beim Transfer ihrer Ergebnisse
auch den Formfaktor beriicksichtigen, der eine moglichst umfassende Aktivierung der
zu erreichenden KMU-Akteure unterstiitzt. Dabei konnen sie von folgender Regel aus-
gehen:

Je mehr Sinne des KMU-Akteurs aktiviert werden und je mehr der Inhalt seinem
Operationsmodus entspricht, desto grofler ist seine Aufmerksamkeit fiir die Mit-
teilung zur Arbeitsforschung.

Diese Regel ist natiirlich, wie alle Regeln, nur eine vereinfachte und grobe Orientie-
rung, bei der u. U. auch anderes gilt. Prinzipiell erméglicht diese Regel eine hohere In-
volviertheit (Ich-Beteiligung) der KMU-Akteure und der vermittelnden Beratenden.
Unter Involviertheit wird das Maf3 der inneren Beteiligung sowie die Tiefe und Qualitat
der Informationsverarbeitung verstanden (vgl. Felser, 1997, S. 65).

6.5 Interaktionsqualitét des Arbeitsforschungstransfers

Wer bewusst und gezielt Wirkung bei dem Transfer der Erkenntnisse und Produkte zur
Arbeitsforschung zu KMU und Vermittelnden erzielen will, sollte die beschriebenen
Besonderheiten der Kommunikationsprozesse, die Operationsmodi und die Semanti-
ken der beteiligten Handlungssysteme sowie die Aspekte der Interaktionsqualitét ken-
nen und beriicksichtigen (sieche Abbildung 4).

Wissenschaftler . _— Vermittler/ KMU-Akteur
Interaktionsqualitat d
Information [ Codierung | Mitteilung zur Verstehen
_ Arbeitsforschung
Information
selektion Vertrauensfaktor

(Sozialdimension) Selektion

Inhaltsfaktor

Soziale Systeme (Sachdimension)

Soziale Systeme

Selbstreferenz Selbstreferenz

Beobachtung Beobachtung
Kommunikation . Imagefaktor . Kommunikation
Bewusstsein (Selbstbild/Fremdbild) Bewusstsein
Umwelt . . Umwelt
Sinn Sinn

Formfaktor

Operationsmodus
(Codierung/Gestaltung)

Operationsmodus

Zeitfluss

(Zeitdimension)

Abbildung 4: Interaktionsqualitidt im Arbeitsforschungstransfer
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7. Kommunikation zur Arbeitsforschung als soziales System

Eine Schlussfolgerung aus den bis hierhin dargestellten Ergebnissen lautet, dass Trans-
fer zur Arbeitsforschung dann gelingen kann, wenn er auf vertrauensbasierter Kommu-
nikation zwischen Beratenden (als Vermittelnden) und KMU basiert. Eine solche Kom-
munikation beruht — wie aus mehreren Perspektiven dargestellt — auf langerfristigen,
gemeinsamen und gegenseitigen Erfahrungen, die dem KMU die Sicherheit geben, dass
der*die Beratende ihm Hilfen fiir seinen Operationsmodus sowie in seiner Semantik
liefert. Der*die Beratende muss bewiesen haben, dass seine Unterstiitzung einen Nut-
zen fiir den Wertschopfungsprozess des KMU besitzt.

Im Prozess der erfolgreichen Kommunikation zwischen Beratenden und einem
KMU-Akteur haben sich die Selbstreferenzen (Werte, Vorstellungen, Erwartungen, An-
spriiche usw.) von Beratenden und KMU-Akteuren angeglichen. Sie haben annihernd
gleiche Vorstellungen davon entwickelt, was das KMU benétigt, sie wissen, was sie von-
einander erwarten konnen, wo die Stirken und Schwichen des jeweils anderen liegen
und ihre Anspriiche an die Zusammenarbeit haben sich angendhert. In diesem Kom-
munikationsprozess zwischen Beratenden und KMU-Akteuren beginnt sich ein eige-
nes soziales System herauszubilden (vgl. Cernavin, 2010, S. 53ff.). Dieses soziale System
»Beratende und KMU-Akteure“ entsteht im Kommunikationsprozess und ist nur auf
diesen Beratungsprozess in einem speziellen Unternehmen bezogen. Es ist nicht sehr
stark gebunden, da es sich nur auf die Unterstiitzungsarbeit des*der Beratenden be-
zieht und immer nur zeitweise zustande kommt — immer nur dann, wenn der*die Be-
ratende eingreift. Das soziale System hat einen gemeinsamen Sinn: der Beratende soll
dem KMU wirkungsvoll helfen, selbst besser zu werden (z.B. Verbesserung von Pro-
zessen, Bewiltigung von Change-Prozessen) bzw. anstehende Probleme zu bewiltigen
(z.B. Steuern, Arbeitsschutz, Umweltschutz). In diesem Kommunikationsprozess ent-
stehen und entwickeln sich zwischen dem*der beteiligten Beratenden und den KMU-
Akteuren
o gemeinsame Vorstellungen, Anspriiche und Erwartungen (s. 0.),

o gemeinsame Werte und Verhaltensweisen,

+ spezielle Rollen, die jeder der Kommunikationspartner in diesem sozialen System
einnimmt,

+ gemeinsame Erfahrungen, Erlebnisse und kulturelle Deutungsmuster, die es nur in
dieser Personenkonstellation gibt,

» gemeinsame Wissensvorrite, die es nur in diesem sozialen System zwischen Bera-
tenden und KMU-Akteuren gibt, die in die Beratung einbezogen sind,

« gemeinsame Semantiken (Sinnverarbeitungsregeln), die beim gegenseitigen Verste-
hen helfen,

+ ein gemeinsamer Operationsmodus, der es dem*der Beratenden und den KMU-Ak-
teuren erleichtert, zusammenzuarbeiten und zielgerichtet zu handeln. Der*die ver-
mittelnde Beratende kennt die Akteure und Ablaufe im KMU und die KMU-Ak-
teure wissen, was der*die vermittelnde Beratende macht, wie er ihnen helfen kann,
welche Stirken und Schwichen er*sie hat.
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Im Kommunikationsprozess der Beratung entstehen also zwischen Beratenden und den

KMU-Akteuren, die in die Beratung einbezogen sind, gemeinsame Rollen, Werte, Wis-

sensvorrite und Handlungskulturen. Es entsteht ein fiir den Beratungsprozess in die-

sem KMU spezielles soziales Gefiige, das eigene Referenzen und eigene Sinnorientie-

rungen, eigene Operationsmodi und Semantiken entwickelt.

Diese Faktoren beschreiben die Bedingungen fiir ein lose gebundenes soziales System

»Beratende und KMU-Akteure*. Grundlage fiir das Funktionieren dieses sozialen Sys-

tems ist immer die Umsetzung seines Sinns. Wird der Sinn nicht erfiillt, wird die Kom-

munikation abgebrochen und das soziale System zerfillt. Solange ein solches soziales

System ,,Beratende und KMU-Akteure® existiert, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass

das System zudem Grundlage fiir eine gute Interaktionsqualitét ist. Es kann namlich ei-

nigermaflen stabil nur existieren, wenn es auf

e Vertrauen (Vertrauensfaktor),

o niitzlichen Informationen und Hilfen, die der*die Beratende den KMU-Akteuren
liefert (Inhaltsfaktor),

« einem positiven Bild, das die Beteiligten voneinander haben (Imagefaktor) und

o eingeschliffenen und bewdhrten Formen der Kommunikation (Formfaktor) basiert.

Wirkungsvoller Transfer zu den Ergebnissen und Produkten der Arbeitsforschung wird

dann stattfinden, wenn diese Beratenden, die stabile vertrauensbasierte Kommunika-

tionsbeziehungen zu KMU-Akteuren haben, das Thema Arbeitsforschung als Vermit-
telnde mitnehmen. Ergebnisse und Produkte der Arbeitsforschung werden dann in die
sozialen Systeme ,Beratende und KMU-Akteure - und somit in bestehende soziale

Systeme - integriert. Der Transfer zur Arbeitsforschung wird in diesem Fall selbst zum

sozialen System (siche Abbildung 5).

Die Wahrscheinlichkeit, dass diese Integration in bestehende soziale Systeme ,,Be-
ratende und KMU-Akteure“ stattfindet, ist hoch, wenn die Beratenden erkennen, wel-
chen Nutzen die Ergebnisse der Arbeitsforschung fiir ihre Beratung haben. Die Ar-
beitsforschung liefert innovative Konzepte zu fast allen Themen der Beratungen, wie
bspw. zu:

o Unternehmensberatung: Fiir die Unternehmensberatung sind Arbeitsforschungsthe-
men relevant wie produktive und humane Prozessgestaltung, Digitalisierung und
Arbeit 4.0, Changemanagement, Gestaltung innovativer Produkte und Prozesse,
wertschitzende Fiihrung, praventive Arbeits- und Organisationsgestaltung, Konzep-
te zur Technologiefolgenabschétzung.

o Personalberatung: Fiir die Personalberatung sind Arbeitsforschungsthemen relevant
wie Fachkriftesicherung, Personalbindung, Arbeitgeberattraktivitit, Unternehmens-
kultur, menschengerechte Integration neuer Technologien.

o Beratung zu Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit: Fiir diese Beratenden sind
Arbeitsforschungsthemen relevant wie praventive Arbeitsgestaltung, Umgang mit
Risiken neuer Technologien, ergonomische und sichere Arbeitsplatzgestaltung,
Uber- und Unterforderung in Arbeitsprozessen, psychische Belastungen, Gesund-
heitsférderung.
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Abbildung 5: Stabile Transferbeziehung Arbeitsforschung als soziales System

Konzepte und Umsetzungserfahrungen der Offensive Mittelstand (siehe Beitrag ,Of-
fensive Mittelstand — Selbstorganisation der Transferakteure® in diesem Band) belegen,
dass eine solche Integration in die Handlungsabldufe von Beratenden als Vermitteln-
de moglich sein kann. Diese Erfahrungen konnten bisher allerdings nur punktuell ge-
macht werden. Die Offensive Mittelstand hatte bisher nicht die Mittel diese Konzepte
und Erfahrungen flichendeckend auszurollen.

Diese Erfahrungen belegen und bestitigen, dass die Operationsmodi und Seman-
tiken des Handlungssystems ,Wissenschaft/Arbeitsforschung® an die Operationsmodi
und Semantiken des Handlungssystems ,Beratende/intermedidre Organisationen® an-
zupassen sind. Die Beratenden, die als Vermittelnde gewonnen werden sollen, miissen
den Nutzen der Ergebnisse der Arbeitsforschung fiir ihre Beratung erkennen. Die Be-
dingungen, die dabei zu beachten sind, wurden in diesem Beitrag erldutert.

8. Fazit: komplexe Transferbedingungen fiir die Arbeitsforschung nutzen

Die Bewiltigung der Herausforderungen und Entwicklungen der Transformationspro-
zesse in der Arbeitswelt erfordert von vielen KMU einen Wandel in ihrer Denk- und
Handlungskultur. Dafiir benotigen KMU Unterstiitzung v.a. durch valide Erkenntnis-
se aus der Arbeitsforschung. Deswegen gewinnen Fragen des wirkungsvollen Transfers
von wissenschaftlichen Ergebnissen der Arbeitsforschung in die Denk- und Handlungs-
muster von KMU an Bedeutung. Aus diesem Grund auch muss ,Nichtverstehen und
Miflverstehen im Transfer [...] ausdriicklich thematisiert werden (Brucksch & Falter,
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2020, S. 3). Zusammenfassend ist fiir einen erfolgreichen Transfer der Ergebnisse der
Arbeitsforschung zu KMU Folgendes zu beriicksichtigen:

Alle Beteiligten am Transferprozess Arbeitsforschung — Wissenschaft, vermittelnde
Beratende, KMU - folgen in ihren Handlungssystemen jeweils ganz eigenen Opera-
tionsmodi und Semantiken, die gegenseitiges Vermitteln und Verstehen von Mittei-
lungen erschweren.

Grundlage eines erfolgreichen Transfers ist eine hohe Interaktionsqualitét, die die
Semantik der jeweiligen Handlungssysteme sowie die Operationsmodi dieser Hand-
lungssysteme und der beteiligten Personen reflektiert und berticksichtigt.
Wirkungsvoller Transfer von Ergebnissen der Arbeitsforschung zu KMU wird be-
sonders wirkungsvoll {iber vertrauensbasierte Kommunikation zwischen Personen
erreicht.

Dazu sollten bestehende personale Beziehungen von Beratenden als Vermittelnde
des Themas Arbeitsforschung zu KMU genutzt werden.

Der hochste Transfereffekt wird erzielt, wenn Arbeitsforschung Bestandteil von exis-
tierenden sozialen Systemen ,Beratende (als Vermittelnde) - KMU-Akteure® wird.
Arbeitsforschungstransfer wird so zum jeweils eigenen, lose gebundenen sozialen
System ,,Beratende — KMU-Akteure” mit eigenen Operationsmodi und Semantiken
mit hoher Transferwirkung.

Verstindnis der in dieser Arbeit verwendeten Begriffe

Im Folgenden stellen wir unser Verstindnis der hier im Text verwendeten Be-
griffe dar. Wir stiitzen uns dabei u.a. auf Luhmann, 1987, S. 191ff; Luhmann,
1992, S. 122ft; Nonaka & Takeuchi, 1997; Probst et al., 1999, S. 35ff,; Schmidt,
1994, S. 76ff.; Schutz & Luckmann, 1994, S. 133ff,; Willke, 1998a, S. 225ff.; Will-
ke, 1998b, S. 7f.

Daten sind durch Syntaxregeln zusammengesetzte Zeichen (Zahlen, Sprache/Text,
Bilder, Bewegtbilder). Daten sind die Grundsubstanz aller Mitteilungen.

Mitteilungen sind fiir einen Absender sinnbezogene Daten, die iiber ein Medi-
um (Sprache, Texte, Symbole oder Verbreitungsmedien wie Druckschrift, Internet,
Social Media) mitgeteilt werden. Ob diese Daten der Mitteilung von der anderen
Person ausgewdhlt, als relevant und als interessante Anregung empfunden wer-
den, entscheidet die Person auf Grundlage ihrer Referenz allein.

Informationen sind Mitteilungen, denen eine Person eine Bedeutung zuweist. Die
Bedeutung fiir die jeweilige Person hiangt von den individuellen Werten, Vorstel-
lungen, Erwartungen und Anspriichen dieser Person ab. Es gibt also keine ,objek-
tive‘ Information, die unabhéngig von der Interpretation durch eine Person wire.
D.h., dass ,dieselbe’ Information fiir verschiedene Personen unterschiedliches be-
deuten kann (dies ist sogar die Regel). Informationen koénnen also nicht ausge-
tauscht werden, wie haufig angenommen.



Transfer als soziales System | 131

Verstehen ist das Bewerten und Verarbeiten einer Mitteilung mit einem Informa-
tionswert durch einen Empfinger. Der Empfinger wird die Mitteilung immer auf
Grundlage seiner spezifischen, personlichen Disposition und Referenz, seines spe-
zifischen Bewusstseins, bewerten und verarbeiten. Die Referenzen des*der Mit-
teilenden und des*der Empfingers*Empfingerin sind immer unterschiedlich, da
keine Person wie die andere ist. Insofern verstehen beide Seiten die Mitteilung
zwangslaufig immer unterschiedlich und die Mitteilung kann bestenfalls eine An-
ndherung des gleichen Verstehens beider Seiten sein.

Kommunikation ist der Prozess von Mitteilung, Information und Verstehen von
Beteiligten mit immer unterschiedlichen Dispositionen und Referenzen sowie je-
weils spezifischem Bewusstsein. Die Beteiligten am Kommunikationsprozess wah-
len immer jeweils die Mitteilungen aus, die sie als relevant ansehen und sie ver-
stehen diese auf Grundlage ihres Bewusstseins. Kommunikation kommt in Gang,
wenn die Beteiligten sich aufeinander beziehen und es zu einer Reaktion und ei-
nem Anschlussverhalten kommt.

Wissen bedeutet verkniipfte Informationen, die eine Person befdhigen, in einem
Kontext Entscheidungen zu treffen und zielgerichtet zu handeln. Wissen kann im-
plizit oder explizit sein.

Explizites Wissen ist Wissen, welches bewusst wahrgenommen werden kann. Es
kann dokumentiert, ausgesprochen, unpersénlich oder allgemeingiiltig sein (z.B.
Arbeitsanweisungen, Vertrage, Biicher).

Implizites Wissen ist Wissen, welches eine Person aufgrund ihrer Erfahrung, ih-
rer Praxis und ihres Lernens besitzt. Implizites Wissen kann nur schwer oder gar
nicht beschrieben werden, ist aber wirksames Wissen (z.B.: ein Kind kann Fahr-
rad fahren, ohne zu wissen wie).

Organisationales Wissen ist die Gesamtheit allen Wissens im Unternehmen und
liefert die Orientierung fiir Entscheidungen und Handlungen der Personen in der
Organisation. Diese Gesamtheit des Wissens ist mehr und anders als die Summe
des Wissens der einzelnen Personen der Organisation. Auch organisationales Wis-
sen kann explizit (z.B. Handbiicher, Patente) und implizit (z.B. Unternehmens-
kultur, Arbeitsroutinen) sein.

Transfer ist das Ergebnis einer Mitteilung eines Kommunikationsprozesses, der
bei einer adressierten Person oder einer Institution einen Effekt erzeugt (z.B.
Verstehen einer Mitteilung/Information, Reflexion, Wissenserweiterung, Ent-
scheidung, Handeln). Der Transfereffekt hidngt davon ab, inwieweit die Denk-
und Handlungsmuster (Semantik/Selbstreferenz/Operationsmodi) der adressier-
ten Person oder der Institution erreicht und aktiviert werden. Ziel von Transfer
ist ,ein definierter angestrebter Zustand, der in einem bestimmten Bereich des
Transfergeschehens durch Transferaktivitdten eintritt® (Bruksch, 2020, S. 3).
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1.7 Transferakteure — eine strukturelle Ubersicht

1. Einleitung

Die Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und Unternehmen spielt eine wesentli-
che Rolle fiir die Entwicklung von Innovationen und die Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen. Durch die Biindelung der Stirken beider Seiten koénnen
gemeinsam innovative Lésungen fiir praktische Probleme erarbeitet werden. Dariiber
hinaus ermdglicht die Zusammenarbeit eine schnelle und effektive Umsetzung von For-
schungsergebnissen in marktfahige Produkte, Dienstleistungen und Verfahren, was zur
wirtschaftlichen Entwicklung von Unternehmen und Regionen beitragen kann. Koope-
rationen zwischen Hochschulen und Wirtschaft gewinnen daher im Kontext der ver-
schiedenen gesellschaftlichen Transformationsprozesse, wie dem Strukturwandel in den
Kohleregionen, an Bedeutung. Neben Forschung und Lehre bildet der wirkungsorien-
tierte Wissenstransfer hin zu Unternehmen und in die gesellschaftliche Breite eine drit-
te Sdule des Aufgabenbereichs von Hochschulen (Frank & Gerold, 2019). Insbesondere
fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) kann der hierdurch geschaffene Zugang
zu Forschungsergebnissen und Innovationen anderer Unternehmen einen wichtigen
Beitrag leisten, um durch erfolgreichen Transfer neue Technologien und Verfahren
schneller und kosteneffektiver entwickeln und einfithren zu kénnen.

Im Rahmen von Transferprozessen spielen daher intermedidre Organisationen und
Institutionen eine entscheidende Rolle, indem sie als Vermittler zwischen Wissenschaft
und Praxis fungieren und bspw. durch Informations-, Beratungs- und Vernetzungsan-
gebote beim Transfer von Wissen und Technologien behilflich sind (Bormann, 2020;
Ott et al, 2015). Intermediédre, wie Gewerkschaften, Kammern oder Technologiebera-
tungsstellen, verfiigen iiber ein breites Netzwerk an Partnern und Akteuren aus Wirt-
schaft, Politik und Gesellschaft, die sie gezielt in den Transferprozess einbeziehen kon-
nen. Die Einbindung von Intermedidren in den Transferprozess stellt somit aus der
Perspektive von Hochschulen eine strategische Mafinahme dar, um ihre Forschungser-
gebnisse und Innovationen erfolgreich in die Anwendung zu tiberfithren und hierdurch
einen Beitrag zur wirtschaftlichen Entwicklung zu leisten (Leisten, 2012).

Vor diesem Hintergrund befasst sich der vorliegende Beitrag mit der Bedeutung von
Intermediéren fiir den Wissenstransfer und zeigt auf, welche Netzwerke und Transfer-
strukturen der intermedidren Organisationen in den Transferprozess eingebunden wer-
den konnen.
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2. Uberblick iiber Transferaktivititen durch Forschungseinrichtungen

Der Transferbegrift bezieht sich in der wissenschaftlichen Literatur auf den Prozess der
Anwendung von bestehendem Wissen und vorhandener Technologien auf neue Kon-
texte oder Probleme, wodurch die Kosten bei der Generierung von neuem Wissen mi-
nimiert werden konnen. Zu dieser Kostenminimierung kommt es, da es nicht erfor-
derlich ist, von Grund auf neue Forschungs- und Entwicklungsprojekte durchzufiihren,
sondern auf bereits vorhandenes Wissen zuriickgegriffen werden kann. Das Rad muss
somit nicht immer wieder neu erfunden werden, um Innovationen in Unternehmen
entwickeln oder nutzen zu konnen. Ziel ist es, durch Austausch und Vernetzung Syner-
gieeffekte zu schaffen und hierdurch zu vermeiden, dass Entwicklungsprozesse an vie-
len Orten parallel durchgefithrt werden miissen (Schmidt & Roser, 2021).

Nach Fritsch, Henning, Slavtchev und Steinberger (2008) iibernehmen Hochschu-
len und andere Forschungseinrichtung als Teil von Innovations- und Transferprozessen
verschiedene Funktionen, welche sich in drei zentrale Bereiche zusammenfassen las-
sen: Erstens bilden sie selbst als Stitten der Forschung eine wichtige Quelle neuen Wis-
sens, indem sie Grundlagenforschung sowie hierauf aufbauende angewandte Forschung
betreiben. Sie adressieren auf diese Weise Wissensliicken, welche aufgrund fehlenden
Know-hows oder anderer Ressourcen nur unzureichend durch den privatwirtschaftli-
chen Sektor abgedeckt werden kénnen. Dariiber nutzen sie ihre Expertise, um fiir Un-
ternehmen bestimmte Dienstleistungen zu erbringen. Eine zweite Funktion besteht
darin, dass sie als Wissensreservoir sowohl eigene Forschungsergebnisse als auch inno-
vationsrelevantes externes Wissen sammeln und zusammentragen, beispielsweise durch
den Austausch mit anderen Forschenden oder der Sichtung von Forschungsliteratur.
Gespeichert wird das Wissen hierbei sowohl in schriftlicher Form in Archiven, Bib-
liotheken und Publikationen, aber auch als teils implizites Wissen in den Koépfen der
Forschenden. Die dritte Funktion besteht im Wissenstransfer. Dieser erfolgt einerseits
durch die Ausbildung von Studierenden und Wissenschaftler*innen, die durch ihre er-
langten Qualifikationen zum Arbeitskriftepotenzial beitragen, auf welches Unternehmen
zugreifen konnen. Andererseits gibt es verschiedene, nachfolgend beschriebene Wege,
um in Hochschulen generiertes Wissen und Forschungsergebnisse in den Wirtschafts-
sektor zu iiberfithren und somit kommerziell zu verwerten.

Der Transfer in die Praxis der Unternehmen sowie in die Privatwirtschaft kann da-
her tiber unterschiedliche direkte und indirekte Wege erfolgen (Meifner, 2001):

Direkter Transfer

o Forschungs- und Entwicklungsprojekte bzw. Drittmittelprojekte sind ein zentraler
Aufgabenbereich der Wissenschaft im Rahmen des Transfers, da sie die Moglich-
keit bieten, neues Wissen zu generieren, innovative Technologien zu entwickeln und
praktische Losungen fiir Unternehmen zu liefern, wodurch die enge Zusammenar-
beit zwischen Hochschulen und Unternehmen gefordert wird (Fritsch et al., 2008;
Schmidt & Rdoser, 2021).
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o Beratungsauftrige sind ein weiterer wichtiger Bereich, in dem die Wissenschaft eine
entscheidende Rolle im Transferprozess spielt. Durch ihre Expertise und Fachkennt-
nisse konnen Hochschulen Unternehmen bei strategischen Entscheidungen, Prob-
lemlosungen und der Optimierung von Geschiftsprozessen unterstiitzen, indem sie
wissenschaftlich fundierte Empfehlungen und Lésungsansitze bereitstellen (Geuna &
Muscio, 2009).

o Ausgriindungen stellen eine bedeutsame Form des Transfers dar, bei der die Wis-
senschaft einen direkten Einfluss auf die Wirtschaft hat. Durch die Griindung von
Unternehmen auf Basis wissenschaftlicher Forschung oder Technologieentwicklung
kénnen neue Produkte, Dienstleistungen und Innovationen in den Markt gebracht
werden, wodurch wirtschaftliches Wachstum und Beschiftigung geschaffen werden
(Schmidt & Roser, 2021).

o Forschungstransferstellen fungieren als Vermittler, indem sie den Transfer von For-
schungsergebnissen, Technologien und Know-how erleichtern, Kooperationsmoglich-
keiten identifizieren und den Informationsfluss zwischen den Partnern unterstiitzen,
um den erfolgreichen Wissenstransfer zu erméglichen (Czarnitzki et al., 2001).

Indirekter Transfer

o Hochschulen tragen iiber die Qualifikation von Studierenden, Forschenden und
Mitarbeiter*innen in Unternehmen zu einer Steigerung des Arbeitskriftepotenzials
bei (Fritsch et al., 2008; Geuna & Muscio, 2009). Durch die Ausbildung von Stu-
dierenden sorgen sie dafiir, dass sie Fachwissen und Fahigkeiten entwickeln und auf
die Anforderungen des Arbeitsmarktes vorbereitet werden. Durch Praktika erhalten
Studierende die Moglichkeit, praktische Erfahrungen in Unternehmen zu sammeln
und ihr theoretisches Wissen in realen Arbeitsumgebungen anzuwenden, was zu ei-
nem direkten Austausch zwischen Hochschulen und Unternehmen fiihrt. Weiterbil-
dungsangebote ermoglichen es Mitarbeitenden und somit auch den Unternehmen,
ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu erweitern, wodurch ein kontinuierlicher Wis-
senstransfer zwischen Hochschulen und Unternehmen gewihrleistet wird.

o Vortrdge und iffentliche Veranstaltungen machen wissenschaftliche Erkenntnisse und
technologische Entwicklungen einem breiten Publikum zugénglich (Schmidt & Ré-
ser, 2021).

o In wissenschaftlichen Publikationen und Veroffentlichungen werden neue Erkennt-
nisse, Methoden und Technologien prisentiert und somit der breiten Offentlichkeit
und einem interessierten Fachpublikum zugédnglich gemacht. Durch Unternehmen
konnen diese aufgegriffen und in ihre eigenen Innovationsprozesse integriert wer-
den (Kammler et al., 2020).

» Durch die Vergabe von Lizenzen und den Schutz von Innovationen durch Paten-
te konnen Hochschulen nicht nur wirtschaftliche Einnahmen generieren, sondern
auch Unternehmen die Moglichkeit bieten, von den erzielten Forschungsergebnis-
sen zu profitieren (Fritsch et al., 2008). Diese rechtlichen Instrumente spielen eine
entscheidende Rolle, indem sie das geistige Eigentum sichern und Anreize fiir Un-
ternehmen schaffen, in die Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen zu in-
vestieren.
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Abbildung 1: Formen des Wissenstransfers aus 6ffentlichen Forschungseinrichtungen (Fritsch et al.,
2008, S. 13)

Einerseits nehmen Hochschulen eine zentrale Rolle im Innovations- und Transfersys-
tem ein, indem sie neues Wissen generieren und dies iiber die oben genannten Aktivi-
titen verbreiten. So wird beispielsweise immer wieder hervorgehoben, dass Hochschu-
len einen wesentlichen Faktor fiir erfolgreiche regionale Innovationssysteme darstellen
(Buehnemann, 2014; Fritsch et al., 2008). Andererseits orientieren sich Hochschulen
und das Wissenschaftssystem im Allgemeinen weiterhin auch heute noch in erster Li-
nie an der Forschung, wodurch der Transfer als explizites Handlungsfeld in ihren stra-
tegischen Zielsetzungen kaum beriicksichtigt wird. Dies fithrt dazu, dass nur verein-
zelte Forschungseinrichtungen, wie beispielsweise die Fraunhofer-Gesellschaft und
einige Hochschulen, Fakultiten oder Institute, ein eignes, kohérentes Konzept ausgear-
beitet haben, ,das Transferaktivitaten strategisch auf institutioneller Ebene implemen-
tiert, einrichtungsspezifisch evaluiert und mit Forschung, Lehre und gegebenenfalls In-
frastrukturleistungen optimal verbindet (Wissenschaftsrat, 2016). Wenn Hochschulen
und Forschungseinrichtungen Transferstrategien ausarbeiten, setzten sie innerhalb die-
ser Strategien oftmals Schwerpunkte in ihren Transferaktivititen (Ministerium fiir Wis-
senschaft, Forschung und Kultur des Landes Brandenburg [MWFK], 2017). Insgesamt
zeigt sich somit, dass die Entwicklung und Umsetzung ganzheitlicher Transferstrategi-
en bei vielen Hochschulen und Forschungseinrichtungen derzeit noch einen geringen
Stellenwert haben. Dies duflert sich beispielsweise darin, dass wichtige Fragestellungen
noch nicht gekldrt wurden, welche das Selbstverstindnis sowohl nach innen als auch
nach auflen mafigeblich beeinflussen (Wissenschaftsrat, 2016).

Durch die Fokussierung auf die Generierung wissenschaftlicher Erkenntnisse — wel-
che in erster Linie fiir die wissenschaftliche Gemeinschaft bestimmt sind - sowie dem
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Fehlen an ausgearbeiteten Transferstrategien, bestehen derzeit noch ungenutzte Po-
tenziale, was den Transfer von Forschungsergebnissen in die unternehmerische Praxis
betrifft. Dies fithrt dazu, dass in vielen Fillen die praktische Weiternutzung von For-
schungsergebnissen nur durch jene Unternehmen erfolgt, die als Projektpartner un-
mittelbar an der Erarbeitung beteiligt waren. Andere, unbeteiligte Unternehmen stehen
aufgrund verschiedener, im néchsten Abschnitt naher erlduterten, unternehmensspe-
zifischer Bedarfe und Anforderungen an die Rahmenbedingungen von Transfer vor
groflen Herausforderungen bei der Adaption von Forschungsergebnissen. Um diese
Herausforderungen zu losen und zu iiberbriicken, benotigt es die Mitarbeit von Inter-
medidren, welche sich darauf spezialisiert haben, zielgruppengerecht Transferprozesse
zu initiieren, zu unterstiitzen und zu begleiten.

3. Anforderungen und Bedarfe auf Unternehmensseite

Beim Gegenstand von Transfer handelt es sich hdufig um ,,Good Practices®, indem bei-
spielsweise in Forderprojekten entwickelte Losungsansitze und hieraus entstandene pi-
lothaft initiierte Vorhaben oder Mafinahmen in die Breite iibertragen werden sollen
(Poser & Becke, 2022; Schmidt & Roser, 2021). Bei Good Practices handelt es sich um
bewihrte Methoden, Prozesse oder Verfahren, aber auch Ideen, Programme, Institutio-
nen, Organisationsformen, die in der Vergangenheit erfolgreich waren und als effektiv
und effizient fiir die Erreichung bestimmter Ziele oder Lésung von Problemen erachtet
werden. Sie werden aufgrund ihrer positiven Ergebnisse von einer bestimmten Gruppe
oder Gemeinschaft akzeptiert und empfohlen.

Durch den Transfer von Good Practices sollen beispielsweise erzielte Produktivitats-
steigerungen oder Zeit- und Kosteneinsparungen auf andere Unternehmen und Kon-
texte iibertragen werden konnen. Ein Verstindnis von Transfer als ein bloles Uber-
tragen oder Kopieren bereits bestehender Losungen wird allerdings der komplexen
Realitdt von Transferprozessen in der Regel nicht gerecht (Pomp, 2022). Denn Trans-
fer verlduft nicht im Sinne eines simplen Sender-Empfinger-Modells, bei welchem ein
Transfergeber die zu tibertragenden Praktiken an einen Transfernehmer in einer Weise
kommuniziert, sodass dieser die Praktiken {ibernehmen kann. Es besteht allerdings kei-
ne lineare Input-Output-Beziehung zwischen Transfergeber und der transfernehmen-
den Organisation, was sich bereits daran zeigt, dass der Ubernahmeversuch einer Good
Practice bei den implementierenden Unternehmen zu sehr unterschiedlichen Ergebnis-
sen fithren kann (Schmidt & Roser, 2021). Transfer ist daher ein komplexer sozialer In-
teraktions- und Kommunikationsprozess, dessen Ergebnis von der Qualitit der Zusam-
menarbeit der am Transferprozess beteiligten Akteure sowie von diversen kontextuellen
Faktoren beeinflusst wird. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, wieso es Intermedii-
re als Transfermittler, Briickenbauer und Ubersetzer braucht, welche durch ihr Mitwir-
ken einen positiven Einfluss auf das Gelingen des Kommunikationsprozesses nehmen
konnen (Lehmann et al.,, 2014; Ott et al., 2015).

Auf der Seite der transfernehmenden Unternehmen besteht eine wesentliche Her-
ausforderung darin, dass die Ubernahme von Good Practices mit Verdnderungsprozes-
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sen und Widerstinden in der transfernehmenden Organisation verbunden ist, welche
von der Ausprigung der spezifischen organisationalen Bedingungen abhingen. Nach
Wilkesmann (2007) lassen sich diese nach kulturellen, technisch-infrastrukturellen und
personlichen Voraussetzungen unterscheiden: Kulturelle Aspekte umschreiben die Aus-
pragung einer Organisationskultur, die bestenfalls verdnderungsaffin und wissensfor-
dernd ist. Eine wissensfordernde Organisationskultur wiederum zeichnet sich dadurch
aus, dass eine hohe Ubereinstimmung an Werten und Normen, damit verbundene kla-
re Visionen, eine hohe Beteiligung der Akteure an Entscheidungsprozessen und eine
hohe Anpassungsfahigkeit an sich verindernde Rahmenbedingungen bestehen. Die
technisch-infrastrukturellen Voraussetzungen spiegeln sich vor allem in Fragen zu vor-
handenen Handlungsspielrdumen aufseiten der beteiligten Akteure, den vorhandenen
Orten zum Wissenstransfer und in den Kompetenzen im Hinblick auf Techniken des
Austauschs wider. Als personlicher Faktor ldsst sich in erster Linie das Vorhandensein
intrinsischer Motivation fiir die jeweiligen Veranderungsprozesse nennen.
Eine weitere Herausforderung im Transferprozess stellt die fehlende bzw. die gerin-
ge Kooperationserfahrung bei KMU dar (Graffenberger et al., 2020; Kulicke et al., 2010;
Bau, 2014). Graffenberger und Kollegen (2020) zeigen auf, dass nicht allein die Grof3e
der Unternehmen die Neigung, Kooperationen mit wissenschaftlichen Einrichtungen
einzugehen, bedingt, sondern dass auch viele weitere Aspekte, wie beispielsweise man-
gelnde zeitliche und finanzielle Ressourcen und institutionelle Hemmnisse eine Rolle
spielen (Hamm & Koschatzky, 2020). Letztere ergeben sich insbesondere durch unter-
schiedliche Perspektiven wissenschaftlicher und wirtschaftlicher Akteure beziiglich (sie-
he hierzu auch den Beitrag ,,Transfer und Handwerk® in diesem Band):
o Handlungszielen: wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn vs. praktische Umsetzung
(Kotte, 2015; Schmauder, 2012),
+ Einzelinteressen: Drittmittelakquise vs. Problemlosung (Graffenberger et al., 2020;
Schmauder, 2012),
« Zeithorizonten: mittelfristig-langfristig, langsame Reaktionen vs. kurzfristig-mittel-
fristig, ad-hoc-Reaktionen (Kotte, 2015; Schmauder, 2012; Bau, 2014).

Ein zusitzlicher, wichtiger Unterschied sind die unterschiedlichen Kommunikations-
welten und Arbeitskulturen von KMU und Hochschulen. KMU benétigen Ansprech-
personen in den Einrichtungen, die speziell auch auf kleine und mittlere Betriebe spe-
zialisiert sind und Informationen fiir die Unternehmen transparent machen, indem sie
»deren Sprache sprechen (Baranowski, 2009; Frank, et al., 2007). Die unterschiedlichen
Arbeitskulturen konnen eine Zusammenarbeit zusitzlich erschweren. Daraus resultiert
besonders im Kontext zeitlich befristeter Kooperationen immer wieder ein Mangel an
Verstiandnis fiir die Arbeitsweise und Kultur des jeweils anderen (Baranowski, 2009;
Schneijderberg & Teichler, 2010; Kotte, 2015). Eine zentrale Herausforderung eines ge-
meinsamen Wirkens von Wirtschaft und Wissenschaft besteht deshalb in der gegen-
seitigen Begegnung/Konfrontation der kulturellen Vorstellungen und Praktiken beider
Akteursgruppen. Der Austausch ist dabei aufgrund der sozial erworbenen, unterschied-
lich geprégten Ziele, Motivationslagen und Wissensbestidnde in der Regel von wechsel-
seitiger Skepsis begleitet (Atzorn & Clemens-Ziegler, 2010; Ziegler & Fischer, 2020).
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4. Rollen von Intermedidren in Transferprozessen

Die vorherigen Ausfithrungen zeigen, dass fiir KMU spezifische Herausforderungen,
Anforderungen und Bedarfe bestehen, welche beriicksichtigt und gezielt adressiert
werden miissen, damit der Transfer von Forschungsergebnissen hin zu KMU gelingen
kann (Poser & Becke, 2022). Um dies leisten zu konnen erfordert es eine Spezialisie-
rung und Expertise, weshalb eine Vielzahl an verschiedenen intermedidren Organisati-
onen eine entscheidende Bedeutung in der Innovations- und Transferlandschaft zuteil
wird (Bormann, 2020; Czarnitzki et al., 2001). Intermedidre besitzen ein breit aufge-
stelltes Netzwerk, verfiigen tiber Erfahrung zur Ausgangssituation in bestimmten Bran-
chen sowie zu den typischen Interessensschwerpunkten bspw. bei Fithrungskriften in
Unternehmen oder Betriebsriten. Dadurch sind sie in der Lage einen passgenaueren
und breitenwirksameren Transfer zu spezifischen Zielgruppen zu erzielen, als es durch
die alleinigen Aktivititen der Wissenschaft moglich wire. Innovations- und Transfer-
prozesse erfolgen daher in einer inzwischen stark ausdifferenzierten Transferlandschaft
mit zahlreichen unterschiedlichen Akteuren, die in bestimmten Phasen in verschiede-
nen Rollen titig sind. Thre Aufgaben bestehen dabei unter anderem darin, praxisre-
levante Forschungsergebnisse zu sammeln, anwendungsnah aufzubereiten und weiter-
zuverteilen, aber auch Vernetzung und das Eingehen neuer Kooperationen zu férdern
sowie eigene, vielfiltige Formate anzubieten, durch welche bei Unternehmen und deren
Mitarbeitenden bestehende Barrieren und Herausforderungen bei der praktischen Im-
plementierung von Transferprodukten iiberwunden werden kénnen (Ott et al., 2015).

Neben den gezeigten Herausforderungen lassen sich jedoch auch positive Einfluss-
faktoren auf einen erfolgreichen Transfer finden. Einen wichtigen Faktor stellen hier
die Kompetenzen und Ressourcen der Intermedidren dar, die wesentlich die Moglich-
keiten beeinflussen, im Transfer aktiv zu werden und die verschiedenen Aufgabenberei-
che wahrzunehmen (Czarnitzki et al., 2001; Krause-]Jiittler et al., 2018). Wesentlich fiir
den Erfolg des Transfers ist zudem die Interaktionsfihigkeit der zentralen Transferper-
son (Koch, 2019; Lohmann, 2014). Die bedeutsamste Leistung von Transferfachkriften
liegt darin, die Entwicklung vertrauensvoller Kontakte zwischen Wissenschafts- und
Wirtschaftsakteuren zu unterstiitzen (Lohmann, 2014; Schmauder, 2012). Hier sind
eine Professionalisierung und Standardisierung von Aufgabenbereichen im Wissens-
und Technologietransfer hilfreich. Dies gestaltet auch deren Leistungen fiir Beteiligte
und Auflenstehende des Prozesses transparenter und damit einschétzbarer. Neben den
Kenntnissen der Hintergrundkontexte und der Handlungsbedingungen in KMU sind
auch Methoden-, soziale’kommunikative und personale Kompetenzen (Interaktions-
fahigkeit) wesentliche Anforderungen an eine Transferfachkraft (Koch, 2019; Schmau-
der, 2012). Notwendig erachten KMU die Integration derartiger Fachkrifte in bereits
vorhandenen Strukturen, wie Hochschulen oder anderen Forschungseinrichtungen
oder bei Intermedidren (Schmauder, 2012; Neuburger et al., 2021). Die wissenschaftli-
che Einordnung zeigt, dass eine bewusste und gezielte Gestaltung der Kommunikation
im transdisziplindren Forschungsprojekt wesentlich fiir die Integrationsleistung im For-
schungsprozess und damit fiir den Transfer ist (Gobel et al., 2020; Hoffmann, 2009; Ra-
belt, 2007).
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Intermedidre Akteure sind fiir ihre jeweiligen Zielgruppen eine wichtige Informa-
tionsquelle, da sie als Ansprechperson fiir viele verschiedene Anliegen, die bestehen-
de Barrieren, wie hohe Suchkosten fiir die Informationsbeschaffung, reduzieren kénnen
(Czarnitzki et al., 2001). Da sie mit der Perspektive ihrer Zielgruppe vertraut sind und
hierdurch bspw. branchenspezifische Eigenlogiken oder regionale Besonderheiten ken-
nen, fallt es ihnen leicht den Hintergrundkontext bei der Selektion und Aufbereitung
von Informationen fiir ihre Zielgruppe mit einzubeziehen. Intermediére treten insge-
samt in einer Vielzahl von Rollen in Erscheinung, iiber welche sich Transfergeber- und
Transfernehmer gleichermaflen bewusst sein sollten, wenn sie mit Intermedidren im
Rahmen von Transferprozessen zusammenarbeiten und diese gezielt einbinden wollen
(Findeisen et al., 2021; Lehmann et al., 2014; Ott et al., 2015):

Intermedidre im Wissens- und Technologietransfer nehmen verschiedene Aufgaben
wahr. Als Kontakthersteller kimmern sie sich um die Bereitstellung einer Austausch-
plattform fiir Innovationen, Forschungsergebnisse und Know-how. Des Weiteren spie-
len Intermediire eine wichtige Rolle als Vermittler zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft. Sie identifizieren potenzielle Kontakte und stellen Verbindungen her, um den
Transfer von Wissen und Technologie zu férdern. Durch ihre Kenntnis sowohl des wis-
senschaftlichen als auch des wirtschaftlichen Umfelds sind sie in der Lage, die Bediirf-
nisse und Anforderungen beider Seiten zu verstehen und geeignete Partnerschaften zu
vermitteln. Intermediére tragen zur Aulendarstellung der Region bei und férdern die
Identititsstiftung, indem sie das Innovationspotenzial und die Expertise herausheben.
SchlieSlich 6ffnen sie Unternehmen fiir Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Ein-
richtungen, um den Wissenstransfer zu erleichtern und innovative Projekte zu initiie-
ren.

Intermedidre im Wissens- und Technologietransfer nehmen eine aktive Rolle als
Treiber ein. Sie entwickeln neue Forschungsthemen und Visionen fiir die Region oder
Branche, suchen Losungen fiir komplexe Probleme, artikulieren die Bedarfe von Wirt-
schaft und Wissenschaft, arbeiten als Sparringspartner mit Unternehmen zusammen,
um Projektideen und Netzwerke zu generieren, und tibernehmen die Koordination
und Umsetzung von Projekten. Dariiber hinaus integrieren sie durch ihre umfassenden
Netzwerke zusitzliche Akteure und Kompetenzen in Innovations- und Transferprozes-
se. Durch die Biindelung von Ressourcen und die Schaffung einer kooperativen Um-
gebung tragen sie zur Stirkung des Innovations6kosystems bei und fordern den Wis-
senstransfer zwischen verschiedenen Akteuren. Intermediére iibernehmen als Umsetzer
eine treibende Rolle bei der Erzielung qualitativ hochwertiger und wirtschaftlich nutz-
barer Ergebnisse. Sie entwickeln Vermarktungskonzepte und Businesspldne, um Pro-
jekte erfolgreich umzusetzen und streben nach effektiven Kooperationen mit den Pro-
jektpartnern. Als Unterstiitzer suchen sie aktiv nach verwertbaren Forschungs- und
Entwicklungsergebnissen, unterstiitzen Ausgriindungen und schaffen Anreize fir Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler. Zudem kiimmern sie sich um die rechtlichen
Rahmenbedingungen und die finanzielle Abwicklung der Projekte. Sie bieten Hinweise
zur Projektfinanzierung und wirtschaftlichen Verwertung, um das wirtschaftliche Po-
tenzial der Projekte zu maximieren. Insgesamt tragen Intermedidre zur Férderung von
Innovation, Wachstum und Wettbewerbsfihigkeit bei, indem sie qualitativ hochwerti-
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ge Ergebnisse generieren, den Innovations- und Transferprozess unterstiitzen und die
wirtschaftliche Verwertung von Forschungsergebnissen vorantreiben.

Intermedidre iibernehmen als Ubersetzer und Moderatoren eine bedeutende Rolle,
indem sie an der Schnittstelle von Wissenschaft und Wirtschaft agieren. Sie erleichtern
die Kommunikation zwischen den beiden Systemen. Als Moderatoren bringen sie die
Akteure beider Seiten zusammen und schaffen eine Plattform fiir den Dialog. Zudem
unterstiitzen sie bei der Uberwindung von Hemmnissen bei der Kontaktaufnahme.
Durch ihre Vermittlerrolle tragen sie zur Vertrauensbildung, dem Aufbau von Netzwer-
ken und dem Informationsaustausch bei. Intermediére fordern das Verstindnis der Be-
diirfnisse und Anforderungen von Wissenschaft und Wirtschaft, schaffen eine gemein-
same Basis fiir die Zusammenarbeit und stirken die Verbindungen zwischen beiden.
Thre Titigkeit tragt zur Bildung nachhaltiger Partnerschaften und zum erfolgreichen
Wissenstransfer bei.

In der Rolle des Wissensmanagers sichern Intermedidre die Absorption von Wis-
sen in Unternehmen und organisieren die Beschaffung von Wissen aus externen Quel-
len gemif3 den spezifischen Bediirfnissen des Unternehmens. Thr Hauptaugenmerk
liegt dabei auf der effektiven Nutzung relevanten Wissens, wofiir sie den Wissensbedarf
identifizieren und den Zugang zu externem Wissen erleichtern. Dies wird durch die
Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen, den Zugriff auf Fachliteratur und den
Austausch mit Experten erreicht, sodass sichergestellt ist, dass das Unternehmen iiber
aktuelles und relevantes Wissen verfugt. Des Weiteren unterstiitzen Intermedidre bei
der Implementierung von Mechanismen, die den Wissensaustausch und die Wissens-
weitergabe fordern. Durch die Bereitstellung von Unterstiitzung und Ressourcen tragen
sie zur Schaffung eines Umfelds bei, in dem der effektive Fluss von Wissen innerhalb
des Unternehmens gefordert wird.

5. Strukturelle Ubersicht iiber Transferakteure

Neben Schwerpunkten in der Ausiibung der verschiedenen Rollen, lassen sich inter-
medidre Akteure auch danach differenzieren, wo sie sich mit ihren Angeboten im
Wissens- und Technologietransfer verorten lassen und worin ihre eigenen konkre-
ten Zielsetzungen bestehen. Die forschungsnahen Institutionen, zu denen Techno-
logietransferstellen an Universititen, Fachhochschulen und aufleruniversitiren For-
schungseinrichtungen (wie die Fraunhofer-Gesellschaft, die Max-Planck-Gesellschaft,
die Helmholtz-Zentren und die Einrichtungen der Wissenschaftsgemeinschaft Leibniz)
gehoren, spielen eine wichtige Rolle im Wissens- und Technologietransfer (Meif3ner,
2001). Zudem sind wirtschaftsnahe Organisationen wie Industrie- und Handelskam-
mern, Handwerkskammern und verschiedene Verbinde mit umfangreichen, in der Re-
gel dezentralen Stellen zur technologischen Beratung und Unterstiitzung der Wissens-
und Technologietransferinteressen ihrer Mitgliedsunternehmen vertreten. Zwischen
dem Wissensangebot® und der Wissensnachfrage® haben sich eigenstindige interme-
didre Institutionen wie Transferagenturen, Transfernetzwerke und Technologie- und
Griinderzentren etabliert, die darauf abzielen, Unternehmen durch Informationsbereit-
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stellung, Beratung und Unterstiitzung zu informieren, um den Wissens- und Technolo-
gietransfer zu fordern (Czarnitzki et al., 2001).

Abbildung 2 verdeutlicht die unterschiedlichen Positionen der verschiedenen Arten
von Intermedidren im Wissens- und Technologietransfer in Deutschland. Im direkten
Transfer bieten sowohl wissenschaftsnahe als auch wirtschaftsnahe Intermedidre Unter-
stiitzung an, sei es in Form von Beratungsleistungen, Informationsbereitstellung oder
direkten Transferleistungen. Sie bemithen sich auch, durch Beratungs- und Qualifizie-
rungsmafinahmen die Voraussetzungen fiir den Transfer in wissenschaftlichen Einrich-
tungen oder Unternehmen zu verbessern.

Wissens- und Technologieangebot
Hochschulen, Forschungseinrichtungen, Industrie, Dienstleister

< Beratung > Intermediiire
wissenschaftsnah
wproduzierende wirtschaftsnah

Intermediére*

»eigenstandig
< Unterstiitzung > Sonderformen*

direkter Transfer

indirekter Transfer

Wissens- und Technologienachfrage
Hochschulen, Forschungseinrichtungen, Industrie, Dienstleister

Abbildung 2: Intermedidre und interaktiver Wissens- und Technologietransfer (Czarnitzki et al., 2001,
S.41)
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Im Rahmen des indirekten Transfers fungieren Intermedidre als Vermittler zwischen
Angebot und Nachfrage. Sie engagieren sich in der kommerziellen Verwertung von
Forschungs- und Entwicklungsergebnissen, bieten Dienstleistungen im Bereich der Per-
sonalvermittlung an, stellen Informationen bereit (z.B. Datenbanken) oder fiihren Pa-
tent- und Technologierecherchen durch. Eine besondere Rolle spielen dabei die ,pro-
duzierenden Intermediére’, die selbst Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen sind
und direkt am Transfer beteiligt sind. Sie sind entweder institutionell an der Seite der
Wissenschaft (z.B. An-Institute, gemeinniitzige Forschungsunternehmen im Eigentum
von wissenschaftlichen Einrichtungen) oder an der Seite der Wirtschaft (z.B. Einrich-
tungen der industriellen Gemeinschaftsforschung) angesiedelt.

Neben diesen institutionell zuordenbaren Intermedidren gibt es auch Strukturen,
die als ,Sonderformen’ der vermittelnden Unterstiitzung des Wissens- und Technolo-
gietransfers betrachtet werden konnen, jedoch keine eigenstdndigen Einrichtungen im
institutionellen Sinne sind (Czarnitzki et al., 2001). Hierzu zahlen Fachmessen, Tech-
nologieborsen, Kompetenznetzwerke sowie transferorientierte berufliche Fortbildungs-
angebote durch wissenschaftliche Einrichtungen oder technisch-wissenschaftliche Fach-
vereinigungen. Sie alle dienen dem direkten Austausch von Wissen und Technologie
und zeichnen sich durch offene Organisationsformen und die Méglichkeit zu informel-
len Kontakten aus. Interaktive Informationsdienste, insbesondere im Rahmen von In-
ternet-Angeboten, konnen ebenfalls als eine Sonderform von Intermedidren betrachtet
werden.

Die nachfolgende Systematik zu Institutionen und Netzwerken fiir den Transfer von
Forschungsergebnissen orientiert sich an der jeweiligen Funktion der verschiedenen
Akteure. Es sei darauf hingewiesen, dass die einzelnen Bereiche nicht klar abzugren-
zen sind. Es lassen sich funf Felder von Institutionen und Netzwerken identifizieren, in
denen (Beratungs-)Leistungen zur Arbeitsforschung angeboten werden (vgl. Abbildung
3): 1) Transferstrukturen der Politik, 2) Transferstrukturen von Sozialversicherung und
Kammern, 3) Transferstrukturen der Sozialpartner, 4) Transferstrukturen von Fachver-
bianden und 5) Transferstrukturen von nationalen Initiativen und Netzwerken (siehe
auch Cernavin et al., 2015).

Diese einzelnen Felder werden nachfolgend hinsichtlich ihrer Aktivititen konkreti-
siert. Es werden auch Institutionen und Netzwerke dargestellt, die nicht direkt fiir den
Transfer von Forschungsprojekten geeignet sind, die aber (politisch) wesentlich fiir die
Zusammenhinge des Transfers sind. Die aufgefiihrten Institutionen haben ein begriin-
detes Interesse an Ergebnissen aus Forschungsprojekten und kénnen u.a. als Multipli-
katoren eingebunden werden.

Transferstrukturen der Politik umfassen Institutionen, die die staatlichen Aufgaben
der Setzung von Arbeitsstandards, der Aus- und Weiterbildung, der Beschaftigungssi-
cherung, der Wirtschaftsférderung wahrnehmen. Entsprechende Strukturen bestehen
unter anderem aus Forschungs- und Férderprogrammen, der Bereitstellung finanzi-
eller Mittel fiir Beratungsangebote und Ausgriindungen, Wirtschaftsférderungsgesell-
schaften sowie beratende Behoérden auf Bundes- und Linderebene. Diese Strukturen
zielen darauf ab, ein giinstiges Umfeld fiir den Austausch von Wissen und Technologie
zu schaffen, rechtliche Hiirden zu reduzieren, die Zusammenarbeit verschiedener Ak-
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teursgruppen zu steigern und somit fiir einen Wissenstransfer in die betriebliche Pra-
Xis zu sorgen.

Transferstrukturen von Sozialversicherungen und Kammern verfolgen das Ziel sozi-
ale Aufgaben abzusichern und gesetzlich vorgeschriebene Vorgaben einzuhalten. Her-
vorzuheben sind insbesondere die Bundesagentur fiir Arbeit, gesetzliche Kranken-,
Unfall- und Rentenversicherungen sowie die zahlreichen regional und iiberregional or-
ganisierten Handwerkskammern und Industrie- und Handelskammern (IHK). Sozial-
versicherungen konnen beispielsweise spezialisierte Transferstellen oder -programme
einrichten, um den Austausch von Expertise, Know-how und Forschungsergebnissen
zwischen Sozialversicherungstridgern, Unternehmen und deren Beschiftigten zu er-
leichtern. Kammern wiederum konnen Transferstrukturen etablieren, die den Wissens-
transfer zwischen Forschungseinrichtungen, Unternehmen und Fachleuten férdern, in-
dem sie Plattformen, Netzwerke, Schulungen oder Beratungsangebote bereitstellen.

Transferstrukturen der Sozialpartner, wie gemeinsame Bildungs- und Weiterbil-
dungsprogramme von Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften, dienen der Verbes-
serung der beruflichen Fahigkeiten und des Know-hows der Beschiftigten. Sie erleich-
tern den Informationsaustausch, teilen Fachwissen und stirken die Kompetenzen der
Arbeitnehmer. Das iibergeordnete Ziel dieser Transferstrukturen besteht darin, die In-
teressen von Arbeitnehmer*innen und Arbeitgeber*innen zu vertreten. Hierzu zéhlt es
beispielsweise die Arbeitsbedingungen zu verbessern und die Arbeitsplatzsicherheit so-
wie -zufriedenheit zu erh6hen. Gleichzeitig zielen sie darauf ab, die Innovationskraft
und Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen zu stirken und den Arbeitsmarkt an neue
Entwicklungen anzupassen, um die Fachkrifte optimal auf die Anforderungen der mo-
dernen Arbeitswelt vorzubereiten.

Transferstrukturen der Fachverbinde bestehen unter anderem in der Organisation
von Fachtagungen und Konferenzen zur Prasentation von Fachwissen und Forschungs-
ergebnissen sowie deren Diskussion mit Praktikern. Zusétzlich bieten Fachverbénde re-
gelmaflig Weiterbildungsangebote und Schulungen an, um aktuelles Fachwissen an ihre
Mitglieder weiterzugeben. Der Austausch von Best Practices, die Erstellung von Leitli-
nien und Empfehlungen sowie die Bereitstellung von Fachpublikationen tragen eben-
falls zur Wissensvermittlung und zum Transfer von Fachwissen bei. Diese Transfer-
strukturen haben das Ziel, die Vernetzung von Experten und Praktikern zu fordern,
den Wissenstransfer zu erleichtern und die kontinuierliche Weiterentwicklung des
Fachgebiets voranzutreiben.

Transferstrukturen von nationalen Initiativen und Netzwerken, wie die ,Offensive
Mittelstand®, das ,Zentrale Innovationsprogramm Mittelstand* (ZIM) und das ,,Netz-
werk Transferallianz®, sind Strukturen, die darauf abzielen, den Austausch von Wissen,
Technologie und Innovationen zu fordern. Sie fordern die Zusammenarbeit zwischen
Forschungseinrichtungen, Unternehmen und anderen Akteuren, um den Transfer von
Forschungsergebnissen in die Anwendung zu unterstiitzen und den Dialog zwischen
verschiedenen Sektoren zu stirken. Diese Initiativen bieten finanzielle Unterstiitzung,
Beratung und Vernetzungsmoglichkeiten, um Innovationsprozesse voranzutreiben und
die Zukunftsfihigkeit sowie die Arbeitsbedingungen in den Unternehmen zu verbes-
sern.
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6. Herausforderungen und Empfehlungen bei der Transfergestaltung

Wesentlicher Anspruch an die Arbeit von Hochschulen ist heutzutage, dass die erarbei-
teten Ergebnisse auch iiber das Projekt hinaus zugénglich sind und Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, welche es erméglichen, dass weitere Unternehmen durch Trans-
fer in die eigene betriebliche Praxis hiervon profitieren konnen. Forschungsprojekte im
Allgemeinen und transdisziplinare Forschungsprojekte im Speziellen stehen somit oft-
mals vor der Herausforderung, dass sie Externe adressieren und einbinden miissen, um
einen nachhaltigen Transfer ihrer Forschungsergebnisse gewdhrleisten zu kénnen (Leis-
ten, 2012). Der Gegenstand des Transfers besteht hierbei nicht allein in der Ubertra-
gung und Verfiigbarmachung physischer technologischer Artefakte, sondern ebenso in
der Weitergabe verschiedener Arten von Wissen, welches beispielsweise eine praktische
Anwendung durch die Mitarbeitenden ermdoglicht oder die Grundlage fiir die Schaf-
fung hierfiir geeigneter Organisationsstrukturen und -prozesse bildet. Transfer muss
daher als ein vielschichtiger Kommunikationsprozess verstanden werden, an welchem
Forschung, Wirtschaft und intermedidre Organisationen beteiligt sind (Findeisen et al.,
2021). Damit dieser Kommunikationsprozess gelingen kann, miissen geeignete Maf3-
nahmen und Instrumente gewahlt werden, die dafiir sorgen, dass Informationen Unter-
nehmen erreichen sowie beispielsweise in sprachlicher und semantischer Hinsicht an-
schlussfahig sind. Nur so kann eine erfolgreiche Umsetzung der Forschungsergebnisse
in die Praxis gewdhrleistet werden.

Eine mogliche Mafinahme, um den Transfer von Forschungsergebnissen zu verbes-
sern, stellt die Einbindung von Transferstrukturen und Netzwerken von Intermediaren
durch Hochschulen dar. Diese konnen genutzt werden, um direkt die relevanten Ziel-
gruppen anzusprechen und einen passgenauen Transfer zu ermoglichen.

Dabei kann Transfer nicht nur unidirektional gedacht werden, indem Ergebnisse
aus der Wissenschaft iiber Intermedidre hin zu Unternehmen vermittelt werden, son-
dern die Zusammenarbeit mit Intermedidren ermoglicht es auch Wissen aus den Un-
ternehmen in die Arbeit der Wissenschaft zu integrieren. Durch ihr breites Netzwerk
fallt es Intermedidren leichter eine Vielzahl an Unternehmen zu erreichen und bei-
spielsweise durch Umfragen oder im direkten Kontakt mit Unternehmen eine fundier-
te Wissensgrundlage zu schaffen, worin in der Praxis akute Problemstellungen bestehen
oder zu welchem Grad spezifische kulturelle, technisch-infrastrukturelle oder persén-
liche Voraussetzungen Barrieren fiir Transferprozesse bilden (Schmidt & Roéser, 2021).
Durch gezielte Mafinahmen lassen sich diese adressieren und somit die Erfolgschancen
fiir Transfer von Forschungsergebnissen in die Praxis steigern. Im Gegensatz zu For-
schungseinrichtungen verfiigen intermedidre Organisationen iiber die Netzwerke und
die entsprechende Zeit, um iiber einen lingeren Zeithorizont Daten zu erheben und zu
validieren, inwieweit die Anwendung bestimmter Forschungsergebnisse in den Unter-
nehmen zu nachhaltigen Verdnderungen gefiihrt hat.

Eine gegenseitige Wahrnehmung und ein Verstindnis fiir die verschiedenen Rol-
len der in Transferprozessen beteiligten Akteure stellt eine wichtige Grundlage dar, um
gezielt Kooperationen einzugehen und hierdurch die Qualitdt von Transferprozessen
zu steigern. Durch die systematische Auflistung in diesem Beitrag wurde das Ziel ver-
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folgt Struktur in die Uniibersichtlichkeit des breiten Transferangebots zu bringen und
zu veranschaulichen, welche Bedeutung intermediédre Organisationen fiir den erfolgrei-
chen Transfer von Forschungsergebnissen in der Unternehmenspraxis haben.
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1.8 Transferkompetenzen Arbeitsforschung

Die Grundkompetenzen fiir einen wirkungsvollen
Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung

1. Einleitung

Der demografische Wandel, der Klimawandel und der technologische Wandel erfor-
dern von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) einen Mindshift und eine Trans-
formation ihrer Arbeitsbedingungen, um die mit den Verdnderungen einhergehenden
Herausforderungen als Chance nutzen zu kénnen (vgl. Beitrag ,Transfer als soziales
System® in diesem Band). Um die Transformation erfolgreich gestalten zu koénnen,
wichst der Bedarf nach Ergebnissen aus der Arbeitsforschung. Insbesondere steigt die-
ser Bedarf nach Gestaltungswissen in den Bereichen der Arbeitgeberattraktivitdt, ei-
ner wertschéitzenden und vielfaltsbewussten Fithrung und Unternehmenskultur, einer
KMU-spezifischen Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz (KI) mit einer sinnvollen Tech-
nikfolgenabschitzung, einer produktiven, sicheren und gesundheitsgerechten Arbeits-
und Organisationsgestaltung sowie fiir die Gestaltung umweltbewusster Prozesse.

Wegen der zunehmend geringen Zeit-, Personal- und Finanzressourcen von vie-
len KMU fiihrt ein wachsender Bedarf jedoch nicht automatisch dazu, dass KMU das
Gestaltungswissen eigeninitiativ bei der Wissenschaft abrufen. Aus diesem Grund ste-
hen die Arbeitsforschenden selbst vor der Aufgabe, ihre Wissensbestinde proaktiv den
KMU zu vermitteln. Sie stehen damit vor einer ,,neuen” Herausforderung: Sie benéti-
gen zunehmend Transferkompetenzen, um ihr Gestaltungswissen selbst aktiv an KMU
transferieren zu konnen. Allgemein war das bisher eine formale Anforderung in vielen
geforderten Forschungsprojekten. In der Praxis wurde der Transfer der Ergebnisse der
Arbeitsforschung allerdings zu wenig und von zu wenigen Akteuren nachhaltig gestal-
tet. Es gibt ein deutliches Defizit im fundierten, kontinuierlichen Wissenstransfer nach
dem Ende von Projekten zur Arbeitsforschung.

Viele innovative und hilfreiche Ergebnisse der Arbeitsforschung erreichen daher die
KMU kaum, oder nicht den Mdglichkeiten entsprechend. Wenn es jedoch gelingt, so
hat der Transfer grofles Potenzial, um vielseitig positive Effekte bei den KMU zu erzie-
len (u.a. Deutscher Bundestag, 2016; Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken
Bayreuth, 2015). Angesichts der vorab genannten Herausforderungen sollten die Akteu-
re der Arbeitsforschung umfassende Transferkompetenzen entwickeln und nutzen, um
mit ihren innovativen Ergebnissen und Hilfen méglichst viele KMU in den Transfor-
mationsprozessen unterstiitzen zu kénnen.

In diesem Beitrag soll daher diskutiert werden, was unter Transferkompetenzen in
Bezug auf die Arbeitsforschung zu verstehen ist und welche Voraussetzungen die be-
teiligten Akteure erfiillen missen, um die jeweiligen Entwicklungspotenziale fiir sich
nutzbar zu machen. In diesem Zuge soll auflerdem die Frage beantwortet werden, wel-
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che Kompetenzen die Grundlage zur wirkungsvollen Nutzung von Moglichkeiten aus
der Arbeitsforschung bilden.

2. Was ist Transferkompetenz?

Um das Verstindnis des Begriffs Transferkompetenz im Rahmen dieses Beitrages zu de-
finieren, werden nachfolgend zunéchst die Worte Transfer und Kompetenz betrachtet.

2.1 Transferprozesse und Transferwirkung

Der Begriff Transfer ist nicht einheitlich definiert (Grasel et al., 2006). Viele gingige
Definitionen von Transfer beziehen sich oftmals auf die blofle Weitergabe von Wissen.
Diese Definitionen greifen jedoch zu kurz, weil hier der komplexe selbstreferentielle
Wirkungsprozess der adressierten Person oder Institution und der mdgliche Nutzen
fir diese nicht angesprochen werden, und somit die Intention des Arbeitsforschenden,
mithilfe des Transfers etwas zu dndern, verloren geht. In diesem Beitrag wird Transfer
als das Ergebnis einer Mitteilung einer Person oder einer Institution (= Breitentrans-
fer) verstanden, die bei einer adressierten Person oder Institution eine Wirkung erzeugt
(= Tiefentransfer) (North, 1998, S. 35ff.,; Hees et al., 2010, S. 13f.) (siche Abbildung 1).

Wirkungsvoller Transfer

Abbildung 1: Wirkungsvoller Transfer

Wirkungen bei der adressierten Person oder Institution konnen sein:

o das Verstehen einer Mitteilung, die dann fiir die adressierte Person eine Informati-
on wird,

o eine Wissenserweiterung, die den Anwendungsbezug der Information herstellt,

« eine Kompetenzforderung, die das Konnen und Wollen beeinflusst,

 eine Nutzung der Mitteilung in Handlungen.

Die Wirkung des Transfers hiangt davon ab, inwieweit die Denk- und Handlungsmuster
(Semantik/Selbstorganisation/Selbstreferenz/Operationsmodus) der adressierten Person
oder der Institution erreicht und aktiviert werden (Arnold & Erpenbeck, 2021, S. 32ft;
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Erpenbeck, 2018, S. 7ff.; Luhmann, 1987, S. 57ff.; Schmidt, 1994, S. 125f1.). Gelingt dies
im Transferprozess wird hier von wirkungsvollem Transfer gesprochen.

Ein so verstandener wirkungsvoller Transfer ist auch ein Kommunikationsprozess,
der zu einer Anschlusskommunikation fiithren kann. Gleichzeitig umfasst ein wirkungs-
voller Transfer immer mehr als die reine Kommunikation, weil der Begriff die weitge-
henden Wirkungen bei einer adressierten Person oder Institution mit umfasst: die Mit-
teilung wird Bestandteil von Wissensvorraten, Kompetenzen und Handlungen bei den
adressierten Personen oder Institutionen.

Grundlage dieses Verstindnisses von Transfer ist u.a., dass die am Transfer betei-
ligten Akteure selbstreferentielle und selbstorganisierte Personen und Organisationen
sind, die im jeweils eigenen Operationsmodus agieren (u.a. Luhmann, 1987, S. 571f;
Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 135ff,; Probst, 1987, S. 76fF.). Wissen kann also nicht me-
chanisch auf einer Einbahnstrafle tibertragen werden, sondern eine Mitteilung wird erst
durch Bewertung der adressierten Person fiir diese zur Information und zum Wissen.

Das mechanische Transferverstindnis ist immer noch weit verbreitet. Ein solches
traditionelles Transferverstindnis unterliegt einer ,Vermittlungsillusion, wie Arnold
beschreibt (Arnold & Erpenbeck, 2021, S. 4f.) oder verbreitet einen ,Vermittlungsmy-
thos“ wie Erpenbeck es nennt (ebd., S. 34ff.). Der Vermittlungsmythos besagt, dass das
Wissen zum Beispiel durch Belehrung oder durch einfache Mitteilungen als ,.ein me-
chanischer Vorgang“ (ebd., S. 34) von einer Person zur anderen iibergeht. Dies ist eine
Mlusion und ein Mythos, weil selbstorganisierte und selbstreferentielle Personen sich
ihr Wissen auch selbstorganisiert und selbstreferentiell aneignen. Ob und wie eine Mit-
teilung von der adressierten Person verstanden wird, zu einer Information und dann
Bestandteil des Wissensvorrates dieser Person oder seiner Institution wird, entschei-
det/entscheiden bewusst oder unbewusst der/die adressierte/n Akteur/e selbstreferen-
tiell und eigenstidndig. Transfer ist ein komplexer Prozess zwischen selbstreferentiellen
und selbstorganisierten Akteuren. Die Wissenstreppe von North hilft, diesen Prozess zu
entschliisseln und darzustellen (North, 1998, S. 351f.) (siche Abbildung 2).

North unterscheidet, wie bereits dargestellt, zwischen Breitentransfer und Tiefen-
transfer (Hees et al., 2010, S. 13f.). Breitentransfer ist danach eine Mitteilung eines Ak-
teurs, in der dieser eine Information aus seiner Sicht in Zeichen und Daten tiberfiihrt
hat. Zeichen (Zahlen, Worte, Sprache/Text, Bilder) sind die Grundelemente einer Mit-
teilung. Daten sind nach Syntax- und Sinnregeln zusammengesetzte Zeichen. Diese
Mitteilungen basieren auf der Sinnverarbeitungsregel, der Semantik des Akteurs, der
etwas mitteilt. Die Sinnverarbeitungsregeln des Akteurs ergeben sich aus seiner Selbst-
referenz, seinen Werten und seinem Operationsmodus (Erpenbeck, 2018, S. 7ff;; Luh-
mann, 1987, S. 57ff. - siehe auch den Beitrag ,Transfer als soziales System® in diesem
Band).

Die Kunst des Transfers besteht nun darin, die Mitteilung so zu gestalten, dass sie
moglichst weitgehend der Semantik der adressierten Personen oder Institution ent-
spricht. Auf die Arbeitsforschung lasst sich das nun beispielhaft wie folgt iibertragen:
Das Forschungsergebnis sollte der Fithrungskraft in KMU in seiner Semantik aufzei-
gen, welchen Nutzen das Forschungsergebnis fiir seine Fithrungsaufgaben hat und wie
sie es nutzen kann. Dem Betriebsrat sollte in seiner Semantik mitgeteilt werden, wel-
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Abbildung 2: Transferprozesse und -wirkungen

chen Nutzen das Forschungsergebnis hat, damit dieser seine Aufgaben z.B. nach Be-
triebsverfassungsgesetz wirkungsvoller umsetzen kann. Und dem Beratenden sollte in
seiner Semantik dargestellt werden, wie dieser das Forschungsergebnis fiir seine jewei-
lige Beratung nutzen kann. Die Darstellung der Forschungsergebnisse in der jeweiligen
Semantik sollte also stets in Verbindung mit einem konkreten Nutzen fiir die angespro-
chene Personengruppe stehen, damit Transfer wirkungsvoll gelingt.

Eine so in der Semantik der adressierten Person oder Institution gestaltete und an
einen konkreten Nutzen gekoppelte Mitteilung steigert die Wahrscheinlichkeit, dass die
adressierten Akteure — wie Fithrungskrifte in KMU, Betriebsrite oder Beratende - die-
se Mitteilung wahrnehmen, verstehen und als relevant bewerten. Gelingt dies, wird die-
se Mitteilung zu einer Information fiir die adressierten Akteure.

Die Mitteilungen konnen dabei in unterschiedlichen Formen tibermittelt werden.
Die hochste Wahrscheinlichkeit, dass die Mitteilung wirkungsvoll zur Information
fir den adressierten Akteur wird, ergibt sich durch personalen Kontakt (vgl. Beitrag
»1ransfer als soziales System“ in diesem Band). Hat der Breitentransfer dazu gefiihrt,
dass die Mitteilung beim adressierten Akteur zu einer Information wird, beginnt der
Prozess des Tiefentransfers, der letztlich eine Wirkung bei diesen Akteuren erzielt
(Hees et al., 2010, S. 14). Auch der Tiefentransfer wird hier anhand der Wissenstrep-
pe von North erldutert: Informationen an sich haben noch keinen Anwendungsbezug.
Der Anwendungsbezug kommt erst zu dem Zeitpunkt zustande, an welchem die Infor-
mation zu Wissen bei der adressierten Person oder Institution wird. Der Begriff Wis-
sen beschreibt laut Schmidt die Féhigkeit, ,,in einer entsprechenden Situation addquat
kognitive Operationen durchfiithren zu kénnen, die in der Situation ein Problem lsen”
(Schmidt, 1994, S. 76). Wissen wird hier also explizit und implizit mit einer Problemls-
sungsfunktion verkniipft.
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Durch die Vernetzung von Informationen entsteht auf der Basis des Operationsmo-
dus der Person oder der Institution ein Wissensvorrat, der ein Verstindnis der Welt
und ein Verstdndnis iiber die Bedeutung dieser Welt erzeugt, welches die Grundlage
fiir Entscheidungen und Handlungen ist. Blumer legt seinem symbolischen Interaktio-
nismus drei Pramissen zugrunde:

»Die erste Pramisse besagt, dass Menschen Dingen gegeniiber auf der Grundlage
der Bedeutungen handeln, die diese Dinge fiir sie besitzen.“ (Blumer, 2013, S. 64)

»Die zweite Pramisse besagt, dass die Bedeutung solcher Dinge von der sozialen
Interaktion, die man mit seinen Mitmenschen eingeht, ausgeht oder aus ihr er-
wichst.“ (ebd.)

»Die dritte Pramisse besagt, dass diese Bedeutungen in einem interpretativen Pro-
zess, den die Person in ihrer Auseinandersetzung mit den ihr begegnenden Din-
gen benutzt, gehandhabt und abgeéndert werden.“ (ebd.)

Diese Priamissen unterstreichen die Relevanz, welche die Zuordnung von Bedeutun-
gen zu Dingen fiir das Wissen und die Handlungen der adressierten Personen besitzen.
Nur, wenn die Bedeutung, die den Ergebnissen der Arbeitsforschung fiir die adressier-
ten Personen in KMU innewohnt, deutlich wird und von diesen wahrgenommen und
als relevant interpretiert werden, werden diese Personen ihr Wissen diesen Ergebnis-
sen entsprechend anpassen und erweitern. In der zweiten Pramisse wird deutlich, dass
hierzu auch soziale Interaktion von grofler Bedeutung ist (s. Kapitel 3.2).

Wissen ist eine Grundlage der Orientierungsmuster von Personen (individueller
Wissensvorrat) und Institutionen (kollektiver Wissensvorrat) (Willke, 1998, S. 16). Zu
einer nachhaltigen Wirkung des Transfers der Arbeitsforschung kommt es dann, wenn
die Mitteilung Bestandteil des Wissensvorrates und der Operationsmodi von adressier-
ten Personen im KMU oder dem KMU (als soziales System) selbst wird.

Damit dieses Wissen schliellich zur Kompetenz dieser adressierten Person wird,
bedarf es noch einem weiteren selbstorganisierten formellen oder informellen Verarbei-
tungsprozess der Person (Arnold & Erpenbeck, 2021, S. 36). Dieser Selbstorganisations-
prozess erfordert, dass ein ,,Zusammenwirken von Fertigkeiten, Wissen und Qualifika-
tionen mit Emotionen und Motivationen® (ebd., S. 37) bei den adressierten Personen
erfolgt. Damit Ergebnisse der Arbeitsforschung Bestandteil der Kompetenzen von Fiih-
rungskriften in KMU, Betriebsriten oder Beratenden von KMU werden, sind bei einer
adressierten Person Wirkprozesse zu aktivieren. Sie sollte
o den Nutzen dieser Ergebnisse fiir ihr eigenes Tun erkennen und motiviert sein, sie

zu nutzen,

o die Ergebnisse zum Bestandteil ihrer Wissensvorrite machen, um sie organisch in
die eigenen Handlungen integrieren zu konnen,
o die Fertigkeit und die Qualifikation besitzen, wie sie die Ergebnisse in die eigenen

Ablaufe integrieren kann,

« emotional bereit sein, die Ergebnisse glaubwiirdig und mit Uberzeugung nutzen zu
wollen.
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Gelingt diese Transferwirkung, dann kénnen und wollen die adressierten Personen die

Mitteilung der Arbeitsforschung in ihre Operationsmodi integrieren und sie besitzen

die Kompetenz, dies auch umzusetzen (genauere Erlauterung Kompetenz s. Kapitel 2.2).
Die Kompetenzen sind die Voraussetzungen fiir Handeln. Es kommt zu Handlun-

gen, wenn (Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 163)

o fundiertes Wissen einer selbstorganisierten Person oder Institution fiir diese Hand-
lung ausgebildet ist,

o die konstituierenden Werte der Institution die Kompetenzen der Personen fiir die
Handlungen férdern,

« die Fihigkeiten der Personen entwickelt (disponiert) und durch Erfahrungen kon-
solidiert sind und

o der Wille zur Realisierung besteht.

Kompetenzen und Handlungen von Personen in einer Institution sind immer selbst-
organisiert und selbstreferentiell und damit einzigartig. Keine Person ist identisch und
auch kein KMU ist wie das andere. Alle entwickeln ihre jeweils eigene Art und Weise,
Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Alle haben eine jeweils eigene Unterneh-
menskultur mit eigenen Werten. Alle haben jeweils eine spezifische Art mit Kunden
umzugehen. Jedes Unternehmen ist einzigartig und besitzt einen einzigartigen Opera-
tionsmodus (u.a. Baecker, 2003, S. 179ff.; Dehnbostel, 2007, S. 34ff.; Erpenbeck, 2018,
S. 71f,; Probst, 1987, S. 991f.).

Die beschriebene Einzigartigkeit eines jeden Unternehmens tragt auch die Wettbe-
werbsfihigkeit des KMU, die es dem KMU ermdéglicht besondere Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln und die es von der Konkurrenz abhebt (u.a. Hamel & Pra-
halad, 1997, S. 311f,; Volkholz, 2004). Dies ist der jeweils spezifische Sinn eines KMU,
damit es am Markt existieren kann. Die Ergebnisse der Arbeitsforschung werden nur
dann Bestandteil von Handlungen in KMU, wenn Akteure eines KMU erkennen, dass
die Ergebnisse der Arbeitsforschung diesen spezifischen Sinn und Operationsmodus
des Unternehmens befordern. Hier kommt es also wieder auf die Einbeziehung eines
konkreten Nutzens fiir das KMU an.

Erfolgen die Mitteilungen im Transferprozess tiber personale Kommunikation zwi-
schen selbstreferentiellen und selbstorganisierten Personen und Institutionen, ist der
Transfer als gemeinsamer und gegenseitiger Prozess des Austausches, bei dem die Ge-
geniiber voneinander lernen, zu sehen. Handlungsfahiger Transfer auf der Basis perso-
naler Kommunikation kann insofern fast immer nur ein gegenseitiger Lernprozess sein
(Cernavin, 2010, S. 75f1.).

Durch den direkten oder indirekten (bspw. iiber Beratende) Kontakt des Arbeitsfor-
schers zu den KMU, wird auch der Forscher selbst neue Informationen iiber die Hand-
lungsbedingungen des KMU und seiner Akteure erlangen. Er wird neue Bedarfe, neue
Situationen, neue Fragestellungen kennenlernen, die sein eigenes Wissen iber KMU
und seine eigenen Kompetenzen im Umgang mit KMU erweitern werden.
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2.2 Kompetenz ermdglicht Handlungsfahigkeit

Um die Frage danach, was Transferkompetenz in der Arbeitsforschung ist, zu beant-
worten, soll neben dem Transfer-Begriff auch der Begriff Kompetenz erldutert werden.
Erpenbeck beschreibt als Gemeinsamkeit in der Kompetenzforschung drei wesentliche

Grundeinsichten zum Verstindnis des Kompetenz-Begriffs (in Arnold & Erpenbeck,

2021, S. 301F.):

o Handlungsorientierung: Bei Kompetenzen handelt es sich um geistige und/oder phy-
sische Handlungsfahigkeit. Es geht um das, ,was beim Handeln letztendlich heraus-
kommt (Outcome)“ (ebd., S. 30).

o Grundkompetenzen: Dem Verstdndnis von Kompetenz als Handlungsfahigkeit folgt
die Frage: ,Wem gegeniiber kann ich tiberhaupt handeln? Klar: Mir selbst gegen-
iiber (personal), anderen gegeniiber (sozial), Sachverhalten gegeniiber (fachlich, me-
thodisch). Und das mit mehr oder weniger grofler Aktivitit (aktivititsorientiert).”
(ebd., S. 31). Entsprechend gehéren zu den Grundkompetenzen die personale, oder
die Selbstkompetenz, die sozial-kommunikative Kompetenz, die fachliche Kompetenz
und die Aktivititskompetenz, auch Umsetzungskompetenz genannt.!

o Selbstorganisation: Fur das Verstindnis von Kompetenz ist es wesentlich, Personen
als selbstreferentiell und selbstschopferisch und damit als selbstorganisierte Perso-
nen zu begreifen (ebd., S. 32). Bei der selbstorganisierten und selbstreferentiellen
Bewertung und Entscheidungsfindung fiir Handeln spielen immer die Werte der
Person sowie der Institution, in welcher diese Person agiert, eine wesentliche Rolle.
LWir handeln kaum, ohne dass wir - bewusst oder unbewusst — werten, ob das, was
wir gerade tun, Genuss bereitet (hedonistische Wertung), Nutzen verspricht (utilita-
ristische Wertung) oder sozial-organisatorisch etwas bringt (politische Wertung).*
(Arnold & Erpenbeck, 2021, S. 40f.) Diese in sozialen Gemeinschaften sozialisier-
ten und internalisierten Werte sind wesentliche Grundlagen der Selbstreferenz, der
Selbstorganisation und des Operationsmodus der jeweiligen Person.

Handlungsorientierung, Grundkompetenzen und Selbstorganisation sind also wesentli-
che Grundlagen des Verstindnisses von Kompetenz. Danach lédsst sich Kompetenz ver-
stehen

»als das System der innerpsychischen Voraussetzungen, dass sich in der Quali-
tat der sichtbaren Handlungen niederschligt und diese reguliert. Kompetenzen
bezeichnen also die prozessuale Qualitdt der innerpsychischen Tatigkeit und als
solche ein wesentliches Merkmal der Personlichkeit. Inhaltlich ist damit die sys-
temische und prozessuale Verkniipfung von Werten und Einstellungen mit den
Motiv-Ziel-Strukturen einer Person gemeint, welche die Erfahrungen prigen und
modifizieren und in die Stabilisierung und Entwicklung von Fertigkeiten, Fahig-

1 Die Grundkompetenzen werden in der Literatur auch oft als Schliisselqualifikationen oder
Schliisselkompetenzen bezeichnet (u.a. Ebert et al., 2017; Lang, 2000; Meyer, 2019; Mertens,
1974; Reetz, 1993; Wellhofer, 2004). Auch die Bezeichnung und Identifikation der Grundkom-
petenzen sind seit Roth sie bereits in den 1970er Jahren verwendet hat (Roth, 1971) sehr un-
terschiedlich und divers. Eine konzentrierte Zusammenfassung der Verwendung findet sich in
Gessler und Sebe-Opfermann, 2022, S. 178ff.
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keiten und des Wissens dieser Person einflieflen.“ (Erpenbeck & Heyse, 1999,
S. 165; in Anlehnung an Probst, 1987, S. 76ft.; Baitsch, 1996, S. 102f.).2

Baecker erginzt: ,Kompetent ist, wer bestimmte Ressourcen zur Losung von Proble-
men vorhélt und in der Lage ist, Situationen zu erkennen, in denen diese Ressourcen
nicht ausreichen und daher neu zu erwerbende sowie einzubeziehende Ressourcen er-
ganzt werden miissen.“ (Baecker, 2003, S. 185). Zur Kompetenz zéhlt Baecker also auch
die Kompetenz, Kompetenz kompensieren zu kdnnen.

Kompetenz ist demnach die Verbindung von Wissen, Werten und Einstellungen
mit den Motiv-Ziel-Strukturen einer Person sowie die Fahigkeit, fehlende Kompeten-
zen zu erkennen und auszugleichen. Dieser Kompetenzbegriff erdffnet das Verstand-
nis fir das, was hier unter Transferkompetenz verstanden wird. Ohne Kompetenz iiber
den Transfer von Ergebnissen der Arbeitsforschung kann es nicht zu einem wirkungs-
vollen Transfer dieser Ergebnisse kommen. Das bedeutet, dass die Grundkompetenzen
einer Person aus der Arbeitsforschung - ihre Selbstkompetenz, sozial-kommunikative
Kompetenz, Aktivitits- und Umsetzungskompetenz sowie ihre Fachkompetenz - syste-
matisch fiir den Transfer der Ergebnisse der Arbeitsforschung zu férdern sind. Damit
diese Kompetenzen sich dann in der Qualitit der Transfer-Handlungen niederschla-
gen, sind die Erfahrungen, die durch den Transfer gesammelt werden, kontinuierlich
zu modifizieren und in Richtung Stabilisierung und Entwicklung von Fertigkeiten, Fa-
higkeiten und Wissen zum Transfer in der Arbeitsforschungsinstitution zu entwickeln.

2.3 Transferkompetenz

Transferkompetenz ist, zusammengefasst, die Handlungsfahigkeit einer selbstorganisier-
ten und selbstreferentiellen Person oder einer Institution (eines sozialen Systems) ei-
nen wirkungsvollen Transfer zu gestalten, der Wirkung bei der adressierten Person/In-
stitution erzielt. Diese Transferkompetenz basiert auf den Grundkompetenzen, die fiir
den Transfer genutzt werden (Selbstkompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz, Ak-
tivitats-/Umsetzungskompetenz und fachliche Kompetenz zum Transfer). Zur Transfer-
kompetenz gehort auch die Kompetenz, fehlende Ressourcen im Transfer zu erkennen
und sie ausgleichen zu kénnen (z.B. durch vermittelnde Beratende). Die Transferkom-
petenz fiithrt besonders bei der personalen Kommunikation zu Lerneffekten bei allen
am Transfer beteiligten (siche Abbildung 3).

2 John Erpenbeck bezieht den Kompetenzbegriff auf Personen. Christof Baitsch oder Georg
Schreyogg und Martina Eberl verwenden auch den Begriff der organisationalen Kompetenz
(Baitsch, 1996, S. 106ff.; Schreyogg & Eberl, 2015). In diesem Beitrag wird der Kompetenzbegriff
ausschlieflloch auf Personen bezogen. Bei dem, was Baitsch sowie Schrey6gg und Eberl unter or-
ganisationaler Kompetenz verstehen, wird hier von den Operationsmodi von Institutionen (sozi-
alen Systemen) oder von kollektiven Wissensvorraten und kulturellen Deutungsmustern gespro-
chen.
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Abbildung 3: Transferkompetenz Arbeitsforschung

Der Begrift Transferkompetenzen bezeichnet auch in der Arbeitsforschung Fihigkeiten

in zwei Richtungen:

o Sie ermdglichen dem Arbeitsforschenden seine Ergebnisse mit einem wirkungsvol-
len Transfer zum Thema in KMU zu machen. Das Gleiche gilt auch fiir Beratende,
die Ergebnisse der Arbeitsforschung als Vermittler mit in die KMU tragen.

» Sie ermoglichen Arbeitsforschenden Lernprozesse, um die vorhandenen Entwick-
lungspotenziale fiir die eigene Weiterentwicklung der Forschungsfragen zu erschlie-
en und um die eigene Transferkompetenz zu erweitern.

Fahigkeiten zum wirkungsvollen Transfer sind deswegen fiir die Arbeitsforschenden
neben ihrem eigenen Fachwissen zur Arbeitsforschung ein wichtiger Bestandteil ihres
gesamten Kompetenzbereiches.

Ein wirkungsvoller Transfer der Arbeitsforschung basiert also im Wesentlichen auf
den Grundkompetenzen: Selbstkompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz, Aktivi-
tats-/Umsetzungskompetenz und fachliche Kompetenz zum Transfer, auf die im weite-
ren Verlauf niher eingegangen werden soll.

3. Grundkompetenzen des Transfers zur Arbeitsforschung

Nachfolgend werden die Grundkompetenzen naher vorgestellt, die auch beim Transfer
von fachlichen Kompetenzen die Grundlage fiir eine mdglichst hohe Interaktionsqua-
litat und fir eine hohe Wirkungskraft im Transferprozess bilden.? ,Die Bedeutung des
Fachwissens bleibt bestehen, aber es muss handlungsorientiert neu strukturiert wer-
den, damit es als Transferwissen bereitsteht; Und das Sachwissen muss stiarker durch

3 Die Ausfithrungen in diesem Kapitel sind eine Weiterentwicklung und Anpassung des Kapitels
2.3.3.1 in Cernavin, 2010.
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das Handlungswissen erganzt werden.“ (Reetz, 1993, S. 30) Wissen kann demnach erst

dann erfolgreich transferiert werden, wenn es einen Handlungsbezug erhilt.

Das aus der Arbeitsforschung generierte Sachwissen liefert die Basis fiir den Trans-
fer. Dieses Wissen sollte jedoch mithilfe der Grundkompetenzen zum Transferwis-
sen erginzt werden, um Wirkung zu entfalten. Damit dies gelingt ist die rein fachliche
Kompetenz im Bereich der Arbeitsforschung um Fachwissen zu einem wirkungsvollen
Transfer (siehe Kapitel 2) und um die drei weiteren genannten Grundkompetenzen zu
erganzen.

Die Abgrenzung der Grundkompetenzen voneinander in unterschiedliche Kompe-
tenzformen ist rein analytisch. Im faktischen Transfer wirken sie als integraler Prozess
zusammen (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 200; Wellhofer, 2004, S. 221). Diese
Grundkompetenzen spielen in allen Vermittlungs-, Lern- und Kommunikationsprozes-
sen eine Rolle.

Bei Arbeitsforschenden aus wissenschaftlichen Institutionen ist dabei zu beriicksich-
tigen, dass die Grundkompetenzen zwar Kompetenzen der einzelnen Person sind, dass
ihre Auspragung aber entscheidend von ihrem Umfeld innerhalb der Institution ab-
hingt. Inwieweit Arbeitsforschende ihre Grundkompetenzen entwickeln und einbrin-
gen wollen und kénnen, hingt wesentlich mit davon ab, wie die Grundkompetenzen in
der Institution gefordert, unterstiitzt und entwickelt werden. Dabei spielen u.a. die fol-
genden Fragen eine Rolle:

o Thematisieren die Fithrungskrifte in der Institution der Arbeitsforschenden die
Grundkompetenzen zum Transfer in der eigenen Institution?

o Wird gemeinsam in der Institution iiberlegt, wo es Probleme und Schwichen bei
der Entwicklung der Grundkompetenzen der Arbeitsforschenden zum Transfer
gibt?

o Wird die Entwicklung der Grundkompetenzen durch Teamgespriache, Teamtraining
und Weiterbildung gefordert?

o Ist die Unternehmenskultur in der wissenschaftlichen Institution so entwickelt, dass
eine stindige Verbesserung der Grundkompetenzen zum Transfer und ein entspre-
chender Erfahrungsaustausch moglich ist?

Die fachlichen Kompetenzen (Begrifflichkeiten und Rahmenbedingungen) eines wir-
kungsvollen Transfers wurden in den vorangegangenen Kapiteln ausfiithrlich behandelt.
Was konkret unter den jeweiligen anderen Grundkompetenzen (Selbst-, sozial-kom-
munikative sowie Aktivitits- und Umsetzungskompetenz) zu verstehen ist, soll in den
nachfolgenden Kapiteln erldutert werden.
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3.1 Selbstkompetenzen zum Transfer der Arbeitsforschenden

Selbstkompetenz ist

»die Disposition einer Person, reflexiv selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich
selbst einzuschdtzen, produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und
Selbstbilder zu entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen, Leistungsvorsitze
zu entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und auflerhalb kreativ zu entwickeln
und zu lernen® (Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 159).

»Selbstkompetenz bedeutet, das eigene Selbstkonzept und die eigenen Starken und
Schwichen zu erkennen und die Starken in den Transferprozess einzubringen. Es
geht um die Selbstwahrnehmung, das bewusste Reflektieren der eigenen Féhig-
keiten sowie die Bewertung der eigenen Handlungen und zugleich die Offenheit
fiir Veranderungen, das Interesse aktiv zu gestalten und mitzuwirken und die Ei-
geninitiative, um sich Situationen und Moglichkeiten zu schaffen.” (Frieling et al.,
2001, S. 36)

Es geht fiir den Arbeitsforschenden bei der Entwicklung seiner Selbstkompetenz dem-
nach stets um den Forschenden als Person und wie dieser zu sich selbst eine Positi-
on einnimmt. Jeder Arbeitsforschende besitzt ein Selbstkonzept (ein selbstreferentielles
Sinnsystem), das jeden Kontakt mit seiner sozialen Umwelt beeinflusst.

Das Selbstkonzept kann implizit oder explizit sein. Das implizite Selbstkonzept ei-
nes Arbeitsforschenden besteht aus Elementen wie Kenntnissen, Anspriichen, Vor-
stellungen und Erwartungen, die ihm helfen, sich selbst in seiner sozialen Umwelt zu
definieren, zu verorten und wahrzunehmen (Nonaka & Takeuchi, 1997, S. 72). Der Ar-
beitsforschende muss nicht wissen, dass er ein Selbstkonzept besitzt und muss es auch
nicht erkldren konnen. Das implizite Selbstkonzept ist ohnehin kaum kommunizierbar.

Ein explizites Selbstkonzept eines Arbeitsforschenden ist dagegen ein ausgesproche-
nes, formuliertes, oder sogar dokumentiertes Selbstkonzept. Dieses Selbstkonzept kon-
nen die Arbeitsforschenden mitteilen (Willke, 1998, S. 13). Dies kann bspw. eine Selbst-
beschreibung oder eine schriftliche Information {iber die personliche Leistung z.B. auf
einer Website oder auf einer Social-Media-Plattform sein.

Je bewusster ein Arbeitsforschender sein Selbstkonzept reflektierend wahrnimmt,
desto eher kann er auch seine eigenen Stirken und Schwichen wahrnehmen. Das be-
zieht sich sowohl auf ihn als Person, als auch schliefllich auf die Ergebnisse aus seiner
Forschung. Wenn der Arbeitsforschende bewusst {iber die eigenen Stirken und Schwi-
chen von sich und seinem Thema reflektieren kann, kann er wahrscheinlich auch er-
kennen, welche seiner Stirken den KMU oder den vermittelnden Beratenden Nutzen
bringen kann. Dieses Erkennen und Reflektieren des Selbstkonzeptes und der eigenen
Starken und Schwichen sind wesentliche Grundlagen der Selbstkompetenz und wichti-
ge Voraussetzungen fiir einen wirkungsvollen Transfer.

Die Selbstkompetenz wird u.a. durch folgende personliche Eigenschaften beschrie-
ben (nach Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 161; Gerzer-Sass et al., 2006, S. 14f.):

+ Bereitschaft zur Selbstentwicklung
o Selbstreflexionsbereitschaft
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o Leistungsbereitschaft
o Offenheit

« Risikobereitschaft

o Lernbereitschaft

+ Belastbarkeit

o Durchhaltevermégen
o Glaubwiirdigkeit

« Emotionalitét

o Flexibilitat

+ Selbststeuerung

» Eigenverantwortung
+ Entscheidungsfahigkeit

Neben den zuvor beschriebenen personlichen Eigenschaften gehort auch die Spezifika-
tion der beruflichen Fihigkeiten zum Selbstkonzept einer Person. Der Arbeitsforschen-
de besitzt Kompetenzen, die ihn fiir andere Personen oder Akteure interessant machen
(weil er bspw. etwas anbietet, was andere nicht bieten konnen) und die sein Selbstkon-
zept mitkonstituieren. Zur Selbstkompetenz gehort auch, tiber diese spezifischen Stér-
ken und Schwichen des eigenen Themenfeldes zu reflektieren, offen dariiber zu spre-
chen und glaubwiirdig die Stirken zu kommunizieren.

Zu den fachlichen Starken eines Arbeitsforschenden, die Bestandteil seines Selbst-
konzeptes sind, konnen bspw. gehoren: seine speziellen Kenntnisse iiber die Nutzung,
die Chancen und Gefahren von KI bei der Nutzung smarter Arbeitsmittel oder bei ei-
ner smarten Personaleinsatzplanung, seine Kenntnisse iiber eine wertschitzende und
vielfaltsorientierte Fithrung, seine Fahigkeiten, Gestaltungshinweise zu einer lernenden
Organisation im KMU zu liefern, seine Gestaltungsvorschlige zu einer produktiven,
gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung, seine Kenntnisse {iber Ergonomie in Arbeits-
abldufen oder tiber Gefihrdungen und Risiken von Arbeitsprozessen, seine Hinweise
tiber psychische Belastungen und deren Bewiltigung.

Eine so verstandene Selbstkompetenz bedeutet, sich selbst die richtigen Fragen nach
den Stirken und Schwichen der eigenen Leistungen aus Sicht der KMU und der ver-
mittelnden Beratenden und ihrer wirkungsvollen Umsetzung zu stellen und diese fiir
sich individuell zu beantworten. Fragen sind bspw.:

o Welche Kenntnisse besitze ich, die den KMU und den vermittelnden Beratenden
nutzen?

o Was sind meine Schwichen, die ich beim Kontakt mit den KMU und den vermit-
telnden Beratenden beriicksichtigen sollte?

o Welche meiner personlichen Eigenschaften sind meine eigenen Stirken im Trans-
ferprozess?

o Welche meiner personlichen Eigenschaften sind meine Schwéchen im Transferpro-
zess?

o Welche Anspriiche habe ich an meine eigene Transferleistung?

o Welche Erwartungen habe ich an den Erfolg meiner Transferleistung?
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Am Beispiel der Identifizierung des Nutzens der Ergebnisse der Arbeitsforschung be-
deutet das fiir den Forschenden, sich im Prozess der Selbstbeobachtung und Selbstre-
flexion ebenfalls Fragen zu stellen und zu beantworten, wie bspw.:

»  Welche spezifischen Stirken und Potenziale besitze ich fiir eine Verbesserung der
betrieblichen Organisationsabldufe in KMU?

o Welche spezifischen Leistungen kann ich anbieten, um die Arbeitsproduktivitit be-
trieblicher Ablaufe in der Transformation zu erhéhen?

o Welche spezifischen Angebote kann ich entwickeln, um die Human-Ressourcen fiir
betriebliche Abldufe zu erschlieflen?

o Welche spezifischen Hilfsmittel besitze ich fiir eine produktive und gesundheits-
gerechte Nutzung von Anwendungen mit KI?

o Welche Kernkompetenzen besitze ich, um das Potenzial der praventiven Arbeitsge-
staltung in alle Abldufe der Wertschopfungskette zu integrieren? Wie kann ich die-
se Kernkompetenzen aus Sicht des Nutzens fir die Wertschopfungskette des KMU
darstellen?

o Welche Leistungen kann ich fiir eine innovative Unternehmens- und Arbeitspolitik
einbringen?

o Welche spezifischen Stirken und Potenziale besitze ich fiir eine Verbesserung der
betrieblichen Organisationsabldufe des KMU?

Sich als Arbeitsforschender die o. g. Fragen zum Transfer zu stellen und damit die ei-
genen Leistungen und Moglichkeiten zu reflektieren, bietet die Chance, die eigenen
Fahigkeiten im Bereich dieser ersten Grundkompetenz - der Selbstkompetenz - zu
verbessern. Neben der Auseinandersetzung mit sich selbst spielt aber auch die sozial-
kommunikative Kompetenz, bei welcher es schliefllich darum geht, wie man die Kom-

petenz aufbaut, mit seinem Selbstkonzept nach auflen Wirkung zu entfalten, eine gro-
e Rolle.

3.2 Sozial-kommunikative Kompetenz zum Transfer Arbeitsforschung

Die sozial-kommunikativen Kompetenzen einer Person sind ,die Dispositionen einer
Person, kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich mit an-
deren kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und beziehungsori-
entiert zu verhalten und neue Pline, Aufgaben und Ziele zu entwickeln® (Erpenbeck
& Heyse, 1999, S. 159). Sozial-kommunikative Kompetenzen ermdéglichen ein ,.erfolg-
reiches Verhalten in sozialen Situationen® (Wellhofer, 2004, S. 4). Fiir den Transfer der
Ergebnisse der Arbeitsforschung bedeuten sozial-kommunikative Kompetenzen des
Arbeitsforschenden, soziale und kommunikative Prozesse zu Akteuren in KMU und
vermittelnden Beratenden in Gang zu setzen und zu halten.

Kompetenzen zum Beginnen von sozialen und kommunikativen Prozessen sind die
Voraussetzung fiir fast jeden wirkungsvollen Transferprozess. Das scheint eine zunéchst
banale Feststellung zu sein. Fakt ist jedoch, dass die meisten Transferprozesse an genau
diesem Punkt scheitern (u.a. Arnold & Erpenbeck, 2021, S. 34ff.,; Willke, 1996, 871t.).
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Die Ergebnisse der Arbeitsforschung aus Sicht bzw. aus der Selbstreferenz des Ar-
beitsforschenden zu verstehen, ist fiir KMU, die eine ganz andere Perspektive mitbrin-
gen, eher schwierig. Erfolgreicher Transfer zur Arbeitsforschung gelingt durch die Ak-
tivierung von Vorstellungen, Selbstreferenzen und Operationsmodi bei der adressierten
Person im KMU oder bei dem vermittelnden Beratenden. Die Mitteilung von Ergebnis-
sen aus der Arbeitsforschung sollte moglichst weitgehend in der Referenz der jeweils
adressierten Person gestaltet sein. Gelingt das, so beginnt erfolgreiche Kommunikati-
on. Ein Transferprozess wird dadurch eingeleitet und es kommt zur Anschlusskommu-
nikation oder es entsteht eine Wirkung bei einer adressierten Person oder einer adres-
sierten Institution (s. Wissenstreppe von North). Ein sozialer Prozess entsteht, weil die
adressierte Person im KMU auf das vermittelte Wissen reagiert und Relevanz fiir sich
und ihr Unternehmen in dem erkennt, was der Arbeitsforschende mitteilt.

Folgende personliche Eigenschaften gehoren zu den sozial-kommunikativen Kom-
petenzen (nach Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 161; Gerzer-Sass et al., 2006, S. 16):

o Teamfahigkeit

« Einfiihlungsvermégen

o Kooperationsbereitschaft

+ Konfliktlosungsbereitschaft
 DPartnerzentrierte Interaktion
» Konsensfihigkeit

o Toleranz

o Kiritikfahigkeit

« Verstindnisbereitschaft

o Interkulturalitat

Diese beschriebenen personlichen Eigenschaften fordern partizipative Transferprozes-
se. Zur Erinnerung: Transferprozesse sind erfolgreich, wenn sie Wirkungen bei der ad-
ressierten Person oder Institution erzielen. Wirkungen sind dann grof3 und nachhaltig,
wenn sie auf einem Kommunikationsprozess basieren, der bei den Beteiligten zu Folge-
kommunikationen fiithrt oder Lernprozesse bei einem oder gar beiden beteiligten Ak-
teuren anstoft. Wenn es gelingt am Transferprozess alle Beteiligten tiber einen lingeren
Zeitraum partizipativ einzubinden, wird die Transferwirkung voraussichtlich grof3 sein.
Ein solcher Transferprozess wird partizipativer Transfer genannt.

Ein partizipativer Transferprozess ist bspw. gelungen, wenn ein Tool zur Gestaltung
der Arbeit im Homeoffice eines Arbeitsforschungsinstituts von einem KMU genutzt
wird, das KMU nach gesammelten Erfahrungen des Einsatzes des Tools Anderungs-
wiinsche an das Institut richtet und Arbeitsforschende des Instituts sowie Fithrungs-
krafte und Beschiftigte des KMU das Tool in einem gemeinsamen - partizipativen —
Prozess weiterentwickeln.

Bei der Entwicklung und Forderung sozial-kommunikativer Kompetenzen kénnen
bspw. folgende Fragestellungen fiir den Transfer hilfreich sein:

o Welche speziellen Vorstellungen, Denkmuster und Referenzen besitzen die Akteure
der Branche der KMU? (Branchenkultur)
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o Welche Vorstellungen, Denkmuster und Referenzen besitzen die Fithrungskrifte in
den KMU der Branche bzw. die vermittelnden Beratenden?

o Welche Vorstellungen, Denkmuster und Referenzen besitzen die Beschiftigten und
ggf. die Betriebsrite beim adressierten KMU?

o Welches Ziel haben die Fithrungskrifte in KMU und unter welchen Handlungs-
und Marktbedingungen miissen sie dieses Ziel realisieren? (Was wird von ihnen,
wie, unter welchen Bedingungen produziert/geleistet?)

o Wer sind die relevanten Personengruppen, die im Transferprozess der Ergebnisse
der Arbeitsforschung erreicht werden sollen? (Dabei nicht nur die direkten Fiih-
rungskrifte im Auge haben, sondern alle Personen, die die Qualitit des Transferer-
folges auf Dauer beeinflussen, wie z. B.: Beschiftigte, Experten, Betriebsrite, vermit-
telnde Beratende.)

o Welche Potenziale besitzen die zu transferierenden Ergebnisse der Arbeitsforschung,
um diese Vorstellungen, Denkmuster und Referenzen moglichst optimal zu errei-
chen?

o Welche Argumente gibt es, um die Vorstellungen, Denkmuster und Referenzen der
Personen im KMU so zu aktivieren, dass diese sich lingerfristig mit den zu trans-
ferierenden Ergebnissen der Arbeitsforschung befassen, bzw. es in ihre alltdglichen
Handlungsablaufe integrieren?

Wissenschaftliche Institutionen konnen ihre Arbeitsforschenden bei der Entwicklung
der sozial-kommunikativen Kompetenz unterstiitzen. Mafinahmen dazu kénnen sich
bspw. aus der Beantwortung folgender Fragen ergeben:

o Welche Unterstiitzung, Instrumente und Hilfen zum Transfer besitzen wir, damit
unsere Arbeitsforschenden sozial-kommunikative Kompetenz entwickeln kénnen?

o Welche Instrumente und Hilfen besitzen unsere Arbeitsforschenden, um die posi-
tiven Potenziale ihrer Forschungsergebnisse aus Sichtweise der KMU erkennen zu
koénnen?

o Welche Instrumente und Hilfen besitzen unsere Arbeitsforschenden, die Vorstellun-
gen, Denkmuster und Selbstreferenzen der unterschiedlichen betrieblichen Perso-
nengruppen und ggf. auch der vermittelnden Beratenden kennenzulernen?

o Mit welchen Argumenten gelingt es unseren Arbeitsforschenden, den Fithrungs-
kriften in KMU und ggf. auch den vermittelnden Beratenden den Nutzen ihrer Er-
gebnisse der Arbeitsforschung aufzeigen zu kénnen? (fiir die Beschiftigten z. B.: Zu-
friedenheit, Wohlbefinden, Befindlichkeit, Belastung, Verhéltnis zur Arbeit; fiir die
Fithrungskrifte z.B.: Qualitdt, Produktivitat, effektivere technologische Verfahren,
Verfahrensoptimierung, Motivation, Image, bessere wirtschaftliche Ergebnisse)

o Welche Hilfen gibt es fiir die adressierten betrieblichen Personengruppen und ggf.
auch fur die vermittelnden Beratenden, um den Nutzen der Ergebnisse der Arbeits-
forschung aus ihrer jeweiligen Perspektive erkennen zu kénnen?

Sind die Fragen der Selbst- sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz geklirt, so
héngt der Transfererfolg auch von der Motivation und dem Willen der Beteiligten ab,
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die Ergebnisse aus der Forschung in tatsichliche Handlungen umzuwandeln (Aktivi-
tats- und Umsetzungskompetenzen).

3.3 Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen zum Transfer in der
Arbeitsforschung

Aktivitats- und Umsetzungskompetenz beschreibt konkret

»die Disposition einer Person, aktiv und gesamtheitlich selbstorganisiert zu Han-
deln und dieses Handeln auf die Umsetzung von Absichten, Vorhaben und Plinen
zu richten. [...] Diese Dispositionen umfassen damit das Vermogen, die eigenen
Emotionen, Motivationen, Fahigkeiten und Erfahrungen und alle anderen Kom-
petenzen [...] in die eigenen Willensantriebe zu integrieren und Handlungen er-
folgreich zu realisieren. (Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 159).

Auf den Transfer zu Ergebnissen der Arbeitsforschung bezogen beschreibt die Aktivi-
tats- und Umsetzungskompetenz die selbstorganisierte Fahigkeit des Arbeitsforschen-
den, seine Arbeitsergebnisse auch in die Praxis umsetzen zu wollen und zu kénnen.
Kein Ergebnis der Arbeitsforschung wird an sich entwickelt, sondern immer mit dem
Anspruch betriebliche Realitit erkennen und beeinflussen zu wollen. Der Anspruch et-
was beeinflussen, voranbringen und gestalten zu wollen, ist eine wesentliche Grundlage
fur die Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen zum Transfer. Der Arbeitsforschen-
de benotigt dafiir die emotionale und motivationale Bereitschaft, diesen Transfer reali-
sieren zu wollen aber auch die Fahigkeit und méglichst die Erfahrung, um dies erfolg-
reich umzusetzen.

Die Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen werden auch in der Arbeitsforschung
durch u.a. folgende personliche Eigenschaften beschrieben (nach Erpenbeck & Heyse,
1999, S. 161; Gerzer-Sass et al., 2006, S. 17):
 Entscheidungsfihigkeit
o Gestaltungswille
o Tatkraft
+ Belastbarkeit
o Optimismus
o Beharrlichkeit
o Mobilitit
» Initiative
o Beurteilungsvermogen
o Problemldsefahigkeit
« Vorausschauendes Denken

Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen basieren auflerdem auf den fachlichen Kom-
petenzen zum Transfer und auf den Kenntnissen tiber den Nutzen fiir die Unterneh-
men und zu ihrer Semantik (Sinnverarbeitungsregeln). Ohne einen Mindestgrad an
Kenntnissen iiber Funktionsweisen des Transfers wird es schwierig, erfolgreich die Er-
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gebnisse der Arbeitsforschung umsetzen zu koénnen. Es geht um das Was, das Wie und
das Warum des Transfers (Lenzen, 1998, S. 61).

Schliefflich gehort zu den Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen auch die Fihig-
keit, die anderen Teilkompetenzen - die Selbstkompetenz und die sozial-kommunikati-
ve Kompetenz - zusammenzufithren. Handeln und erfolgreicher Transfer basieren auf
einer Grundkompetenz, die sich aus den genannten Teilkompetenzen zusammensetzt,
und die im konkreten Handeln und im Transfer immer ein Prozess sind und gemein-
sam wirken. Pointierter lasst sich sagen: Handeln und erfolgreicher Transfer finden nur
als ein gemeinsamer integrativer Prozess aller Grundkompetenzen statt.

Zu beriicksichtigen ist, dass die Aktivitdts- und Umsetzungskompetenz zu weiten
Teilen implizit bzw. unbewusst ist (Gessler & Sebe-Opfermann, 2022, S. 200). Polanyi
hat herausgearbeitet, dass eine Person sich nur mit etwas identifizieren kann und nur
erfolgreich handeln kann, wenn sie den Gegenstand des Handelns verinnerlicht hat.
»Etwas verinnerlichen heif$t, sich mit der betreffenden Lehre identifizieren, sie zum
proximalen Term eines impliziten moralischen Wissens machen, das in praktischen
Handlungen folgenreich wird.“ (Polanyi, 1985, S. 24) Die Aktivitits- und Umsetzungs-
kompetenz basiert immer auf der Erkenntnis und der emotional-motivationalen, verin-
nerlichten Bereitschaft des einzelnen Arbeitsforschenden.

Die Qualitat der Aktivitdt und der Umsetzung hingt aber auch von den formellen
und informellen Deutungs- und Handlungsmustern der Forschungsinstitutionen ab.
Hierzu gehort bspw., ob die Aktivitits- und Umsetzungskompetenz im Institut
o formell vereinbart ist und von den Fiihrungskriften unterstiitzt und eingefordert

wird,

o Bestandteil der Handlungskultur im Institut ist,

o Thema in den Besprechungen und Diskursen ist,

o den Beschiftigten oder Arbeitsforschenden vermittelt wird und ob diese entspre-
chend sensibilisiert und qualifiziert werden.

Die Aktivitits- und Umsetzungskompetenz zum Transfer der Ergebnisse der Arbeits-
forschung sollte Thema in den Institutionen sein. Aktivitits- und Umsetzungskompe-
tenz lasst sich fordern und entwickeln im gemeinsamen Diskurs und Handeln und bil-
det schlieflich gemeinsam mit der Selbstkompetenz und der sozial-kommunikativen
Kompetenz die Grundkompetenz des Arbeitsforschenden, um Wissenstransfer erfolg-
reich und nachhaltig zu gestalten.

4. Fazit: Transferkompetenz Arbeitsforschung entwickeln

Die Bewiltigung der Transformation der Arbeitswelt fithrt, wie eingangs beschrieben,
zu zunehmenden Bedarfen nach Gestaltungswissen aus der Arbeitsforschung bei KMU.
KMU rufen dieses Gestaltungswissen jedoch nicht selbst aktiv bei der Wissenschaft ab.
Um das Potenzial des wachsenden Bedarfs von KMU nach Gestaltungswissen fiir die
Ergebnisse der Arbeitsforschung auch nutzen zu konnen, stehen die Arbeitsforscher
selbst vor der Aufgabe, jhre Wissensbestinde aktiv den KMU zu vermitteln. Dies ge-
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lingt bisher nur begrenzt. Viele innovative Ergebnisse der Arbeitsforschung erreichen
KMU nicht.

Arbeitsforschende sollten sich dazu befahigen, ihr Wissen nicht nur im Sinne ei-
nes Breitentransfers an mogliche Zielgruppen zu streuen, sondern sie sollten durch ihre
Kommunikationsprozesse auch Tiefentransfer anstof3en, um tatsachlich Wirkung, bspw.
bei KMU, zu erzielen. Die Zielgruppen der Arbeitsforschenden sollten die Mitteilun-
gen zur Arbeitsforschung verstehen, sie sollten bei den Zielgruppen moglichst zu einer
Wissenserweiterung fithren, deren Kompetenzen fordern und schliefdlich moglichst Teil
der Handlungen im KMU werden. Dazu sind die Denk- und Handlungsmuster (Se-
mantik/Selbstorganisation/Selbstreferenz/Operationsmodus) der Zielgruppen zu adres-
sieren und zu aktivieren.

Damit die Arbeitsforschenden befihigt werden, einen solchen wirkungsvollen
Transfer gestalten zu konnen, benétigen sie Transferkompetenz. Diese Transferkompe-
tenz basiert auf den Grundkompetenzen, die fiir den Transfer genutzt werden (Selbst-
kompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz, Aktivitits-/Umsetzungskompetenz und
fachliche Kompetenz zum Transfer). Zu den Transferkompetenzen gehért auch die Fa-
higkeit, fehlende Ressourcen im Transfer zu erkennen und entsprechende Losungen zu
finden - z.B. Einbindung vermittelnder Beratender, die bereits vertrauensbasierte Kon-
takte zu KMU besitzen.

Diese Transferkompetenzen entstehen nicht von selbst. Sie sind sowohl in den Insti-
tuten als auch von den Arbeitsforschenden eigeninitiativ zu pflegen, zu férdern, zu ent-
wickeln und zu qualifizieren. Transferkompetenzen sollten zum Bestandteil der Denk-
und Handlungsmuster der Arbeitsforschenden und ihrer Institutionen werden.

Transferkompetenzen ermdglichen den Arbeitsforschenden, ihre Ergebnisse mit ei-
nem wirkungsvollen Transfer zum Thema von Akteuren in KMU zu machen. Sie er-
moglichen Arbeitsforschenden v.a. im personalen Transfer auch selbst etwas zu lernen,
die vorhandenen Entwicklungspotenziale fiir die eigene Weiterentwicklung der For-
schungsfragen zu erschliefen, Bedarfe aus KMU kennenzulernen und die eigene Trans-
ferkompetenz zu erweitern.

Schliefillich sollten Fihigkeiten zum wirkungsvollen Transfer deswegen fiir die Ar-
beitsforschenden, neben ihrem eigenen Fachwissen zur Arbeitsforschung, ein wichtiger
Bestandteil ihres gesamten Kompetenzbereiches werden. Der vorliegende Beitrag bie-
tet Arbeitsforschenden durch vorformulierte Beispielfragen in den Unterkapiteln und
durch die Nennung von Eigenschaften, die die Entwicklung der Kompetenzen fordern,
eine Basis, um die eigene Transferkompetenz zu hinterfragen und weiterzuentwickeln
und zeigt die Relevanz dieser Kompetenzen fiir den Transfererfolg auf. Durch diese
Auseinandersetzung kann das Fundament fiir erfolgreichen und wirkungsvollen Trans-
fer gelegt werden.
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1.9 Transfererfolg messbar machen

Von der Idee iiber die Implementierung zur Anwendung
mit Transferindikatorik im Forschungsbetrieb

Abstract

Hochschulen haben eine Schliisselrolle im Innovations- und Technologiegeschehen.
Speziell Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (HAW) wird als regionalen Inno-
vationstreibern gesellschaftliche Verantwortung durch ihre Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen und Gesellschaft zugeschrieben. Diese Zusammenarbeit geschieht im Rahmen
von Aktivititen des Wissens- und Technologietransfers. Die Beurteilung des Erfolgs
dieser Transferaktivititen verursacht jedoch regelmaflig definitorische und methodische
Schwierigkeiten, da geeignete Indikatoren zur Erfolgsmessung fehlen. Im Rahmen des
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Verbundfor-
schungsprojektes Transfer_i wurde deshalb ein Modell zur Objektivierung und Mes-
sung von Forschungsleistung, forschungsbasiertem Transfer sowie dessen Umsetzung
am Markt in Form von Innovationen erarbeitet. Mit dem Forschungsprojekt wurden
kausale Zusammenhénge fiir das Gelingen von Transfer identifiziert und darauthin ent-
sprechende Indikatoren definiert, um auf dieser Basis die Steuerung von Transferpro-
zessen zu ermoglichen.

In diesem Beitrag wird es deshalb zunidchst darum gehen, zwei im Projekt
Transfer_i entwickelte Modelle und Indikatoren vorzustellen, die die Voraussetzungen
fiir einen erfolgreichen Transferprozess abbilden konnen. Auf dieser Grundlage zeigen
wir anhand eines Projekts der Ostbayerischen Technischen Hochschule (OTH) Regens-
burg mit mehreren regionalen Partnern, wie die vorher definierten Modelle und Indi-
katoren in einem konkreten Anwendungsfall verwendet werden koénnen. Abschlieflend
beschreiben wir die erforderlichen Rahmenbedingungen fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Transfer an Hochschulen und wie darauf bezogene Indikatoren effektiv ein-
gefithrt werden konnen.

1. Einleitung

Transferaktivititen von Technologietransfer bis zur ,dialogische(n) Vermittlung und
Ubertragung wissenschaftlicher Erkenntnisse in Gesellschaft, Kultur, Wirtschaft und
Politik® (Wissenschaftsrat, 2016) haben sich in der Hochschule zu einer eigenstandigen
Leistungsdimension neben Lehre und Forschung entwickelt. Der Wissens- und Tech-
nologietransfer von Hochschulen und aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen
wird seit Jahren intensiv untersucht und - mit mehr oder weniger systematischen An-
sitzen - kontinuierlich optimiert. Im Fokus der Auseinandersetzung mit Transferakti-
vititen steht die Messung des Transfergeschehens mittels geeigneter Indikatoren. Dabei
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geht es um die Erhoéhung der Transparenz im Transfergeschehen, um die individuel-
le Leistungsfahigkeit der Forschungseinrichtungen durch Selbststeuerung zu verbes-
sern. Im Rahmen des vom BMBF geforderten Verbundforschungsprojekts Transfer_i
wurde in einem Zeitraum von drei Jahren ein Indikatoren-Set, inkl. geeigneter Visu-
alisierungsmodelle, zur Objektivierung von Forschungsleistung, forschungsbasier-
tem Transfer sowie dessen Umsetzung am Markt in Form von Innovationen erarbei-
tet. Ein wesentlicher Ansatzpunkt war die Beschreibung der kausalen Zusammenhinge

im Innovationssystem unter Beriicksichtigung der beteiligten Subsysteme wie Wirt-

schaft und Gesellschaft. Im Projekt waren die Hochschule fiir Technik und Wirtschaft

Dresden (HTW), die Hochschule fiir Technik, Wirtschaft und Kultur Leipzig (HTWK),

das Deutsche Hochschulinstitut (DHI) und die Ostbayerische Technische Hochschu-

le Regensburg (OTH) beteiligt. Neben der Erarbeitung und Darstellung kausaler Zu-
sammenhidnge besteht das Ergebnis des Forschungsprojekts in der Konzeption einer

Methodik zur Messung wichtiger Indikatoren, um auf dieser Basis die Steuerung von

Transferprozessen zu ermoglichen.

Das Ziel dieses Beitrages ist dreigeteilt, um insbesondere Antworten auf folgende

Fragen zu finden:

1. Weshalb ist die Messung des Transfererfolgs grundsitzlich schwierig? Hierbei wer-
den die zum Grundverstindnis der Problematik notwendigen Rahmenbedingungen
des Transferhandelns und der zugehérigen Indikatorik erldutert (Kapitel 2).

2. Welche neuen Modelle und Indikatoren fiir einen systemiibergreifenden Transfer
gibt es, die die Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Innovationsprozess beinhal-
ten? Dazu wird zunéchst auf die prozessorientierten Grundlagen des Wissens- und
Technologietransfers eingegangen, um die Entstehung und Verbreitung von For-
schungsergebnissen inner- und auflerhalb der Hochschule bzw. Forschungseinrich-
tung aufzuzeigen (Kapitel 3). Am Beispiel des Projekts MAGGIE, an welchem aufSer
der OTH Regensburg mehrere Firmen- und Forschungspartner sowie die Stadt Re-
gensburg beteiligt waren, wird aufgezeigt, wie erfolgreicher Transfer aussehen kann.

3. Wie konnen Transferprozesse an Hochschulen erfolgreich eingefithrt und gesteuert
werden? Zu dieser Frage werden die notwendigen Schritte zur Implementierung ei-
ner effektiven Transferindikatorik in Hochschulen skizziert (Kapitel 4).

Die Zielgruppe des Beitrags sind die Transferverantwortlichen an Hochschulen in For-
schungseinrichtungen sowie Akteure in der Wirtschaft und Gesellschaft, die ganzheitli-
che Ansitze fiir die Messung und Steuerung von Transfer einfithren und/oder optimie-
ren wollen.

2. Organisatorische Probleme bei der Messung des Transfererfolgs

Als Ursache dafiir, dass die Messung von Transfererfolg generell schwierig ist, konnen
drei grundlegende Problemstellungen identifiziert werden, die in der Literatur immer
wieder aufgezeigt werden, zumeist ohne das Angebot weiterfithrender Losungen. Ex-
emplarisch kann hier auf die im Jahr 2012 durch die Europdische Kommission heraus-
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gegebene Analyse mit dem Titel: ,Needs and constraints analysis of the three dimen-

sions of third mission activities“ verwiesen werden: Demnach

o+ existiert eine Vielzahl von Ausprigungen der Interaktion zwischen Hochschulen
und Gesellschaft — dabei ist unklar, welche Aktivititen {iberhaupt erfasst werden
sollen;

+ finden viele Formen des Transfers implizit, d.h. ohne formale Organisationsstruk-
turen, statt und sind deshalb schwer zu identifizieren und folglich auch schwer zu
messen;

o findet in der Folge eine Konzentration ausschliellich auf die Bereiche statt, die
quantitativ messbar sind, z. B. Patentanmeldungen (Européische Kommission, 2012,
S. 15fF.).! Qualitative Ergebnisse werden i.d.R. nur anekdotisch erfasst.

Tatsdchlich ist in vielen Fillen unklar, welche Aktivitdten als Transferhandeln zu be-
trachten sind. Hochschulen und andere Forschungsinstitutionen stehen in vielfalti-
gen Austauschbeziehungen mit einer groflen Anzahl von unterschiedlichen Akteuren
in Wirtschaft und Gesellschaft, mit jeweils differierenden Bedarfen und Fragestellun-
gen an die Wissenschaft.? Ebenso findet Interaktion auf ganz unterschiedlichen Ebe-
nen hinsichtlich des technischen Reifegrads statt, von Forschung iiber Entwicklung bis
zur Implementierung und Anwendung. Entsprechend unterscheiden sich sowohl Inter-
aktionsmuster als auch das, was als ,Ergebnis‘ des Transferhandelns erwartet werden
kann. In der Folge wiederum tauchen viele Aktivitdten gar nicht als relevante Transfer-
beziehungen in hochschulischen Statistiken auf, z.B. politische Beratung. Kurz gesagt:
wenn wir gar nicht definieren kénnen, was Transfer eigentlich ist, fillt es zwangslaufig
schwer, dessen Erfolge zu beurteilen.

Dabei, und dies betrifft den zweiten o.g. Punkt, sind relevante Handlungsstringe
des Transfers vielfach nicht durch definierte Strukturen und Prozesse unterlegt, son-
dern entstehen ad hoc durch die Initiative einzelner Personen in bestimmten Themen-
bereichen. Dadurch, dass typischerweise viele TransfermafSnahmen informell organisiert
sind, z.B. individuelle Gesprache mit Wirtschaftsvertretern, sowie auf der Motivation
und Initiative Einzelner beruhen, entziehen diese sich nicht nur der Erfassung, son-
dern eine zentrale Erfassung wird héufig auch als nicht wiinschenswerter Eingriff bzw.
zusitzlicher biirokratischer Aufwand betrachtet. Somit entsteht ein negativer Zirkel-
schluss: Die fehlende Anerkennung von Transferhandeln bewirkt, dass Aktivititen ,,un-
ter dem Radar® laufen, was wiederum deren Sichtbarmachen und Anerkennung ver-
hindert.

Wihrend die beiden eben dargestellten Problemstellungen durch entsprechende
Entscheidungen im methodischen Vorgehen zu steuern sind, ist der letzte Themenkom-
plex deutlich schwerer zu handhaben, weil dieser durch grundsatzliche Fragen der Er-
fassung von Indikatoren zum Transferhandeln begriindet ist. Es geht dabei, kurz gesagt,
um die Frage, wie das Ergebnis des Transferhandelns erfasst werden kann. Die bishe-
rigen Ansitze fiir die Entwicklung von Indikatoren im Transferbereich basieren in der

1 Zusammengefasste Ubersetzung durch den Autor.
2 Perkman et al. verwenden dafiir den Begrift ,multi-level phenomenon® Perkmann et al. (2013)
S. 429



176 | Thomas Falter, Boris Goldberg, Swen Giinther und Oliver Steffens

Regel auf einfachen Input-Output-Relationen. So wird typischerweise gemessen, ob an

der Hochschule Einrichtungen fiir die Durchfithrung von Transferaktivititen existie-

ren, und wie hoch die eingeworbenen Drittmittel sind.*> Dabei wird offenbar von der

Annahme ausgegangen, dass entsprechende Einrichtungen oder Mittel schon irgendwie

Wirkung zeigen werden.

Die eigentlichen Fragestellungen des Erfolgs von Transfer, die fiir entsprechende
Steuerungsentscheidungen notwendig wiéren, werden dadurch aber in der Regel nicht
beantwortet. Entsprechende Fragen miissten beispielsweise lauten, ob die Ergebnisse des
Transferhandelns tatsdchlich bedarfsgerecht sind oder weshalb manche Aktivititen er-
folgreich sind und manche nicht. Hier offenbart sich die grundsitzliche Schwierigkeit
der Erfassung von Transfererfolg: Die intendierten Ergebnisse und Wirkungen des Han-
delns im Transfer werden ja gerade nicht in der Hochschule selbst erzielt, sondern die-
se entstehen erst im Nutzen, den die Transferpartner, z. B. Unternehmen, daraus ziehen
(vgl. Perkmann et al., 2013, S. 423). Dies bedeutet jedoch, dass entsprechende Daten
gar nicht innerhalb der Hochschulen erhoben werden kénnen, sondern bei den Trans-
ferpartnern erfasst werden miissten.

In dem Zusammenhang entstehen weitere Folgefragen, die zunichst lediglich die
Komplexitit der Thematik illustrieren, jedoch der Klirung bediirfen, wenn der Erfolg
von Transfer beurteilt werden soll:

o Wie kann ein beim Partner entstandenes Ergebnis dem Transferhandeln der ausge-
henden Institution, z. B. Hochschule, transparent zugeordnet werden?

o Wie ist ein entstandenes Ergebnis zu bewerten? Das heifit: Was wire im Idealfall zu
erwarten gewesen und inwiefern weicht das tatsichliche Ergebnis davon ab?

o Wie ist zu beurteilen, an welcher Stelle und zu welchem Zeitpunkt Ergebnisse und
Wirkungen entstehen sollen (vgl. Molas-Gallart et al., 2002, S. 10)? Manchmal zeigt
sich der Erfolg des Wissenstransfers erst mit einigem zeitlichen Abstand, manch-
mal auch bei einem ganz anderen Partner als dem, mit dem urspriinglich koope-
riert wurde.

o Und schliefflich: Worin bestehen die Einflussfaktoren fiir die entsprechenden Er-
gebnisse, und das sowohl bei den Hochschulen selbst wie auch bei den beteiligten
Partnern? Gerade diese letzte Frage ist entscheidend, wenn Transferindikatorik als
Grundlage von Steuerungsentscheidungen nutzbar sein soll.

Somit besteht das Kernproblem der Erfolgsmessung von Transferhandeln darin, dass
die Hochschulen selbst weder definieren kénnen, worin das Ergebnis der Tiétigkeit be-
stehen miisste, noch Zugang zu entsprechenden Daten haben. Diese Zusammenhén-
ge wurden bereits 2002 durch Molas-Gallart et al. in ihrem Bericht fiir die britischen
Universititen der Russel Group formuliert: ,To measure the impact of universities on
society would require considerable effort and investment in order to trace the contri-
bution of university activities across different parts of society and the economy. Uni-
versities do not have the resources to conduct such wide-ranging studies on a compre-

3 Eine typische, auf Input-Output-Indikatoren beruhende Indikatorenliste ist z.B. die Zusam-
menstellung, die im Herbst 2019 vom Stifterverband veréffentlich wurde (Stifterverband fiir die
Deutsche Wissenschaft, 2019).
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hensive and regular basis.“ (Molas-Gallart et al., 2002, S. 14) Da diese Problematik auf
absehbare Zeit hin nicht auflosbar sein wird, wurde im Projekt Transfer_i an der OTH
Regensburg ein anderer methodischer Ansatz versucht. Dieser ist im folgenden Kapitel
beschrieben.

3. Prozessorientierte Grundlagen des Wissens- und Technologietransfers

3.1 Von der Idee zur Innovation

Im Hinblick auf die kontinuierliche Analyse und Verbesserung des Transfergeschehens
in und aus Hochschulen eignet sich insbesondere der prozessorientierte Ansatz, der
den Wissenstransfer in Form von nachvollziehbaren Ursachen-Wirkungsketten iiber
den gesamten Innovationsprozess beschreibt. Transfer stellt dabei das Bindeglied zwi-
schen Invention und Innovation dar. Hierbei zu beachten sind sowohl die beteiligten
Akteure, die Transfergeber und Transfernehmer, einschliellich ihrer Ziele und Moti-
vation, als auch die verfiigbaren und eingesetzten Ressourcen, insb. Personal, Finanzen
und Sachressourcen (vgl. Meissner, 2001).

In Abbildung 1 sind die wesentlichen Phasen und Objekte des Innovationsprozesses
als Wertschopfungsphasen dargestellt (vgl. Giinther et al., 2023). In Anlehnung an die
Technology Readyness Level (TRL) der EU steht hier im Fokus, bis zu welchem An-
wendungsgrad das Wissen, die Erkenntnisgewinne und die darauf bezogenen Techno-
logien in den Phasen Discover, Evaluate, Develop, Implement entwickelt worden sind,
um am Ende in der Gesellschaft genutzt werden zu kénnen (Apply). Jede dieser Phasen
ist wichtig und tragt durch diverse Aktivititen zur Wertschopfung, d.h. Schaffung von
Mehrwert fiir den Transfernehmer, auf dem Weg von der Invention zur Innovation bei.

Discover Evaluate Develop Implement

¢ ¢ ¢ &

Basis-Prinzipien System/ Modell Prototyp ist in Prototyp ist in ope-|
sind beobachtet ist in Laborum- Laborumgebung rativer Umgebung
und beschrieben gebung validiert demonstriert demonstriert

Apply

Nutzen
in der
Gesell-
schaft

System hat sich in
Gesellschaft nach-
haltig bewahrt; m.
Marktforschung
evaluiert

FF ... Forschungsfrage EK ... Erkenntnis  TO ... Transferobjekt NO ... Nutzungsobjekt

Abbildung 1: Phasen und Objekte des Innovationsprozesses als Wertschopfungsphasen

Den Ausgangspunkt bilden i.d.R. Forschungsfragen (FF) oder Erkenntnisse (EK), die in
der Gesellschaft, in Unternehmen oder in Forschungseinrichtungen entstehen. Grund-
lagenforschung findet dabei in den ersten beiden Phasen statt, angewandte Forschung
eher in der dritten bis fiinften Phase. Transfer findet sowohl innerhalb als auch zwi-
schen den Wertschopfungsphasen statt. Fiir einen erfolgreichen Transferprozess ist das
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Vorhandensein von Transferobjekten (TO) erforderlich, z.B. Veréffentlichungen oder
Prototypen, welche als Nutzungsobjekte (NO) verwendet werden konnen. Der darauf
bezogene Lebenszyklus wird im Abschnitt 3.2 erldutert.

Der wesentliche Vorteil dieser Fokussierung auf Wertschopfungsphasen ist, dass in
der Praxis schnell festgestellt werden kann, ob und inwieweit der Schwerpunkt der For-
schung einer Forschergruppe einseitig auf einer Phase, einem Transferziel oder einer
Art von Transferobjekt liegt. Dadurch werden Diskussionen ausgeldst, welche Mafi-
nahmen durch wen ergriffen werden konnen, um die Transferobjekte an die richtige
Zielgruppe in die nichste Phase zu transferieren. Diese Betrachtung sollte am Anfang
von Forschungsprojekten erfolgen und auch Férdervoraussetzung sein, ist in der Re-
gel aber heute nicht Bestandteil der iiblichen Verwertungspldne (vgl. Brucksch, 2021).
Nur wenn die Forschungs- und Transfermittel zielgerichtet eingesetzt werden und der
Transfer von Transferobjekten zwischen allen Phasen ,optimal® funktioniert, entstehen
Innovationen und damit Nutzen fiir die Gesellschaft.

3.2 Lebenszyklus von Forschungsergebnissen

Die Forschenden kénnen nicht davon ausgehen, dass ihr Wissen oder Erkenntnisge-
winn von allein in die nachste Wertschopfungsphase und am Ende in die Praxis diffun-
diert. Fiir eine effektive Verbreitung sind deshalb Prozesse und Strukturen erforderlich,
die, formell oder informell organisiert, die Verwendung wissenschaftlicher Erkenntnis-
se in Wirtschaft und Gesellschaft befordern. In Abbildung 2 ist der Lebenszyklus fiir die
Entstehung, Aufbereitung, Verbreitung und Anwendung von neuem Wissen und neuen
Technologien dargestellt (in Anlehnung an Boisot, 1994). Die hier benannten Objek-
te unterscheiden sich hauptséchlich in den Dimensionen Reifegrad und Verbreitungs-
grad. Eine durch Forschung gewonnene Erkenntnis (EK) zeichnet sich anfangs durch
einen relativ geringen Reifegrad aus. Dabei beschreibt der Reifegrad nicht die ,Qualitat
der Erkenntnis; sondern die Verstindlichkeit und Ubertragbarkeit des Objektes in die
mogliche Zielgruppe fiir eine Anwendung. Erst durch eine zielgruppenspezifische Auf-
bereitung (Verpackung’) der Erkenntnisse in ein Transferobjekt (TO) steigt der Reife-
grad fiir Transfer. Infolgedessen wird die Voraussetzung fiir eine effektive Verbreitung
des Wissens im gleichen oder angrenzenden Subsystem geschaffen.

Der Verbreitungsgrad beschreibt, wie viel Prozent der potenziellen Mitglieder der
Zielgruppe das erstellte Transferobjekt erreicht und wahrgenommen hat, z. B. Publika-
tion in Fachjournal. Je starker sich das (neue) Wissen in Organisationen gleicher oder
anderer Subsysteme verbreitet, z. B. Wirtschaft, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit
einer (breiten) Anwendung durch und Wirksambkeit in der Gesellschaft. Das neue Pro-
dukt, welches am Markt angeboten und nachgefragt wird, ist folglich das Nutzungsob-
jekt (NO). Die Nachfrage richtet sich vor allem nach der (subjektiven) Einschitzung
des Reifegrades durch den Nutzer. Aufgrund neuer, unvorhergesehener Anwendungs-
falle, fortschreitender Technologieentwicklung oder anderweitiger Nutzung ist davon
auszugehen, dass der Reifegrad tiber die Zeit sinkt. Es ergeben sich neue Forschungs-
fragen respektive -bedarfe. Diese werden von der Wissenschaft in den unterschiedli-
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Abbildung 2: Lebenszyklus fiir Entstehung und Verbreitung von Forschungsergebnissen (vgl. Giinther et
al,, 2023)

chen Wertschopfungsphasen aufgegriffen und als (neue) Forschungsfragen (FF) in den
Fokus der Forschungsaktivititen gesetzt. Damit schlieft sich der Kreis.

Probleme kénnen in der Praxis an unterschiedlichen Stellen im Lebenszyklus ent-
stehen, z.B. gleich zu Beginn, wenn nicht genug neue Ideen in der Forschung gene-
riert werden. Das Hauptproblem liegt aber nach den Erfahrungen der Autoren eher
bei der Aufbereitung und Verbreitung der Erkenntnisse an spezifische Zielgruppen. Die
Griinde hierfiir sind vielfiltig. Einerseits wird dem Prozessschritt - gewollt oder unge-
wollt — nicht ausreichend Aufmerksamkeit gewidmet, andererseits fehlen die erforderli-
chen Ressourcen wie Zeit und Geld. Dariiber hinaus sind hédufig nicht die entsprechen-
den Fahigkeiten fir die Aufbereitung und Verbreitung der Transferobjekte in andere
Subsysteme oder Wertschopfungsphasen bei den Forschenden vorhanden. Erst durch
die objektbezogene Erfassung von Reife- und Verbreitungsgrad wird deutlich, wo die
Schwachstellen bzw. Barrieren im Lebenszyklus liegen.

3.3 Beispiel Projekt MAGGIE

Die eben eingefiihrten Konzepte sollen im Folgenden anhand eines Forschungsprojekts
der OTH Regensburg auf ihre Praxistauglichkeit tiberpriift werden. Hierzu werden die
konkreten Projektphasen und -ergebnisse anhand der Abbildungen 1 und 2 eingeord-
net.
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Das Ziel des Projektes MAGGIE war die energetische Modernisierung des iiber 100
Jahre alten genossenschaftlichen Wohnquartiers Margaretenau mit 360 Bestandswoh-
nungen in Regensburg. Im Projekt sollten Musterlosungen fiir solaroptimiertes Woh-
nen mit innovativen Baustoffen und einem KI-gestiitzten Energiemanagement fiir eine
netzdienliche, emissionsarme Strom- und Warmelogistik erstellt und erprobt werden,
um energetische Einspar- und Effizienzeffekte zu erzielen und dabei Riicksicht auf die
vorhandene wertvolle Bausubstanz zu nehmen. Hier war es allen beteiligten Projekt-
partnern aus Wissenschaft, Wirtschaft und Verwaltung wichtig, die Bewohnerschaft ak-
tiv einzubinden, ihre Belange ernst zu nehmen und die Mafinahmen auch fiir sozial
schwicher Gestellte bezahlbar zu gestalten, damit die Energiewende Akzeptanz findet.
Das Projekt hatte viele unterschiedliche Unterprojekte wie die Entwicklung solarakti-
ver Putzsysteme, innovativer Ddmmkonzepte oder ein energieoptimiertes Hybridheiz-
system. Nachfolgend wird beispielhaft das Teilprojekt zur Erstellung eines Prototyps fiir
eine KI-basierte Anlagensteuerung und Betriebsoptimierung skizziert.

Der Prototyp befindet sich im Innovationsprozess (vgl. Abbildung 1) zur Validierung
unter Laborbedingungen in der Phase Evaluate, da die grundlegenden Basis-Prinzipi-
en der KI und der Steuerung bereits bekannt sind, aber in der Kombination noch nicht
evaluiert sind. Der Umstand, dass das KI-basierte Steuerungs- und Optimierungstool
nicht einfach an einer Anlage getestet werden kann, welche direkt Bewohner*innen mit
Wirme versorgt, machten eine Testumgebung (hier: ein ,Digitaler Zwilling®) notwen-
dig. Es wurde der Prototyp, bestehend aus unterschiedlichen Hard- und Softwarekom-
ponenten, entwickelt (Phase Develop). Der Prototyp wurde anschlieflend in opera-
tiver Umgebung getestet (Phase Implement) und die Parameter an die im operativen
Betrieb vorliegenden Bedingungen (verbaute Hardware und Nutzungsverhalten der
Bewohner*innen) angepasst und die KI mit weiteren Datensdtzen trainiert.

In diesem Projekt wurden von einem Kernteam die Phasen Evaluate, Develop und
Implement gemeinsam innerhalb von nur knapp fiinf Jahren erfolgreich durchlaufen. In
jeder Phase entstanden neue Forschungsfragen und Erkenntnisgewinne und der Pro-
totyp als wesentliches Transferobjekt, bestehend aus Hard- und Software, wurde im-
mer weiter an die Praxisanforderungen angepasst. Durch die enge Zusammenarbeit
der unterschiedlichen Beteiligten iiber alle Phasen konnten Transferprobleme zwischen
den Phasen des Innovationsprozesses verhindert werden. Aktuell werden die Erkennt-
nisse in dieser Wohnanlage genutzt (Phase Apply) und deutliche Einsparungen erzielt.
Um aber die Wahrscheinlichkeit der Anwendung durch weitere potenzielle Anwender
zu erhohen, wurden bisher folgende Aktivititen zur Verbreitung unternommen: Ne-
ben der Veréffentlichung der wesentlichen Ergebnisse als Buch MAGGIE (vgl. Steffens,
2023) inkl. zahlreicher Schaltplane und Ergebnisse sowie vielfiltiger anderer Veroffent-
lichungen wurden die verschiedenen Open-Source-Programme mittels GitHub anderen
Forschenden und potenziellen Anwendern, z.B. Energieberatungen oder Architektur-
biiros, zur Verfiigung gestellt. Der Wissenstransfer erfolgt auch iiber die beteiligten be-
ratenden Ingenieurbiiros und die Energieagentur Regensburg als Intermediére.
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Das erarbeitete Wissen ist von hohem gesellschaftlichem Wert, da es gleich auf drei
der 17 Nachhaltigkeitsziele (Bezahlbare Energie, Nachhaltige Stidte und Gemeinden,
Mafinahmen fir Klimaschutz) der United Nations (UNRIC) einzahlt und daher durch
Nutzung (Apply) Wirksamkeit erzeugt. Daher sind auf Basis des eingefithrten Modells
weitere Schritte in die groflere Verbreitung denkbar und gesellschaftlich wiinschbar.
So léste der ,Lebenszyklus fir Entstehung und Verbreitung von Forschungsergebnis-
sen‘ mit den Indikatoren fiir Transferobjekte und Nutzobjekte Diskussionen tiber wei-
tere Zielgruppen und weitere Nutzungsoptionen im Projekt aus. Folgende Aktivititen
sind entsprechend Abbildung 2 mit dem Fokus auf Verbreitung und Nutzung in Zu-
kunft moglich:

o Betrieb einer mehrsprachigen Webseite, inkl. der wesentlichen Ergebnisse und iiber-
regionalen Ansprechpartnern, die bei dhnlichen Projekten unterstiitzen konnen,

o Projektlaufzeitverlaingerung hinsichtlich der Phase Verbreitung/Vermarktung und
der weiterfithrenden Evaluation,

« Initiierung von Folgeprojekten zur Verbreitung/Vermarktung,

« Einbindung (verpflichtend) von Intermedidren von Anfang an, die ein starkes Inter-
esse haben, die Vermarktung zu unterstiitzen,

« Startups unterstiitzen,

+ Standards generieren,

o Arbeitsgruppen/Netzwerke von Anwendern zusammenbringen und/oder

« Forschungsgruppen verstetigen.

Im Idealfall sollten in Zukunft bereits bei Beginn von Forschungsprojekten sowie bei
der Auswahl der Projektziele und -beteiligten die moéglichen Transfer- und Nutzungs-
objekte und Zielgruppen in den unterschiedlichen Phasen beschrieben werden, um da-
mit den Nutzen fiir die Gesellschaft von vornherein besser definieren zu konnen. Das
hat natiirlich Auswirkungen auf die Arbeitspakete, Projektphasen und -kosten, aber
auch auf den Grad der Wertschopfung iiber die einzelnen Phasen des Innovationspro-
zesses (vgl. Abbildung 1) und damit auch auf den Nutzen fiir die Gesellschaft.

4. Implementierung einer effektiven Transferindikatorik in Hochschulen

Die in Kapitel 3 definierten und beispielhaft iiberpriiften Modelle helfen, die in Kapi-
tel 2 beschriebenen Probleme der Transfermessung zu losen. In diesem Abschnitt wird
dargestellt, wie die Modelle genutzt werden koénnen, um die wesentlichen Schritte fiir
die Einfithrung einer effektiven Transferindikatorik in Hochschulen zu vollziehen. Ne-
ben den methodischen Ansitzen zur Entwicklung einer solchen Indikatorik (siehe Ka-
pitel 3.1 und 3.2) wird insbesondere auf Herausforderungen im Change-Management
nach Kotter (1995) eingegangen, z.B. Einbindung der Akteure bzw. Stakeholder.
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4.1 Bewusstsein schaffen und Akteure einbinden

Im ersten Schritt ist es wichtig alle Stakeholder, d.h. alle relevanten Beteiligten und
Betroffenen, fiir die Einfithrung zu identifizieren und bei diesen das Bewusstsein und
Interesse fiir Transfer und dessen Messung zu schaffen. Haufig ist die verantwortliche
Rolle beim Prorektorat/Vizeprasidium ,,Forschung und Transfer® angesiedelt. Im Ide-
alfall werden diese gleich zu Beginn eine Informationsveranstaltung mit ihren fiir For-
schung und Transfer betrauten Verantwortlichen (insb. Mitarbeitende im Forschungs-
und Transferzentrum (FuTZ), Forschungsverantwortliche in den Fakultiten und/oder
Vertreter*innen der operativen Umsetzung (z.B. Finanzen und IT)) einberufen, um ein
Kernteam zu bilden und dieses tiber die Ziele und bevorstehenden Schritte zu infor-
mieren. In diesem Zusammenhang ist es dringend erforderlich eine verantwortliche
Person als Projektleitung zu benennen, welche die weiteren Schritte als Projekt plant
und kommuniziert. Eine Option kann die Geschiftsfithrung des FuTZ sein.

Danach sollen die betroffenen Gremien wie Hochschulleitung, erweiterte Hoch-
schulleitung und Senat {iber den Prozess informiert werden. Wichtige Ziele sind in die-
sem Zusammenhang die Dringlichkeit und den Mehrwert des Vorhabens herauszustel-
len sowie gleichzeitig bestehende Best Practices und die Soll-Situation zu beschreiben.
Dadurch wird ein gemeinsames Verstindnis tiber die Ziele und die notwendige An-
passung der Prozesse und Strukturen im Bereich des Transfermanagements geschaffen.
Die Betroffenen werden dadurch zu aktiv Beteiligten gemacht.

Um die Wirksamkeit der wesentlichen Transferergebnisse (Transferobjekte, -forma-
te und Kompetenztrager) sowie die dazu erforderlichen Transferprozesse im Status quo
zu beschreiben und daraus geeignete Ansatzpunkte fiir Indikatoren zu identifizieren,
empfiehlt sich die Entwicklung einer Landkarte, wie sie beispielhaft in Abbildung 3 zu
sehen ist. Darin wird u.a. ersichtlich, welcher Beitrag durch Forschung und Transfer
in der Wirtschaft respektive Gesellschaft geleistet werden kann, z.B. in Anlehnung an
die 17 Sustainable Development Goals (SDG) der United Nations, welche bei EU-Aus-
schreibungen einen wichtigen Bezugsrahmen darstellen.

Die Visualisierung der unterschiedlichen Transferprozesse und -ergebnisse (Transfer-
objekte) ist wichtig, damit sich alle Forschenden und Lehrenden aus den verschiedenen
Fakultiten (natur-, ingenieur-, betriebs-, sozialwissenschaftlich) ,wiederfinden und da-
mit auch identifizieren kénnen. Wahrend in technischen Fakultiten eher Transferob-
jekte wie Technologien, Prototypen und Patente relevant sind, sind in den Sozialwis-
senschaften eher die Transferformate, z. B. Diskussionsrunden und Ausstellungen sowie
Digitale Austauschformate (DAFs), wichtig.

Ebenfalls dargestellt sind die Leistungsbereiche (Forschung und Lehre) und die dafiir
notigen Ressourcen, wie z.B. die benétigten Transferzentren oder Netzwerke.

Neben den beiden Sédulen ,Lehre® und ,Forschung’ ist ;Transfer* das Bindeglied zur
Erreichung der 6kologischen, 6konomischen und sozialen Ziele in der Hochschulregi-
on (und dariiber hinaus). Eine weitere wichtige Botschaft dieser Landkarte ist, dass je-
des einzelne Mitglied der Hochschule reflektieren kann, welche Transferergebnisse es
bereits heute realisiert. Gleichzeitig erhilt es Impulse, welche Bereiche in Zukunft stér-
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Abbildung 3: Landkarte zur Visualisierung wichtiger Handlungsfelder im Transfer (Beispiel)

ker zu beriicksichtigen sind. Die Rolle des Transfers als gesellschaftlicher Auftrag der
Hochschule als Ganzes und damit jedes einzelnen Hochschulmitglieds wird hiermit
nochmal verdeutlicht.

4.2 Ziele und Indikatoren festlegen und Transfermafinahmen auswihlen

Nachdem das ,Bewusstsein fiir Transfer‘ bei allen Betroffenen geschaffen worden ist,
sollten — aus der Landkarte (vgl. Abbildung 3) von den Wirkungen (rechts) kommend
nach links weitergehend —Transferergebnisse, aber auch die Optimierung der Transfer-
prozesse in die Hochschulstrategie einflieflen bzw. mit dieser abgeglichen werden. Falls
eine transferspezifische Hochschulstrategie nicht vorhanden sein sollte und/oder nicht
genug Erfahrung im Management vorliegt, lohnt es sich externe Beratung zu Hilfe zu
ziehen. Dadurch lassen sich wertvolle Impulse und Beispiele von anderen Einfiihrungs-
prozessen hinsichtlich des Vorgehens und der Struktur erhalten.

Aus der Hochschulstrategie, welche die Handlungsfelder der Abbildung 3 beriick-
sichtigt, konnen konkrete Transferziele bzgl. der Wirksamkeit, der Ergebnisse, der
Transferprozesse und der Leistungsbereiche und Ressourcen formuliert und auf die un-
terschiedlichen Bereiche wie Fakultiten, Verwaltungseinheiten etc. der Hochschule ab-
geleitet werden. Fiir die definierten Ziele miissen Indikatoren ausgewéhlt werden, die
erlauben die Zielerreichung zu monitoren. Wenn ein Grobset von Indikatoren festge-
legt ist, sind folgende Fragen zu beantworten:
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1) Wie koénnen die Indikatoren basierend auf der aktuellen Situation umgesetzt und
gemessen werden?

2) Wer kann die Indikatoren zu welchem Zweck nutzen, z.B. regelméflige Selbst-Steue-
rung fir unterschiedliche Zielgruppen?

Neben der Messung und Objektivierung der Transferobjekte und -formate empfehlen
wir auch die Phasen im Innovationsprozess darzustellen, um zu verstehen, welche Trans-
ferprozesse in welcher Phase welche Transferobjekte erzeugen und auf welche Trans-
ferziele sie Bezug nehmen (vgl. Abbildung 1 und 2). Dabei helfen insbesondere Aussa-
gen (Indikatoren) zum Reife- und Verbreitungsgrad der Transferobjekte, um ggf. Liicken
im Innovationsprozess zu schlieflen und den getitigten Aufwand (Drittmittel fiir For-
schung) fiir die Gesellschaft tatsiachlich nutzbar zu machen. Als Beispiel kann genannt
werden, Kooperationspartner aus angrenzenden Wertschépfungsphasen zu finden, die
die generierten Transferobjekte {ibernehmen und in niitzliche Anwendungen bringen.

4.3 Transferindikatorik implementieren und nutzen

Nachdem die wichtigsten Indikatoren und deren Erhebungsfrequenz festgelegt worden
sind, geht es darum festzustellen, welche Daten bereits in welcher Qualitit in welchen
Datenbanken verfiigbar sind und wie hoch der Erfassungs- und Auswertungsaufwand
dafiir ist. Um diesen fiir die kontinuierliche Nutzung gering zu halten, sind die An-
forderungen der unterschiedlichen Zielgruppen an der Hochschule - wie Einzelfor-
schende, Forschungsgruppen oder die Hochschulleitung — mit den zustindigen IT-Ver-
antwortlichen durch das Anforderungsmanagement abzustimmen und auf Basis der
Wichtigkeit, der Kosten und der Umsetzungsmoglichkeiten zu priorisieren. Dazu kann
es erforderlich sein, zuerst die Forschungs- und Transferprozesse, inkl. der relevanten
Schritte, zu beschreiben und mit verantwortlichen Rollen, inkl. benétigter Zugriffe, zu
hinterlegen. Um eine effiziente Selbststeuerung zu ermoglichen, muss ebenfalls geklart
werden, wie und in welcher Form die Indikatoren fiir unterschiedliche Zielgruppen an-
schaulich dargestellt werden konnen, z.B. Dashboards, und welche Beobachtungs-/Er-
fassungszeitrdume (monatlich, quartalsweise, jahrlich oder Projektphasen) fiir die ein-
zelnen Indikatoren relevant sind.

Im Anschluss entsteht ein Zeitplan fur die Umsetzung in der Organisation, der allen
beteiligten Akteuren und Zielgruppen Transparenz bietet, wann sie mit welchen Indika-
toren-Sets fiir die Steuerung ihrer Forschungs- und Transferaktivitdten rechnen kénnen.
Als Treiber fiir diesen Prozessschritt wird entweder die Projektleitung oder evtl. eine
Unterprojektleitung aus dem Bereich IT vorgeschlagen, um den vereinbarten Zeitplan
samt Implementierungsschritten zu iiberwachen, in den verantwortlichen Gremien zu
berichten und gegebenenfalls Korrekturen einzuleiten.

Wenn die Indikatoren in iibersichtlichen Darstellungen (Dashboards) vorliegen, ist
es moglich, die Ist- und Sollwerte zu erfassen. Auf dieser Basis werden — unter Be-
riicksichtigung der Hochschulstrategie — von den unterschiedlichen Zielgruppen (For-
schungsgruppen und Hochschulleitung) Zielwerte festlegt und anschlieflend auf unter-
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schiedlichen Ebenen aggregiert. In diesem Zusammenhang ist zu priifen, ob sich ein
konsistentes Bild ergibt, welches im Einklang mit den Projektzielen und der Hochschul-
strategie steht. Gegebenenfalls miissen - in einem iterativen Verfahren - die Ziele und
Zielwerte oder die Indikatoren der Hochschule nochmals nachjustiert werden.

Damit ist die Grundlage fiir Forschung und Transfer gegeben und Transferaktivi-
titen konnen zielorientiert gestaltet und zur eigenen Standortbestimmung evaluiert
und verglichen werden. Damit werden hochschulpolitische Forderinstrumente wie For-
schungsprofessuren, Forschungsfreisemester, die Mittelvergabe auf Fakultits- und Indi-
vidualebene sowie Geschiftsordnungen von Forschungsbereichen auf Transferziele ab-
stimmbar und fiir diese nutzbar.

Um auf eine hochschulweite Akzeptanz einer Transferindikatorik zu stof3en, sind in-
tensive Diskussionen hinsichtlich der Festlegung der Zielgruppen, Transferobjekte, Wert-
schopfungsphasen und dem Gesellschaftlichen Impact nétig. Ein wesentlicher Erfolgs-
faktor ist dabei die Einbindung sdmtlicher Akteure und ein breiter Konsens tiber Sinn
und Zweck der Indikatorik, ndmlich die Moglichkeit der Selbststeuerung fiir die unter-
schiedlichen Zijelgruppen und die Verbesserung des Nutzens fiir die Gesellschaft. So
konnen Liicken im Transfergeschehen identifiziert und Verbesserungsmafinahmen ent-
wickelt werden.

Um die Transferbeteiligten in ihren Rollen starker zu befdhigen, gibt es zahlrei-
che Moglichkeiten. An der OTH Regensburg wurden z.B. Schulungen fiir Forschen-
de (,Express your Research) angeboten, damit sie ihre Ziele bzw. Erkenntnisse fiir un-
terschiedliche Zielgruppen formulieren konnen. Aufierdem wurden die Kapazititen fiir
die Wissenschaftskommunikation (Intermediére) verstirkt, um Forschungserkenntnis-
se effektiv tiber verschiedene Transferkanile/-formate an neue Zielgruppen zu brin-
gen und mit ihnen stirker in Kontakt zu kommen, um mehr tber die konkrete Nut-
zung von Erkenntnissen zu erfahren. Eine weitere Moglichkeit ist es, in die Moderation
von Austauschformaten, z.B. in Form von Arbeitsgruppen zwischen Unternehmen und
Hochschulen oder Diskussions- und Vortragsevents zwischen Hochschulen und Gesell-
schaft, zu investieren, um den bilateralen Transfer zwischen Hochschulen und Unter-
nehmen sowie gesellschaftlichen Akteuren zu fordern.

Bezugnehmend auf die im Beitrag vorgestellten Ansétze und Modelle sind in Abbil-
dung 4 die wesentlichen Implementierungsschritte und Handlungsempfehlungen, die fir
eine effektive Transferindikatorik erforderlich sind, stichpunktartig zusammengefasst.
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Ziele festlegen und

Bewusstsein
TransfermaRnahmen

Transfersteuerung Transfer nutzen und

schaffen - implementieren steuern
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+ Zielgruppe definieren (VP FuT, ...) > Termin festlegen

» Bewusstsein, Interesse schaffen (Vortrag/Workshop: Sense of Urgency, Vorteile, Best
Practices, Soll-Situation, ...) = Betroffene zu Beteiligten gemacht

» Gemeinsames Verstandnis fir T an der HS (Mehrwert, Ziele Strukturen, Prozesse, ...)

*  Welche HS-Ziele (HS-Strategie) wollen wir erreichen?
* Welche Transferziele und -indikatoren und leiten wir daraus ab?
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* Ist-Werte ermitteln
+ Zielwerte festlegen
» Transfer steuern

Abbildung 4: Implementierungsschritte und Handlungsempfehlungen fiir eine effektive
Transferindikatorik

5. Zusammenfassung

Hochschulen wird eine Rolle als regionale Innovationstreiber in ihrer Zusammenar-
beit mit Wirtschaftsunternehmen zugesprochen. Quantitit und Qualitdt des Wissens-
und Technologietransfers ist durch eine Reihe von systeminternen und -externen Bar-
rieren beeinflusst, z. B. mangelndes Bewusstsein fiir Transfer oder dessen Wirksambkeit,
fehlende Informationen, ungeniigende Reife von Transferobjekten oder deren Ver-
marktung und Nutzung. Um die Barrieren und Transferliicken zu identifizieren, sind
Indikatoren erforderlich, welche die aktuelle Leistung in den einzelnen Phasen des In-
novationsprozesses transparent machen, einschlieflich des bilateralen bzw. rekursiven
Transfers. Wie gezeigt wurde, muss Transfer in jedem Projekt zielgerichtet bereits von
Beginn an mitgedacht werden, um intendierte Ergebnisse und Zielgruppen durch Indi-
katoren beschreiben und erreichen zu konnen. Die in diesem Artikel eingefithrten Mo-
delle sollen dazu einen praxisorientierten Ansatz liefern.
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2.1 Offensive Mittelstand - Selbstorganisation der
Transferakteure

1. Einleitung

Abteilungen fiir Forschung und Entwicklung sowie die dazugehdrigen finanziellen Mit-
tel, Spezialist*innen zur Analyse und Bewiltigung von Problemen oder auch nur die
Sensibilisierung fiir die Relevanz von Erkenntnissen aus der (Arbeits-)Forschung - dies
sind Bereiche und Themen, die in der Regel groflen Unternehmen vorbehalten sind.
Kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die 99,4 % der Unternehmen in Deutsch-
land ausmachen (vgl. Statista, 2022), verfiigen nicht {iber diese finanziellen, personel-
len und zeitlichen Ressourcen und sind daher auf Unterstiitzung von auferhalb des
Betriebs angewiesen. Diese Unterstiitzung erfolgt oft {iber Personen und Kommunika-
tionswege intermedidrer Organisationen. Dieser Beitrag beschreibt, wie und iiber wen
der Transfer zu KMU gelingen kann und stellt eine vorhandene Struktur vor, die die
Akteure des Transfers zu KMU zusammenbringt.

2. Voraussetzungen erfolgreichen Transfers und das doppelte
Transferdilemma

Damit Wissenstransfer gelingen kann, sind zwei wichtige Voraussetzungen notwendig:
eine funktionierende Kommunikation der Beteiligten sowie bei personaler Interaktion
ein grundlegendes Vertrauen zwischen den Transferakteuren (vgl. Bendt, 2000). Dies
gilt auch fiir den Transfer von Wissen zwischen Forschung und KMU (in beide Rich-
tungen).

Ist die Kommunikation missverstandlich oder nicht wertschétzend, gelingt sie in
der Regel nicht (vgl. Hu et al., 2012). Transferakteure miissen sich in die Denk- und
Handlungsmuster ihrer Zielgruppe hineindenken und dies auch in ihrer Kommunikati-
on beriicksichtigen, um die Inhalte klar und verstindlich transferieren zu kénnen. Die
Wertschitzung spielt in der Kommunikation eine wichtige Rolle, da sich die Adressa-
ten ernst genommen und verstanden fithlen miissen (vgl. Burneckas, 2015). Dies legt
gleichzeitig einen Grundstein fiir eine vertrauensvolle Interaktion, ohne die Transfer
nicht gelingen kann (siehe auch den Beitrag ,Transfer als soziales System® in diesem
Band).

Forschungseinrichtungen konnen derartige Kommunikationsbeziehungen, die auf
personlichen Kontakten und langeren gegenseitigen Erfahrungen basieren, kaum auf-
bauen, da sie die Kapazitaten dafiir nicht besitzen. Wollen sie ihre Ergebnisse allerdings
an moglichst viele KMU transferieren, sind sie auf Unterstiitzung angewiesen. Sie soll-
ten mit Transferakteuren kooperieren, die derartige Kommunikationsbeziehungen zu
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KMU bereits pflegen. Bei diesen Transferakteuren handelt es sich in der Regel um Per-
sonen aus intermedidren Organisationen, die bereits in KMU unterwegs sind, diese un-
terstiitzen, betreuen oder beraten - siehe Kasten ,Intermedidre Organisationen®

Intermediire Organisationen

Intermedidre Organisationen sind Einrichtungen und Institutionen, die zwischen

den gesellschaftlichen und rechtlichen (Ordnungs-)Rahmen inkl. den wissen-

schaftlichen Einrichtungen sowie KMU Informationen, Entscheidungsalternativen

und Orientierungen vermitteln (vgl. u.a. Fuchs-Heinritz, 1994, S. 302; Litzlbauer,

2016). Die Partner der Offensive Mittelstand haben sich auf folgende Systematik

fiir intermedidre Organisationen geeinigt:

o Verwaltungsrechtliche Korperschaften und Anstalten 6ffentlichen Rechts, z. B.
die Kammern und Innungen, Wirtschaftsférderung

o Sozialversicherungstriger und ihre Unterorganisationen wie Arbeitgeberser-
vice der Bundesanstalt fiir Arbeit, Praventionsabteilungen der Unfallversiche-
rungstrager, Firmenservice der Deutschen Rentenversicherung, Einrichtungen
der Krankenkassen

o Organisationen der Sozialpartner, z.B. Arbeitgeberverbande, Industrieverban-
de, Gewerkschaften, Technologieberatungsstellen, Bildungswerke der Sozial-
partner

o Fach- und Berufsverbande, Berufsforderungswerke, Akademien, z.B. Verbén-
de von Unternehmens- und Personalberatenden, Berufsverbiande von Trainern
und Coaches, VDBW, VDI, VDSI, DEN

o gemeinniitzige Organisationen, die Bildungs- und Beratungsdienstleistungen
fiir den Mittelstand anbieten, z. B. RKW, Kirchen und andere religiose Institu-
tionen, Stiftungen, Initiativen, Organisationen der Zivilgesellschaft

Das Problem fiir die Arbeitsforschung und wissenschaftlichen Einrichtungen besteht
nicht in der Erkenntnis, dass es fiir erfolgreichen Transfer der eigenen Ergebnisse der
Kooperation mit intermedidren Organisationen bedarf. Das Problem besteht im dop-
pelten Transferdilemma:

Zugangsdilemma: Wie konnen die vielen intermedidren Organisationen erreicht
werden, ohne dass grofiere Ressourcen an Zeit und Personen - die dafiir nicht zu
Verfiigung stehen - dafiir aufgewendet werden miissen?

Nutzendilemma: Wie kann bei den intermedidren Organisationen die Erkenntnis
entwickelt werden, dass die Ergebnisse der Arbeitsforschung fiir ihr eigenes Han-
deln einen Nutzen besitzen und sie ihnen helfen, ihren eigenen Auftrag bei der Un-
terstiitzung der KMU besser umzusetzen? Wie kann die Nutzung der Ergebnisse
der Arbeitsforschung Bestandteil der Denk- und Handlungsmuster von moglichst
vielen intermedidren Organisationen werden?
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Eine Moglichkeit, das doppelte Transferdilemma der Arbeitsforschung in Bezug auf die
intermedidren Organisationen zu bewiltigen, bietet das Netzwerk Offensive Mittelstand
(OM). In der OM haben sich fast alle relevanten Organisationen zusammengefunden,
die KMU unterstiitzen, betreuen und beraten. Die OM ist eine im Jahr 2005 initiierte
neutrale und unabhéngige Initiative und ein Aktionsbiindnis von Organisationen und
Verbanden. Dazu gehdren Sozialpartner, Sozialversicherungen und Kammern, Bundes-
ministerien sowie Berufs- und Fachverbinde. Die Moglichkeiten der OM fiir den Ar-
beitsforschungstransfer werden in diesem Beitrag vorgestellt.

2.1 Die Kooperation der intermedidren Organisationen und der Netzwerkgedanke

Das Netzwerkverstindnis der OM lehnt sich an Zentes et al. (2005) an, die ein Netz-
werk als eine ,relativ stabile Beziehung von mindestens drei rechtlich selbststandigen
Akteuren (Individuen oder Institutionen) verstehen, die gezielt zusammenarbeiten, um
einen gegenseitigen Nutzen zu generieren” (Cernavin & Diehl, 2016, S. 7). Durch die
Zusammenarbeit im Netzwerk, also durch die Summe der direkten und indirekten Be-
ziehungen, haben die einzelnen Akteure mehr Handlungsmdoglichkeiten, als sie einzeln
hitten.

Damit Akteure sich in einem Netzwerk zusammenfinden, ist ein gemeinsames Ziel
notwendig, sodass jeder Akteur einen Handlungsnutzen fiir sich sieht. Damit einher
geht der Sinn und die Werteorientierung des Netzwerks: Erst durch einen konstituie-
renden Sinn und eine gemeinsame Werteorientierung des Netzwerks fiir alle Beteilig-
ten kann es stabil sein und auch dauerhaft existieren (vgl. Cernavin & Diehl, 2016, S. 9;
Petzold et al., 2004, S. 25ff.). Die mafgeblichen Bindemittel von Netzwerken sind somit
neben dem Ziel und dem Sinn auch die Werteorientierung und der Nutzen.

Ziel und Sinn der OM besteht darin, die KMU mdglichst darin zu unterstiitzen, die
Herausforderungen und Unsicherheiten in der momentanen Transformation von Gesell-
schaft, Wirtschaft und Arbeitswelt als Chance zu erkennen und sie entsprechend zu be-
wiltigen. Um KMU zielgerichtet und nachhaltig unterstiitzen zu kénnen, ist es fiir die in-
termedidren Organisationen der OM wichtig, dass sie sich und ihre Angebote gegenseitig
wahrnehmen und kennen und auch erkennen, wie sie gemeinsam an der Sache - der Un-
terstiitzung von KMU - arbeiten konnen. Eine grundlegende Erfahrung der Partnerorga-
nisationen der OM besteht darin, dass sich mit Kooperation ihre groflen Potenziale als
intermediére Organisationen besser entfalten kénnen. In den Grundlagen der Zusammen-
arbeit, auf die sich die OM-Partner geeinigt haben, heifit es im Punkt Zielsetzung unter
anderem: ,,In der Offensive Mittestand (OM) koordinieren wir unsere Aktivititen, um un-
sere eigenen Aufgaben wirkungsvoller in kleinen und mittleren Unternehmen zu realisie-
ren, ohne Parallelstrukturen aufzubauen.“ (Offensive Mittelstand, 2022, Abs. 1). Im weite-
ren Verlauf wird das Ziel der OM detaillierter beschrieben (siehe Kapitel 3.2.4).
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2.2 Transfer und die Offensive Mittelstand

Die OM vereint als unabhingige und neutrale Plattform intermedidre Organisationen,
damit diese in Kooperation gemeinsam KMU effizient und zukunftsgerichtet unterstiit-
zen. Diese in Deutschland einmalige Struktur bietet hervorragende Voraussetzungen,
um den Transfer zwischen Wissenschaft und KMU umzusetzen und voranzubringen.
Auf die der OM zugrunde liegenden Netzwerkgedanken soll im Weiteren néher einge-
gangen werden.

Es gibt verschiedenste Typen von Netzwerken, die hier nicht naher betrachtet wer-
den. Die OM ist eine Mischung aus Verbund- und strategischem Netzwerk. Strategi-
schen Netzwerken liegt zugrunde, dass sie durch die Netzwerkarbeit strategische Vor-
teile erreichen wollen (vgl. Rautenstrauch et al., 2003, S. 27f.). Verbundnetzwerke
charakterisieren sich hingegen dadurch, dass die Partner unterschiedliche Einzelleis-
tungen erbringen und durch das Engagement im Netzwerk gemeinsam effizientere und
effektivere Leistungen anbieten konnen (vgl. Rautenstrauch et al., 2003, S. 25).

In der OM finden sich Partner zusammen, die Erfahrungen und Informationen aus-
tauschen, Synergien nutzen und gemeinsam neue Unterstiitzungspotenziale fiir KMU
erschlieflen. Durch die Arbeit in der OM werden die Transferbedingungen fiir Arbeits-
und Organisationsgestaltungswissen verbessert. Die OM-Partner haben dabei gleich-
berechtigte Entscheidungsbefugnisse, sie zeichnen sich durch Eigenverantwortung und
Selbstorganisation aus. Dies sind Kennzeichen heterarchischer Netzwerke (vgl. Sydow
et al., 2003). Cernavin und Diehl (2016, S. 16ff.) haben die Faktoren fiir den Hand-
lungsmodus heterarchischer Netzwerke fiir die OM zusammengefasst:

Vertrauen (implizite Grundlage)

Das Vertrauen zwischen den Netzwerkakteuren ist ein mafigebliches Bindemittel in der
OM. Ohne Vertrauen kann keine Netzwerkarbeit stattfinden. Dabei hat der Begriff Ver-
trauen mehrere Dimensionen: jeder Partner sollte Vertrauen in das Netzwerk an sich
haben, also das Ziel, den Sinn, die Werteorientierung und den Nutzen des Netzwerks
erkennen. Nur dann besteht die Bereitschaft, sich selbst in dem Netzwerk zu engagie-
ren. Dazu muss auch Vertrauen zu den anderen Akteuren des Netzwerks bestehen. Die
Erwartungen und Bediirfnisse aller Netzwerkpartner miissen bekannt sein, sodass sie
im eigenen Handeln beriicksichtigt werden konnen. So kann die eigene Position klar
vertreten und gleichzeitig Wertschitzung gegeniiber den anderen Akteuren gezeigt wer-
den. Auflerdem ist wichtig, dass jeder einzelne Netzwerkpartner in sich selbst vertraut,
sich die Aufgaben zutraut und glaubt, die eigenen Erwartungen erfiillen zu kénnen.

Soziales Klima der Zusammenarbeit (implizite Form des Umgangs)

Die Art des Umgangs der Partner miteinander sowie die Werte, die den Umgang mit-
einander bestimmen, sind in heterarchischen Netzwerken wichtig, da es keine ande-
ren formalen Bindungsformen gibt (wie z.B. Vertrige). So achtet auch die OM auf ein
gutes soziales Klima der Zusammenarbeit. Die Netzwerkakteure miissen sich ernst ge-
nommen fithlen und sich einbringen kénnen und wollen. Dazu sind faire und wert-
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schidtzende Kommunikation sowie ein entsprechender Umgang ebenso wichtig wie die
gleichberechtigte Behandlung der Akteure und die Beriicksichtigung unterschiedlicher
Sichtweisen. Auch Sanktionsméglichkeiten hat die OM nicht, es sei denn ein Partner
verstof3t gegen die vereinbarten Grundlagen der Zusammenarbeit. Dann kann der Part-
ner ausgeschlossen werden.

Konsens mit offener Diskurskultur

In einem heterarchischen Netzwerk wie der OM kénnen verschiedene Ansichten und
Standpunkte vertreten sein. Es darf jedoch nicht gegen Interessen einzelner Akteure
handeln. Aus diesem Grund stellt das Konsensprinzip eine wichtige Handlungsorien-
tierung dar. Konsens bedeutet in diesem Fall nicht, Diskussionen und Konflikten aus-
zuweichen, sondern eine Diskurskultur zu pflegen, in der unterschiedliche Positionen
ausgedriickt und diskutiert werden kénnen (vgl. Rautenstrauch et al., 2003, S. 81). Erst
durch diese Diskussionskultur wird eine ,moglichst hohe Synergie der Teilnehmer im
Sinn des Netzwerks und fiir sich selbst“ (Cernavin & Diehl, 2016, S. 15) erreicht.

Vereinbarungen - regeln, was zu regeln ist (explizite Grundlage)

Netzwerke bediirfen expliziter, formaler Regeln. Durch solche diskutierten und verein-
barten Rahmenbedingungen wird die Zusammenarbeit erleichtert, da ein verstindlicher
Handlungsrahmen fiir die Akteure gemeinsam festgelegt und immer neues Aushandeln
von Vorgehens- und Verhaltensweisen vermieden wird. Gleichzeit erméglicht die offe-
ne Diskurskultur eine stindige Weiterentwicklung der Rahmenbedingungen an die Ent-
wicklung und die gemeinsamen Erfahrungen der Partner. So haben die OM-Partner die
»Grundlagen der Zusammenarbeit der Offensive Mittelstand® vereinbart, die stindig
den aktuellen Erfordernissen und Erfahrungen angepasst werden (Offensive Mittel-
stand, 2022). Auch in anderen Vereinbarungen haben die OM-Partner einen Rahmen
geschaffen, der gemeinsame Orientierung in einzelnen Handlungsfeldern ermoglicht,
die dann nicht immer wieder neu ausgehandelt werden miissen. Zu diesen Vereinba-
rungen gehoren z.B. das ,Gemeinsame Beratungsverstindnis der Partnerinstitutionen
der Offensive Mittelstand (OM)“ (Offensive Mittelstand, 2019) oder die ,Vereinbarung
der Partner der Offensive Mittelstand zur Zusammenarbeit in den Regionen® (Offensi-
ve Mittelstand, 2021).

Der beschriebene Handlungsmodus fiir die OM ist jedoch nur ein Teilaspekt, wenn
man den Transfer betrachtet. Der Transfer soll schlieSlich aus dem Netzwerk heraus
und auch in dieses hinein funktionieren — und zwar im Zusammenspiel mit den KMU.
Damit dies moglich ist, miissen die zuvor beschriebenen Aspekte auch in dieser Inter-
aktionskonstellation greifen: Zwischen den Transferakteuren und KMU muss ein ver-
trauensvolles Verhiltnis bestehen und eine verstindliche und wertschitzende Kom-
munikation vorherrschen. Auflerdem ist der Handlungsmodus des jeweiligen anderen
Partners in der Interaktion zu reflektieren und zu berticksichtigen. Nur wenn diese Vo-
raussetzungen erfiillt sind, kann der Transfer gelingen. Wie im Beitrag ,,Transfer als so-
ziales System™ dargestellt, hat die personliche Interaktion von Promotoren bzw. bera-
tenden Vermittler*innen nicht nur eine positive Wirkung auf die Wissensvermittlung
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und -iibertragung, sondern die Interaktionsqualitdt der Akteure ist Voraussetzung fiir
erfolgreichen Transfer. Besonders relevant ist dabei das interpersonale Vertrauen der
Unternehmer*innen aus KMU in die Vermittler*innen - in diesem Fall die Transferak-
teure der OM-Partner. Es ist also wichtig, dass Akteure aus der KMU-Landschaft den
OM-Partnern und ihren Beratenden vertrauen, sie als fair und aufrichtig wahrnehmen
und als zuverldssig empfinden.

3. Transferakteure und die Offensive Mittelstand

In der OM haben sich Akteure zusammengeschlossen, um KMU dabei zu unterstiit-
zen, die Herausforderungen der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Transformation
als Chancen zu nutzen. Um die Moglichkeiten und Grenzen der OM fiir den Transfer
der Ergebnisse der Arbeitsforschung besser erkennen zu kénnen, werden in den néchs-
ten Kapiteln die Akteure, die Organisation und die Abldufe der OM etwas detaillierter
beschrieben.

3.1 Intermediire Akteure der Offensive Mittelstand

Die Partner der OM sind intermedidre Organisationen wie im Kasten ,Intermediire
Organisationen® beschrieben. Nach den vorab beschriebenen Kategorien intermediarer
Organisationen setzen sich die rund 400 Partner der OM folgendermaflen zusammen
(siehe Tabelle 1).

Tabelle 1:  Kategorien und Beispiele intermediérer Akteure bei der Offensive Mittelstand

Kategorie intermedidrer Organisationen  Beispiele fiur OM-Partner

Verwaltungsrechtliche Korperschaften und Zentralverband des Deutschen Handwerks, Bundessteu-

Anstalten 6ffentlichen Rechts erberaterkammer, Bundesarchitektenkammer, Hand-
werks- und Handelskammern, Innungen, Wirtschaftsfor-
derungsgesellschaften, ...

Sozialversicherungstrdager und ihre Unter-  Arbeitgeberservice der Bundesagentur fiir Arbeit, Praven-
organisationen tionsabteilungen der Unfallversicherungstrager, Kranken-
kassen, Firmenservice der Deutschen Rentenversicherung

Organisationen der Sozialpartner Verbande der Arbeitgeber, der Industrie und des Hand-
werks, gewerkschaftliche Technologieberatungsstellen,

Fach- und Berufsverbande, Berufsforde- Deutscher Steuerberaterverband, Energieberaternetz-

rungswerke, Akademien werk, Berufsverbande der Unternehmensberatenden und
der Personalberatenden, Bundesverbdnde von Coaches
und Trainern, VDSI, VDBW, ...

gemeinnitzige Organisationen mit Bil- Stiftungen, Initiativen, Arbeitsinstitutionen der Kirchen,
dungs-, Forschungs- und Beratungsdienst- wissenschaftliche Institute, Bundesnetzwerk burger-
leistungen fir KMU schaftliches Engagement (BBE)
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Die o. g. intermedidren Akteure der OM beschaftigen oder vertreten etwa 200.000 Be-
ratende, die taglich KMU unterstiitzen (vgl. u.a. Barth et al., 2017, S. 80ff. & S. 259f;
Cernavin, 2020, S. 40; Statistisches Bundesamt, 2020). Wie die Kategorien zeigen, de-
cken diese Beratenden verschiedene Bereiche ab: Sie beraten z.B. zum Management
und zur Unternehmensentwicklung, zu Personal- und Finanzfragen, zum Arbeits- und
Umweltschutz, zu Gesundheitsthemen oder zum Innovations- und Changemanage-
ment.

Die Beratungsdienstleistungen der verschiedenen intermedidren Organisationen
gliedern sich wiederum in bereits bezahlte und kostenpflichtige Beratungsleistungen.
Bereits bezahlt (non-profit-Bereich) sind z.B. Angebote der Unfallversicherungstrager/
Berufsgenossenschaften, Kammern und Innungen, Krankenkassen oder des Arbeitge-
berservice der Agentur fiir Arbeit. Dies geschieht {iber die Pflichtbeitrage, die Unter-
nehmen entrichten: Jedes KMU ist bspw. Mitglied einer Kammer und hat somit An-
spruch auf bestimmte, in der Mitgliedschaft inkludierte Beratungsleistungen. Durch die
Inanspruchnahme entstehen also keine zusitzlichen Kosten fiir die KMU.

Kostenpflichtig (profit-Bereich) sind Leistungen der am freien Markt handelnden
Beratenden. Hierzu gehoren z.B. Steuerberatende und Wirtschaftspriifer, Fachkrifte fiir
Arbeitssicherheit und Betriebsérzte, Gesundheits- und Ergonomieberatende oder auch
Akteure aus der Umwelt-, Demografie-, Personal- und Unternehmensberatung. Aber
auch Angebote der bereits bezahlten Akteure, die iiber das iibliche Beratungsmaf} hi-
nausgehen, bringen Kosten mit sich (Mischform). So bieten bspw. Unfallversicherungs-
trager arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische Dienste an, die teilweise {iber die
Angebote hinausgehen, die durch die Pflichtbeitridge abgegolten sind. Auch Beratende
der Krankenkassen haben Angebote, die per Auftrag zahlungspflichtig vergeben werden
koénnen. Zudem binden Kammern, Innungen und Verbiande zum Teil Unternehmens-
beratungen ein, um ihre zeitlich limitierten Beratungsmoglichkeiten zu erweitern - die-
se Leistungen sind ebenfalls nicht kostenfrei. Angebote der Wirtschaftsférderung, die
sich meist mit Themen wie Standortsicherung beschiftigen, sind teils kostenfrei und
teils kostenpflichtig.

Die Beratungsdienstleistungen der verschiedenen intermedidren Akteure sind
i. d. R. inhaltlich spezifisch, so decken bspw. Beratende der Krankenkassen Gesund-
heitsthemen ab, Beratende der Kammern wirtschaftliche Aspekte und Beratende des
Arbeitgeberservices den Personalbereich. Um Unternehmen ganzheitlich beraten zu
konnen, ist es wichtig, dass diese Akteure ihre Angebote gegenseitig kennen. Zudem
miissen sie erkennen, dass sie sich gegenseitig bereichern und nicht - entgegen vielen
Befiirchtungen - in Konkurrenz zueinanderstehen. Wer in der Beratung an die Gren-
zen einer speziellen Fachkompetenz gerit und auf Kolleg*innen verweisen kann, die
Expert*innen in diesem Gebiet sind, bindet die eigenen Kunden an sich und verliert sie
nicht. Die eigenen Grenzen zu kennen, sie nicht als Schwiéche zu betrachten und das
Netzwerk fiir eine ganzheitliche Beratung zu nutzen - auf diese Art und Weise kénnen
Beratende KMU nachhaltig unterstiitzen. Eine solche Kooperation zu férdern, darauf
zielen die Aktivititen der OM ab.



198 | Theresa Joeriflen, Esther Borowski, Andreas Thm und Walter Lochmann

Vor dem Hintergrund des Transfers ist es wichtig, die drei Beratungsdilemmata zu
kennen, die sich bei der Unterstiitzung von KMU in der Vergangenheit gezeigt haben
(vgl. Cernavin & Diehl, 2016):

Uniibersichtlichkeit der Angebote

Sucht man im Internet nach Beratung zu einem bestimmten Thema, findet man zahl-
reiche Angebote. Diese uniibersichtliche Darstellung und die Problematik der Abgren-
zung fihren dazu, dass Unternehmer*innen die Angebote nicht itiberblicken kénnen
und dann eher von einer Inanspruchnahme der Angebote absehen. Oft kommt es gar
nicht erst zu der Suche, sodass die Fithrungskraft eines KMU die verschiedenen Ange-
bote nicht kennt.

Image der intermedidren Akteure und ihrer Beratungsleistungen

Das Image des ,Beraters® ist in Deutschland kein gutes. Viele Fithrungskrifte von KMU
stehen groflen Institutionen wie Sozialversicherungen und Kammern teilweise skep-
tisch gegeniiber (vgl. u.a. Cernavin, 2010, S. 135ff.). Auch die freien Beratenden ha-
ben ein Imageproblem. In Studien werden u.a. folgende Problemfelder genannt (vgl.
u.a. Brink, 2010; Dilk & Littger, 2006; Honer, 2008, S. 293ft.): das zu offensichtliche In-
teresse an Folgeauftragen, zu umfangreiche Versprechen einfacher Beratungsprojekte,
die vom Kunden als nicht erfolgreich angesehen werden; Problemlésungen, die nicht
pragmatisch sind; unwissenschaftliche Arbeitsweise; distanziertes Auftreten; {ibertriebe-
ne Eigenwerbung; zu starker Einsatz vorgefertigter Standardkonzepte.

Silodenken

Silodenken ist auch bei den einzelnen Beratungsfeldern und den beteiligten intermedié-
ren Organisationen verbreitet. Dieses Problem liegt bei den Transferakteuren selbst. Sie
arbeiten z.B. wenig mit anderen intermedidren Akteuren zusammen, sodass sie keine
Synergien erkennen und in der Beratung auch nicht auf die gegenseitigen, spezifischen
Unterstiitzungsleistungen verweisen konnen. Dadurch, dass sich die Kolleg*innen ver-
schiedener Beratungsfelder gegenseitig nicht wahrnehmen, gehen viele Unterstiitzungs-
moglichkeiten fiir KMU verloren.

Die OM versucht dieses dreifache Beratungsdilemma anzugehen. Ziel und Sinn des
Netzwerkes ist es gerade, das Silodenken der Beratenden aufzubrechen und eine wir-
kungsvolle ganzheitliche und bedarfsorientierte Unterstiitzung fiir KMU zu ermogli-
chen und zu férdern.

3.2 Die Grundlagen der Offensive Mittelstand

Die OM ist eine Selbstorganisation der intermedidren Organisationen, die KMU unter-
stlitzen, beraten und betreuen. Die OM-Partner koordinieren ihre Aktivititen, um ihre
eigenen Aufgaben wirkungsvoller in KMU zu realisieren. Die OM agiert sozialpartner-
schaftlich, politisch neutral und triftt Entscheidungen nach dem Konsensprinzip - so
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konnen sich alle Partner auf die Produkte und Vorgehensweisen verstindigen und den
Fokus auf Inhaltliches legen. Somit strebt die OM an, die drei vorab genannten Bera-
tungsdilemmata der KMU-Beratung anzugehen: Sie will Vertrauen zwischen den Ak-
teuren und auch hin zu den KMU schaffen, die gegenseitige Wahrnehmung der jeweili-
gen Angebote sowie die Zusammenarbeit an KMU-relevanten Themen férdern und die
Zusammenarbeit der intermedidren Akteure miteinander stirken.

Die OM arbeitet eigenverantwortlich, eigenstindig und erhélt keine institutionelle
Forderung. Es gibt in Deutschland keine vergleichbare Initiative, die derartige Trans-
ferstrukturen zu KMU erméglicht. Diese Transferstrukturen stehen allen Institutionen
zur Verfiigung, die sie wahrnehmen mochten. Damit kann auch die Arbeitsforschung
auf diese Transferstrukturen zuriickgreifen. Im Folgenden werden die Geschichte, die
Struktur, die Arbeitsweise, die Produkte und die Aktivititen der OM etwas genauer
dargestellt.

3.2.1 Geschichte der OM

Bundesarbeitsminister Walter Riester hat im November 2002 zur ,,Initiative Neue Qua-
litdt der Arbeit® (INQA) aufgerufen, einer gemeinsamen Initiative von Bund, Landern,
Sozialversicherungstrigern, Gewerkschaften, Stiftungen und Arbeitgebern. 2005 wurde
auch von der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUYV) iiberlegt, welchen
Beitrag sie zu dieser Initiative leisten kann. Mit der Umsetzung auf DGUV-Seite wur-
de Helmut Ehnes, damaliger Priventionsleiter der Berufsgenossenschaft Rohstoffe und
chemische Industrie (BG RCI), betraut. Noch im selben Jahr kam es zu einigen Tref-
fen zwischen Helmut Ehnes (BG RCI), Oleg Cernavin (BC Forschungsgesellschaft) und
Andreas Stein (steindesign Werbeagentur GmbH), bei dem das Konzept der Offensive
Mittelstand entstand.

Im Anschluss kam es zur Griindung des INQA-TIK! ,,Mittelstand“. Die Teilnehmen-
den der Griindungssitzung kamen aus folgenden Organisationen: BC Forschungsgesell-
schaft, BG RCI, BKK Dachverband, Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedi-
zin (BAUA), DGUYV, Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA),
Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM), Fachhochschule des Mittelstandes, Rati-
onalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft (RKW), Institut fiir
Betriebsfithrung im DHI (itb), IG BCE.

2007 wurde der INQA-TIK ,Mittelstand“ zu ,,INQA-Mittelstand® Im folgenden Jahr
(2008) erschien mit dem INQA-Unternehmenscheck ,Guter Mittelstand - Erfolg ist
kein Zufall“ (OM-Praxis A-1.0) der erste Check und Praxisstandard und mit ihm das
erste Produkt der Initiative (zunachst als Leitfaden). 2009 benannte sich ,,INQA-Mittel-
stand“ in ,,Offensive Mittelstand“ (OM) um, um die Eigenstindigkeit der Initiative zu
verdeutlichen. Das INQA-Logo fithrte die OM weiterhin mit. 2020 beschloss die OM,
auf den INQA-Zusatz zu verzichten, um die Unabhingigkeit von der INQA und dem
BMAS und die damit einhergehende Eigenstdndigkeit zu verdeutlichen.

1 TIK = thematischer Initiativkreis
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Die OM-Partner entwickelten Grundprinzipien, Qualifizierungskonzepte, Checks,
Factsheets, Handlungshilfen und vieles mehr. Auch die Arbeit in regionalen Netzwer-
ken wurde kontinuierlich vorangetrieben und weiterentwickelt.

Um die stetig wachsende OM strukturieren und organisieren zu konnen, entstan-
den die verschiedenen Gremien der OM, auf die im weiteren Verlauf eingegangen wird.
Durch das kontinuierliche Wachstum wurde zudem ein formaler Rahmen notwendig,
der die Dynamik und die Eigenstandigkeit der Initiative nicht beeintrachtigt. Aus die-
sem Grund griindeten namhafte OM-Partner 2017 die gemeinniitzige Stiftung ,Mit-
telstand - Gesellschaft - Verantwortung® (Stiftung MGV), die den formal-rechtlichen
Rahmen der OM bildet. Die OM bleibt als Projekt der Stiftung MGV im Rahmen der
Stiftungszwecke vollkommen eigenstindig und kann weiterhin ihre eigenen Inhalte,
Strukturen, Produkte und Prozesse bestimmen und festlegen. Diese orientieren sich
nach wie vor an den Bedarfen der KMU.

3.2.2 Autbau der OM - Gremien, Fach- und Arbeitsgruppen

In diesem Abschnitt geht es um den strukturellen Aufbau der OM mit den aktuell be-

stehenden Gremien, Fach- und Arbeitsgruppen (siehe Abbildung 1). Formen, die es in

der Vergangenheit gab, werden nicht berticksichtigt.

Das Entscheidungsgremium der OM ist der Strategiekreis. Vertreten sind nationale oder

national titige Institutionen aus folgenden Bereichen:

o Bundesministerien

o Verbiande der Arbeitgeber, der Industrie und des Handwerks, gewerkschaftliche
Technologieberatungsstellen, Sozialversicherungen, Kammern

o Fach- und Berufsverbiande, die wesentliche Themen fiir KMU abdecken

« Forschungseinrichtungen, die fiir wesentliche Forschungsbereiche stehen

o Bundesweite Netzwerke und Initiativen sowie Institutionen zur Qualifizierung der
OM-Beratenden

Der Strategiekreis tagt zweimal jahrlich und legt die Strategie fiir das gemeinsame Han-

deln und den gemeinsamen Transfer fest. Auflerdem werden im Strategiekreis die OM-

Checks und alle weiteren Produkte beschlossen. Wihrend der Treffen werden die Ko-

operation der OM-Partner und das Bewusstsein der gemeinsamen Moglichkeiten durch

die OM gefordert. Entscheidungen werden im handlungsfihigen Konsens, nicht entge-

gen den Interessen einzelner Partner, getroffen. Vorbereitet wird der Strategiekreis vom

Koordinierungsteam, das den Leitungskreis der OM bildet. Die Organisationen im Lei-

tungskreis sind gesetzt. Es besteht aus folgenden Akteuren:

o Vertreter*innen der Initiatoren der Offensive Mittelstand

o Vertreter*innen grofer intermedidrer Institutionen (Verbande der Arbeitgeber, der
Industrie und des Handwerks, gewerkschaftliche Technologieberatungsstellen, Sozi-
alversicherungstrager, Wissenschaft)

o Leitung der OM-Geschiftsstelle

« Vorstands- und Kuratoriumsvorsitzende sowie Geschaftsfithrende der Stiftung MGV
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Abbildung 1: Gremien und Aktivititen der OM

Im Koordinierungsteam werden Entscheidungen und neue Initiativen vorbereitet, es
wird fiir die Umsetzung der Beschliisse des Strategiekreises Sorge getragen und die
Handlungsfihigkeit der OM wird sichergestellt. Das Koordinierungsteam berichtet an
den Strategiekreis.

Alle Partner der OM werden regelmiflig (i. d. R. fiunf Mal pro Jahr) zur AG Trans-
fer eingeladen. Die AG Transfer ist das Umsetzungsgremium der OM, in dem die Zu-
sammenarbeit der OM-Partner koordiniert wird. Sie operationalisiert und verstirkt die
Wirkung des Transfers der OM-Partner zu den KMU. Auflerdem wirkt sie bei der Vor-
bereitung, Umsetzung und Verbreitung der Beschliisse des Strategiekreises mit.

Zu wichtigen Themen und Handlungsfeldern hat die OM Fachgruppen (FG) gebil-
det. Eine OM-FG behandelt ein eindeutig beschriebenes und abgegrenztes Fachthema,
das die bestehenden Produkte, Instrumente und Strukturen der OM weiterentwickelt
und unterstiitzt. Insbesondere sollen die OM-FG helfen, die aktuellen Forschungser-
gebnisse in die Handlungsstrukturen der Berater*innen der OM-Partner und der KMU
zu transferieren.

Zur Entwicklung von Produkten werden zudem zeitlich begrenzte Arbeitsgruppen
(AGn) eingerichtet. In diesen AGn erarbeiten die OM-Partner der unterschiedlichen
Beratungsfelder und Disziplinen die OM-Produkte, die dann von der AG Transfer und
dem Strategiekreis abschlieflend diskutiert und beschlossen werden.
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3.2.3 Bedingungen der Partnerschaft in der Offensive Mittelstand

Die OM-Partner sind intermedidre Akteure (siche Kapitel 3.1). Sie engagieren sich eh-

renamtlich in der Initiative. Ein Mitgliedsbeitrag o. A. wird nicht fillig, die OM-Part-

nerschaft ist somit mit keinerlei Kosten verbunden, sie verfolgt keine kommerziellen

Ziele und dient der gemeinsamen, inhaltlichen Arbeit.

Die Motivation Partner der OM zu werden und sich aktiv einzubringen, liegt in der
Vernetzung mit Akteuren rund um die KMU-Landschaft sowie in der Arbeit an kon-
kreten Themen und die dadurch entstehenden Vorteile bei der Beratung von KMU.

OM-Partner kann jede Organisation, jedes Institut, jedes Unternehmen werden,
diedie folgenden Voraussetzungen fiir die Partnerschaft anerkennen:

o Akzeptanz der ,Grundlagen der Zusammenarbeit der Offensive Mittelstand®, der
Vereinbarungen zum gemeinsamen Beratungsverstindnis, der Vereinbarung zur
Zusammenarbeit in den Regionen sowie der Compliance-Richtlinien

« Engagement fiir eine hohe Qualitit der Arbeit und des Managements in KMU

o Unterstitzung der Aktivititen und Produkte der OM, z.B. OM-/INQA-Checks
(OM-Praxis A-1.0 bis B-2)

o Bereitschaft zur Kooperation mit anderen Akteuren zur Stirkung der KMU

Werden diese Voraussetzungen erfiillt, konnen sich neue Partner in der OM beteiligen
und diirfen bei Interesse das OM-Partner-Logo verwenden.

3.2.4 Ziele der OM

In den ,Grundlagen der Zusammenarbeit der Offensive Mittelstand®, der Verfassung
der OM, werden die Ziele und der Sinn der OM wie folgt beschrieben:

~Wir, die Partner der Offensive Mittelstand, unterstiitzen abgestimmt und in Ko-
operation kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und ihre Beschiftigten, die
digitale Transformation, die Herausforderungen des Klimawandels und des Um-
weltschutzes sowie die demografischen Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen.
Wir fordern die Kompetenzen insbesondere fiir eine systematische, produktive
und préiventive Arbeitsorganisation, umweltbewusstes Verhalten, eine wertschit-
zende Unternehmenskultur und wir fordern wirkungsvolle Unterstiitzungsstruk-
turen fir KMU.

In der Offensive Mittelstand wollen wir das Gemeinsame der unterschiedlichen
Partner fordern und {iber das Gemeinsame soll jeder einzelne Partner wirkungs-
voller handeln konnen. In der Offensive Mittelstand koordinieren wir unsere
Krifte, um sie effektiver und effizienter einzusetzen, moglichst Parallelstruktu-
ren zu vermeiden und das Silodenken aufzubrechen. In der Offensive Mittestand
(OM) koordinieren wir unsere Aktivititen, um unsere eigenen Aufgaben wir-
kungsvoller in kleinen und mittleren Unternehmen zu realisieren, ohne Parallel-
strukturen aufzubauen.“ (Offensive Mittelstand, 2022, Absatz 1)
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Ein Anliegen der OM besteht darin, dass die Partner ihre eigenen Aufgaben in KMU
zielfithrend realisieren, ohne Parallelstrukturen aufzubauen. Darin liegt auch der Nut-
zen fiir die OM-Partner: sie lernen einander und damit einhergehend auch die jeweili-
gen Angebote kennen, kdnnen Synergien nutzen und die gemeinsam entwickelten Pro-
dukte beeinflussen und nutzen. Auflerdem konnen sie Kooperationen eingehen und
dadurch ihre Beratungsmoglichkeiten ausweiten.

3.2.5 Zusammenarbeit - Grundprinzipien und Vereinbarungen

Um die vorab beschriebenen Ziele der OM zu erreichen, bedarf es der Verstindigung
auf Prinzipien und Vorgehensweisen, die fiir alle Partner gelten. Der Arbeit der OM
liegen die ,Grundlagen der Zusammenarbeit der Offensive Mittelstand“ zugrunde, die
vom Strategiekreis beschlossen wurden. In diesen Grundlagen der Zusammenarbeit
sind die Zielsetzung und Grundsitze der OM festgeschrieben. Auflerdem werden die
Gremien und die Organisation der OM mit ihren Aufgaben und Befugnissen beschrie-
ben. In den Grundlagen der Zusammenarbeit ist auch festgehalten, wer Partner wer-
den kann, wie die Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) und OM-Produkte entstehen, wie
die regionale Zusammenarbeit gestaltet wird und wer wie OM-Berater*in werden kann.

Zusitzlich zu den Grundlagen der Zusammenarbeit haben die OM und die Stif-
tung MGV gemeinsame Compliance-Richtlinien festgelegt. Wie bei den Grundlagen der
Zusammenarbeit miissen auch den Compliance-Richtlinien alle Partner der OM und
alle Beschiftigten und Verantwortlichen der Stiftung MGV zustimmen. Die ehrenamt-
lichen Partner der OM sowie die Mitarbeitenden der Stiftung verpflichten sich darin
der Wahrung der demokratischen Grundsitze. Sie tragen Verantwortung fiir das An-
sehen der OM, der Stiftung und deren Aktivititen. Zudem nehmen sie die Aufgaben
der OM bzw. der Stiftung MGV wahr, ohne dass ausschlieSlich personliche Interessen
oder eigene Vorteile dabei eine Rolle spielen - es geht allein um die Sache, die Unter-
stitzung der KMU steht somit im Vordergrund. Die OM wie die Stiftung MGV agieren
parteipolitisch neutral und verfolgen ein gemeinniitziges Interesse. Bei Aktivititen wird
auf Objektivitat geachtet, sodass die Interessen der OM-Partner beriicksichtigt werden.
Die Zusammenarbeit zwischen Ehrenamtlichen, Beschiftigten und Partnern ist wert-
schitzend und vertrauensvoll. Grundlagen des gemeinsamen Handelns sind Offenheit,
Transparenz und Verlisslichkeit.

Die intermedidren Akteure, die sich in der OM zusammenfinden, haben tber ihre
Beratungs- und Unterstiitzungsangebote alle direkten Kontakt zu KMU. Um die Bera-
tung von KMU im Sinne der OM ganzheitlich zu gestalten, ist gegenseitiges Verstind-
nis und die enge Zusammenarbeit der OM-Partner erforderlich. Dies wurde von den
Partnern der OM im ,Gemeinsamen Beratungsverstindnis“ festgehalten und verein-
bart. Darin ist festgeschrieben, dass innerhalb der OM Potenziale gebiindelt werden
und eine ganzheitliche Beratung, die die verschiedenen Expertisen der Partner beriick-
sichtigt, angestrebt wird. Im Gemeinsamen Beratungsverstindnis wurde die Qualitat
der Beratung festgelegt und aufgefiihrt, dass aus Perspektive der Kunden - den KMU -
gedacht und gehandelt wird. Beratungskolleg*innen werden nicht als Konkurrenz, son-
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dern als Bereicherung und Unterstiitzung gesehen. Damit einher geht auch das Rol-
lenverstindnis zur Kooperation — die Beratenden sehen sich als Lots*innen, die ihre
Kompetenzen und deren Grenzen sowie die anderweitig gewichteten Kompetenzen ih-
rer Kolleg*innen kennen und nutzen. Nur so sind eine ganzheitliche Beratung und so-
mit die bestmogliche Unterstiitzung von KMU maoglich.

Transfer soll gemif3 des gemeinsamen Beratungsverstindnisses somit nicht nur
zum Kunden hin stattfinden (durch die Beratung), sondern auch zwischen den Insti-
tutionen. Auf diese Art und Weise entsteht die erforderliche Transparenz, durch die
eine ganzheitliche Beratung umgesetzt werden kann. Dieses gemeinsame Beratungsver-
stindnis der OM-Akteure soll auch helfen, die Skepsis, die KMU héufig Beratenden ge-
geniiber haben, abzubauen und zu verdeutlichen, dass die Akteure nicht nur ihren ei-
genen Vorteil im Blick haben, sondern ganzheitlich im Sinne der KMU handeln.

Der Strategiekreis der OM hat zudem die ,Vereinbarung der Partner der Offensi-
ve Mittelstand zur Zusammenarbeit in den Regionen® beschlossen. Darin ist festgelegt,
dass bei der regionalen Netzwerkarbeit keine Parallelstrukturen aufgebaut und beste-
hende Netzwerke beriicksichtigt werden. Zudem wurde vereinbart, dass die Netzwerke
einen regionalen Bezug haben miissen, der einen bestimmten geographischen Bereich
umfasst. Nur so kann die Identifizierung mit dem Netzwerk und damit einhergehend
das Zugehorigkeitsgefithl und die Bereitschaft, sich aktiv einzubringen, gewahrleistet
werden. Regionale Netzwerke legen ihr inhaltliches Anliegen und somit die Ziele ihrer
Zusammenarbeit fest. Dadurch wird der Sinn und Zweck des jeweiligen Netzwerks de-
finiert. Fiir die regionalen Netzwerke gilt auch das gemeinsame Beratungsverstindnis
und damit einhergehend die Lotsenfunktion der im Netzwerk aktiven Akteure. Die re-
gionalen Netzwerke bieten den Akteuren die Moglichkeit, gezielt auf spezifische Bedar-
fe der KMU vor Ort einzugehen.

All die zuvor genannten Vereinbarungen wurden gemeinsam von allen Partnern der
OM erarbeitet und verabschiedet. Alle OM-Partner haben sich dazu verpflichtet — und
neue Partner verpflichten sich dazu - nach diesen Grundsitzen zusammenzuarbeiten
und sie in ihren Tétigkeiten zu beriicksichtigen.

4. Aktivititen der Transferakteure in der Offensive Mittelstand

Die OM-Partner bestimmen ihre Aktivititen selbst. Somit kann jeder Partner The-
men, die relevant erscheinen, einbringen. Dies sind oft aktuelle Themen (z. B. Inkraft-
treten Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz 2023) und Themen, die Forschung und auch
die KMU den OM-Partnern als relevant widerspiegeln (z.B. Umweltschutz, Fachkrifte-
sicherung, undurchsichtige Forderlandschaft). Im Plenum des Strategiekreises oder in
der AG Transfer wird dann diskutiert, ob und wie das Thema angegangen werden soll.
Die OM lebt von ihren Partnern und ihrer aktiven Mitwirkung - bringen die Part-
ner sich nicht ein, gibt es keine OM mehr. Daher ist es wichtig, dass den Partnern die
Moglichkeiten und Potenziale der Initiative bewusst sind. Die OM-Partner haben drei
wesentliche Hilfsmittel entwickelt, die ihnen helfen, die KMU wirkungsvoller gemein-
sam unterstiitzen zu konnen:
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o Gemeinsame Checks (Praxisstandards) und Werkzeuge (Medien)

» Regionale Netzwerke (Personen)

o Qualifizierung und Weiterbildung (Kompetenzen)

Diese drei wesentlichen Hilfsmittel sollen im Folgenden genauer vorgestellt werden.

4.1 Checks (Praxisstandards) und Werkzeuge

Um die zuvor genannten Ziele zu erreichen und KMU bedarfsorientiert zu unterstiit-
zen, haben die OM-Partner gemeinsam viele verschiedene mediale Produkte entwickelt
(siehe Abbildung 2). Aulerdem haben sie Transferstrukturen vor Ort fiir die Beraten-
den aufgebaut sowie Formen der gemeinsamen Qualifizierung. Die verschiedenen Pro-
dukte, Prozesse und Qualifizierungen werden im Folgenden beschrieben.

Checks

OM-Praxis A-1.0 bis B-2

One-Pager Factsheet Umsetzungshilfen OM-Vereinbarungen
Kurzinfo fir Beratende Umfassendere Vertiefende Praxistools, Vereinbarungen der
und KMU Informationen fir die helfen, Themen aus OM-Partner
zu einem Thema Beratende und KMU den OM-Checks zur Zusammenarbeit
inklusive Praxisanleitung zu einem Thema umzusetzen
2.B. Lieferketten, Arbeitsschutz, 2.B. prddemo, Arbeit 4.0, 2.B. Liquiditat und Finanzierung, 2.B. Gemeinsames
Energieeinsparung Arbeitsschutz Praxishilfe Zusammenarbeit Beratungsverstandnis,
mit gemeinniitzigen O isationen 1arbeit in den Regionen

Abbildung 2: OM-Produkte

4.1.1 Praxisstandards: die Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2)

Die OM-Partner haben gemeinsam eine Vielzahl von Praxisstandards entwickelt: die
Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) zum guten Management und zur guten Arbeit. In
diesen Checks beschreiben die Partner ihre gemeinsamen Vorstellungen zum pro-
duktiven, gesundheits- und umweltgerechten Management und zu entsprechenden
Arbeitsbedingungen (siehe Abbildung 3). Die Checks sind systematische Denk- und
Vorgehensmuster fiir KMU, ihre Potenziale zum jeweiligen Thema des Checks zu er-
schlielen.

Das Besondere an den Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) ist, dass sie im Konsens der
OM-Partner und weiterer relevanter Akteure zum jeweiligen Thema entwickelt und ver-
abschiedet wurden. Sie sind somit Praxisstandards und Selbstbewertungsinstrument zu-
gleich. Unternehmer*innen kénnen die Checks selbst durchgehen und neue Potenziale
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OM-Praxis A-1
INQA-Unternehmenscheck
Guter Mittelstand Gesamt-
management
OM-Praxis A-2.1 OM-Praxis A-2.2 OM-Praxis A-2.3 OM-Praxis A-2.4 Zentrale Themen
INQA-Check INQA-Check INQA-Check INQA-Check zur Bewaltigung

des demografischen

Personal- Vielfaltsbewusster Gesundheit Wissen u.

- . Wandels und der
fiihrung Betrieb Kompetenz Arbeit 4.0

OM-Praxis A-3.1 GDA-ORGAcheck - Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit mit Methode

OM-Praxis A-3.2 Check Innovation

OM-Praxis A-3.3 Check Betriebliche Bildung Weitere vertiefende
. ) ! Themen fiir eine

OM-Praxis A-3.4 Check Arbeitszeit erfolgreiche Unter-

OM-Praxis A-3.5 Check Arbeit 4.0 nehmensentwicklung

OM-Praxis A-3.6 Check Betrieblicher Umweltschutz

OM-Praxis B-1 Check ,,Gut beraten* - fiir Unternehmen Hilfen zur
OM Praxis B-2 Check ,,Qualitdt der Beratung“ - fiir Beratende Beratungsqualitat

Abbildung 3: Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2)

entdecken oder dies gemeinsam mit einem*einer Berater*in tun. Die Checks stehen als
PDF-Datei und Online-Tool sowie teils auch als Print-Produkt zur Verfigung und wer-
den jéhrlich von vielen 100.000 Personen genutzt.

Alle Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) folgen derselben Systematik und Methodik.
Sie orientieren sich am Wertschopfungsprozess von KMU, dienen der kontinuierlichen
Verbesserung und beschreiben die gute Praxis erfolgreicher Unternehmen sowie den
Stand der Management- und Arbeitsforschung. Sie dienen als systematisches Betrach-
tungsmuster und niedrigschwelliger Einstieg in das jeweilige Thema. Zudem koénnen
sie auch als Einstieg in weiterfithrende zertifizierte Systeme (wie z.B. AMS, QM-Sys-
teme, OKO-Audit) dienen. Jeder Check hat mehrere Unterthemen, die auf je zwei Sei-
ten abgebildet sind. Die Checks entstehen in einem umfassenden Abstimmungsprozess
mit den Partnern der OM iiber Workshops, Abstimmungsrunden, Riickmeldeschleifen.
Die abschlieflende Fassung wird dann vom Strategiekreis als gemeinsamer Praxisstan-
dard verabschiedet.

Nachdem ein Betrieb einen Check vollstindig bearbeitet und konkrete Mafinahmen
festgelegt hat, kann er die integrierte Selbsterkldrung ausfiillen und damit dokumen-
tieren, dass das Unternehmen die Abldufe zum jeweiligen Thema systematisch gestal-
tet (dhnlich einem CE-Zeichen, nur fiir das Management). Eine solche Selbsterklarung
ist zwei Jahre giiltig.
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4.1.2 One-Pager

Die One-Pager der OM sind ebenfalls Produkte, die von allen Partnern beschlossen
wurden. Sie enthalten Informationen zu fiir KMU relevanten Themen und fassen diese
auf einer Doppelseite zusammen. Diese Produkte sollen zum Nachdenken iiber die je-
weiligen Inhalte anregen und bieten erste Handlungsideen.

Die One-Pager greifen auch aktuelle Themen auf und helfen so Beratenden und
KMU diese Themen schnell angehen zu kénnen. Aktuelle Beispiele sind der One-Pager
sWie lésst sich Energie wirtschaftlich und umweltbewusst nutzen?“ anlésslich der Ener-
giekrise im Rahmen des Ukraine-Krieges oder der One-Pager , Lieferketten und KMU
- worum es geht“ direkt zur Verabschiedung des Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes.

4.1.3 Factsheets und Umsetzungshilfen

Die Factsheets der OM sind umfassender als die One-Pager und fokussieren ebenfalls
ein konkretes Thema. Sie bieten tiefergehende Informationen, sodass die Nutzer*innen
sich in einen Bereich néher einarbeiten konnen. Zu den Factsheets gehoren auch die 80
Factsheets ,,Arbeit 4.0 zur Nutzung von kiinstlicher Intelligenz (KI) in allen Themen-
bereichen des Unternehmens oder die 55 pridemo-Factsheets, die die Auswirkungen
des demografischen Wandels als Themen fiir die Beratung erschliefien. Diese Factsheets
fassen jeweils den Stand der Arbeitsforschung zusammen und erschlielen sie betriebli-
chen Expert*innen bzw. den Beratenden.

Umsetzungshilfen, die durch die OM-Partner erarbeitet werden, sind Praxistools, die
ebenfalls umfangreicher als die One-Pager sind. Oft vertiefen sie Inhalte, die Teile der
Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) sind, und auf die im Rahmen des jeweiligen Checks
nicht intensiver eingegangen werden kann. Ein Beispiel ist die Umsetzungshilfe ,,Liqui-
ditdt und Finanzierung®, die das Thema ,Liquiditit“ aus dem INQA-Unternehmens-
check ,,Guter Mittelstand“ (OM-Praxis A-1.0) vertieft.

4.2 Regionale Netzwerke

Die regionalen Netzwerke der OM arbeiten in einem bestimmten geographischen Be-
reich zusammen und gehen gemeinsam die Themen an, die fiir die KMU vor Ort re-
levant sind. Dazu legen die regionalen Netzwerke zu Beginn ihre Ziele fest, um so den
Nutzen und Sinn des Netzwerks fiir alle Beteiligten deutlich zu machen. Dieser Sinn
und Nutzen werden auch neuen Netzwerk-Partnern deutlich kommuniziert. Mitglieder
der Netzwerke sind lokale Organisationen, Institutionen, Verbénde usw., die KMU un-
terstiitzen — und deren nationale Einrichtung i. d. R. Partner der OM ist. Wichtig ist,
dass in den Regionen moglichst keine Parallelstrukturen aufgebaut werden.

Die Netzwerke agieren dhnlich wie die OM, nur auf regionaler Ebene: sie stimmen
ihre Angebote untereinander ab und koordinieren sie, sie nutzen Checks (OM-Praxis
A-1.0 bis B-2) fiir die Unterstiitzung der KMU und berticksichtigen bei ihrer Zusam-
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menarbeit die Themen und Herausforderungen von KMU in der Region. Alle Netz-
werk-Partner arbeiten freiwillig und ehrenamtlich in dem Netzwerk zusammen, sodass
wichtig ist, dass die Akteure den Mehrwert und die Potenziale des Netzwerks erkennen
- ansonsten wiirde das Netzwerk nicht weiterbestehen.

Wichtig ist auch hier, dass die KMU Vertrauen in die Akteure der regionalen Netz-

werke haben — nur so ist ein nachhaltiger und erfolgreicher Transfer moglich.

4.3 Qualifizierung und Weiterbildung

Die OM-Partner haben einige Qualifizierungsmafinahmen entwickelt, die sich aus Ziel,
Sinn und Werteorientierung der OM ergeben, und die fast alle dem gleichen Muster
folgen:

Sie vermitteln Kompetenzen, die es den OM-Partnerorganisationen ermdglichen,

aktuelle Themen oder Themen der Kooperation, der Zusammenarbeit und der Nut-

zung der OM-Produkte fiir die eigenen Ziele und Aufgaben als Organisation aufzu-

greifen.

Da fast alle Partner eigene Qualifizierungswege oder Akademien haben, werden die

OM-Qualifizierungen in diese Strukturen implementiert. Es werden keine eigenen

OM-Qualifizierungen angeboten, um Parallelstrukturen zu vermeiden. Stattdessen

koénnen die OM-Partner die OM-Qualifizierungen in die eigenen Qualifizierungs-

wege integrieren und sich somit einen zusétzlichen Nutzen verschaffen.

Um ,,OM-Institution zur Qualifizierung der eigenen Beratenden zu werden, stellen

die Partner einen Antrag beim Strategiekreis und dieser beschliefit die Ernennung

sowie den Bereich, in dem dieser OM-Partner qualifizieren darf. Stand Frithjahr

2023 sind folgende OM-Institutionen zur Qualifizierung der eigenen Beratenden

benannt:

- Bundesagentur fiir Arbeit fiir Beratende des Arbeitgeber-Service

- Bundessteuerberaterkammer (BStBK) fiir ihre Mitglieder

- BKK-Akademie fiir die BKK-Praventionsberatenden

- Demografieagentur fiir die Wirtschaft GmbH fiir die Auditoren des INQA-Au-
dits

- Deutscher Steuerberaterverband e. V. (DStV) fiir Mitglieder des Deutschen Steu-
erberaterverbandes

- Deutsches Energieberater Netzwerk e. V. (DEN) fiir die eigene Mitglieder und
Energieberatenden

- Die KMU-BERATER - Bundesverband freier Berater e. V. und der BDVT - Be-
rufsverband fiir Training, Beratung und Coaching fiir ihre Mitglieder

- Fortbildungsakademie der Wirtschaft (FAW) ihre Beratenden und die Beraten-
den der Kooperationspartner

- GQA Gesellschaft fir Qualitat im Arbeitsschutz mbH als Gesellschaft des VDSI
tiir Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit von GQA-giitegepriiften Dienstleistern, Mit-
glieder des VDSI und weitere Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit
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- itb - Institut fir Betriebsfithrung im Deutschen Handwerksinstitut e. V. fiir Be-
ratende der Handwerkskammern, Innungen und Verbénde

- IAG - Institut fiir Arbeit und Gesundheit der DGUV fiir Beratende fiir Sicher-
heit und Gesundheit

- IBWEF Institut e. V. - Das Netzwerk fiir Mittelstandsberater fiir ihre Mitglieder

- idm - international society for diversity management fiir Mitglieder und Diver-
sityberatende

- IfA - Institut fir Arbeitsfihigkeit/WAI-Netzwerk fiir WAI-Beratende (WAI =
Workability Index)

- Institut fiir Betriebliche Gesundheitsférderung BGF GmbH fiir Beratende der
AOK Rheinland/Hamburg

- IKK classic fiir IKK-Beratende

- Roundtable Coaching e. V. (RTC)

- Stiftung ,Mittelstand — Gesellschaft - Verantwortung® fiir selbststindige Unter-
nehmensberatende

- Wolfgang Mewes Stiftung fiir Mitglieder des Bundesverbandes Strategie-Forum
e. V., der EKS-Akademie, der Beratergruppe Strategie

« Fiir die OM-Qualifizierungen werden jeweils Inhalte sowie Leitfiden fiir die Qua-

lifizierung von Dozent*innen der ,,OM-Institution zur Qualifizierung der eige-

nen Beratenden® (Train-the-Trainer) gemeinsam erarbeitet und verabschiedet. Die

Dozent*innen der OM-Partner werden entsprechend qualifiziert und koénnen die

Seminare und Workshops mit den OM-Themen selbst durchfiihren.

Die wesentliche Qualifizierungsmafinahme ist die Qualifizierung zur Autorisierung als
OM-Berater oder OM-Beraterin, die nach zwei Jahren tiber Erfahrungsaustausche er-
neuert werden muss. In dieser Qualifizierung lernen die Beratenden die OM-Checks
(OM-Praxis A-1.0 bis B-2) kennen und in ihrem Beratungsbereich einzusetzen. Gleich-
zeitig werden die Vorteile der Kooperation fiir eine ganzheitliche Beratung und die
Lotsenfunktion vorgestellt und diskutiert.

Andere Qualifizierungsangebote hat die OM zur Nutzung von KI als Beratungsthe-
ma oder zu den Themen demografischer Wandel und Fachkriftesicherung in der Be-
ratung entwickelt. Die Qualifizierungsmoglichkeiten iiber die OM konnen auch fiir die
Arbeitsforschung genutzt werden.

5. Transferpotenziale durch die Offensive Mittelstand fiir die
Arbeitsforschung

Die Transferpotenziale der OM stehen auch der Arbeitsforschung zu Verfiigung. Dies
ist von den Partnern der OM auch so gewollt. In den Grundlagen der Zusammenarbeit
heif3t es: ,,Die Offensive Mittelstand ist ein Transfernetzwerk [...] fiir den Transfer von
Forschungsergebnissen in den Arbeitsalltag von kleinen und mittleren Betrieben.“ (Of-
fensive Mittelstand, 2022). Diese Verbindung zur Wissenschaft zeigt sich bei der OM
auf zwei Ebenen:
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o Wissenschaftliche Institute sind Partner sowie im Strategiekreis und im Koordinie-
rungsteam vertreten. Die OM legt Wert darauf, dass wissenschaftliche Einrichtun-
gen sich im Partnerkreis engagieren. Dies ist zum einen relevant, damit neue Er-
kenntnisse moglichst schnell und direkt in die OM-Produkte und Handlungen der
OM-Partner mit einflielen aber auch, um die Bedarfe der Forschung an die Insti-
tute weiterzugeben. Im Koordinierungsteam (Leitungskreis) der OM sind bspw. fol-
gende wissenschaftliche Einrichtungen vertreten: ifaa — Institut fiir angewandte Ar-
beitswissenschaft, IfM Bonn - Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn und das itb
— Institut fiir Betriebsfithrung im Deutschen Handwerksinstitut. Im Strategiekreis
sind zusitzlich folgende Institute zu finden: Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung gGmbH, Fraunhofer IAO, Institut fiir betriebliche Gesundheitsférderung BGF
GmbH, IMA - Institute for Information Management in Mechanical Engineering -
RWTH Aachen University, Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. (ISF
Minchen).

o Die Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) und andere OM-Produkte iibersetzen den
Stand der Wissenschaft in die KMU-Praxis. Die Konzeption und Moderation des
Entstehungsprozesses der Checks (OM-Praxis A-1.0 bis B-2) liegt immer in den
Hénden von wissenschaftlichen Instituten. Diese Institute sorgen dafiir, dass die-
se Instrumente dem Stand der Wissenschaft entsprechen. Die Checks (OM-Pra-
xis A-1.0 bis B-2) Gibersetzen jeweils den Stand der Wissenschaft in dem jeweiligen
Themengebiet fiir die Praxis der KMU und fiir den Beratungsprozess der intermedi-
aren Akteure (vgl. detaillierte Darstellung in Cernavin & JoerifSen, 2022a). Auch die
prademo-Factsheets zur Fachkriftegewinnung und -bindung sowie die Umsetzungs-
hilfen Arbeit 4.0 haben das Ziel, den jeweiligen Stand der Wissenschaft fiir KMU
und Beratende zu iibersetzen.

Die OM-Partner besitzen auch durch die Erfahrungen in der OM und die beschriebe-
nen Zusammenhinge eine Affinitit gegeniiber der Wissenschaft speziell auch zur Ar-
beitsforschung. Sie sind offen fiir die Ergebnisse und vertraut im Umgang mit wissen-
schaftlichen Akteuren. Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass die Arbeitsforschung noch
bei weitem nicht Bestandteil ihres Alltagsdenkens und -handelns ist. Das wire eine
wichtige Voraussetzung, damit sie die Ergebnisse der Arbeitsforschung umfassender in
ihren Beratungen nutzen und sie in mehr KMU transferieren.

Eine Befragung von OM-Beratenden im BMBF-Projekt WIN:A? konnte einige Fa-
cetten davon aufzeigen (vgl. Cernavin & Joeriflen, 2022b). 41 Prozent der befragten
OM-Beratenden sagen aus, keine Kenntnisse zur Arbeitsforschung zu besitzen. Be-
sonders hohe Wissensdefizite im Bereich der Arbeitsforschung sehen die Beratenden
der OM in den Themenfeldern betrieblicher Umweltschutz (dreiviertel), KI (zweidrit-
tel), Arbeitsschutz (iiber die Halfte) und neue Geschiftsfelder (die Hilfte). Auf die Fra-

2 WIN:A: ,Wissens- und Innovations-Netzwerk: Arbeitsforschung® - geférdert vom BMBE, Pro-
jekttrager KIT. Partner: RWTH Aachen University, Lehrstuhl fiir Informationsmanagement
im Maschinenbau (IMA), Deutsches Handwerksinstitut e. V. (itb), Bildungswerk der Vereinten
Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) im Lande Hessen e. V. (BTQ), Stiftung ,,Mittelstand — Gesell-
schaft - Verantwortung“ (OM)
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ge, woher die OM-Beratenden die Kenntnisse iiber die Arbeitsforschung haben, gaben
sie als die drei wichtigsten Quellen Fachliteratur (68 %), ihre Aus- und Weiterbildung
(66 %) sowie die OM (50 %) an. Auffallend ist auch, dass die grofle Mehrheit der OM-
Beratenden, die meinen zu wenig Kenntnisse {iber die Arbeitsforschung zu besitzen,
angeben, dass sie keinen Zugang zu den Ergebnissen haben (82 %) bzw. dass keine ge-
eigneten Informationsmaterialien vorhanden sind (78 %).

Die Ergebnisse dieser Befragung zeigen die Ambivalenz in der moglichen Nutzung
der Transferpotenziale der OM fiir die Ergebnisse der Arbeitsforschung. Zum einen ist
die Erkenntnis vorhanden, dass Arbeitsforschung hilfreich sein kann. Diese Erkennt-
nis ist wegen der Einbindung der Forschungsakteure von Beginn an vergleichsweise
hoch. Zum anderen zeigen die Ergebnisse aber auch, dass die Ergebnisse der Arbeits-
forschung noch nicht systematischer Bestandteil der Handlungskulturen der OM-Bera-
tenden sind. Zudem fehlen auch fiir die Beratenden geeignete Informationsmaterialien
tiber die Ergebnisse der Arbeitsforschung.

Bisher kann man feststellen, dass das grundlegende Verstindnis der OM-Partner
fiir die Bedeutung und den Nutzen der Ergebnisse der Arbeitsforschung vorhanden ist.
Dies ist ein gewaltiges Potenzial, das fiir den Transfer der Ergebnisse der Arbeitsfor-
schung genutzt werden sollte, um die Unterstiitzung von KMU weiter voranzutreiben.
Aber weder von den OM-Partnern noch von der Wissenschaft werden die Ergebnis-
se tatsichlich den Moglichkeiten entsprechend genutzt. Dazu fehlen weitere systemati-
schere Konzepte, Produkte und Hilfsmittel. Das Projekt WIN:A hat es sich zur Aufgabe
gestellt, diese Liicke mit zu schliefSen.
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2.2 Ansatzpunkte fiir einen erfolgreichen Transfer der
Erkenntnisse aus der Arbeitsforschung: Perspektive der
Arbeitgebenden

1. Blick auf die Arbeitsforschung: Arbeitsforschung und Praxis starker
zusammenbringen

1.1 Arbeitsforschung hat Tradition in Deutschland

Die Arbeitswelt ist seit jeher Spiegel gesellschaftlicher Strémungen, technologischer
Umwilzungen und kultureller Normen. Diese Entwicklungen werden auch die Ar-
beitswelt der Zukunft pragen. Wie sich die Beschiftigungsformen und Arbeitstatigkei-
ten verandern und welche Rolle der Mensch als Akteur tatsdchlich in Zukunft spielen
wird, kann derzeit nicht eindeutig festgemacht werden. Uberwiegend einig ist sich die
Arbeitsforschung bei dieser Kernaussage: Der Mensch wird auch weiterhin steuernde,
durchfiihrende und tiberwachende Titigkeiten in der Arbeitswelt der Zukunft vorneh-
men - von menschenleeren Fabriken und Biirordumen wird nicht ausgegangen.

Um Anforderungen und Auswirkungen gegenwartiger und zukiinftiger Arbeitswel-
ten zu analysieren und zu beschreiben - was sich als vielschichtige Herausforderung
herausstellt - ist eine richtungsweisende und strukturierte Arbeitsforschung unerléss-
lich. In Deutschland hat die Arbeitsforschung (und die Arbeitswissenschaft im engeren
Sinne) eine jahrzehntelange starke Tradition. Zahlreiche nationale Forschungsrahmen,
Projektforderungen sowie weitere institutionalisierte Programme und Aktionen ermog-
lichen es der Arbeitsforschung, stets relevante Stromungen zu durchleuchten, und len-
ken somit die Arbeitsforschung in innovative Richtungen.

1.2 Schwerpunktthemen der Arbeitsforschung in Deutschland

Die arbeitspolitische Erdrterung beeinflusst wesentlich die Ausgestaltung der Arbeits-
welt der Zukunft. Daher sind die sachliche Debatte und der Dialog tiber Mensch und
Arbeit in der Arbeitswelt der Zukunft mit allen Beteiligten (Beschiftigte, Unternehmen,
Sozialpartner, Politik und Wissenschaft) auf Basis von umfassenden, reprisentativen
und objektiven Ergebnissen der Arbeitsforschung notwendig. Arbeitsforschung unter-
stlitzt damit die moralische und ethische Grundsatzdebatte, die einerseits die zahlrei-
chen Vorteile wie beispielsweise der Flexibilisierung sowie Digitalisierung umsetzt, an-
dererseits natiirlich die arbeitsschutzrelevanten Aspekte berticksichtigt.
Arbeitgeberseitig beschreibt die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
binde zahlreiche Forschungsfragen, die die Arbeitgeber beschiftigen (BDA, 2021a).
Die Transformation zu einem nachhaltigen Unternehmen sowie die Moglichkeiten und
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Auswirkungen des Einsatzes von vernetzter Digitalisierung und Kiinstlicher Intelligenz
(KI) in den Unternehmen sind keineswegs abschlieflend untersucht. Als wesentliche
Arbeitsforschungs- und Gestaltungsparadigmen der zukiinftigen Arbeitswelt stellen
sich heute heraus (vgl. BDA, 2021a; Stowasser, 2023):

FLEXIBILITAT:

Die Arbeitswelt basiert auf der immer kraftvoller werdenden Flexibilisierung und Indi-
vidualisierung der Arbeit. Dimensionen der Flexibilisierung sind Arbeitsort, Arbeitszeit
und Arbeitsorganisation. Die Moglichkeiten der Vernetzung bieten Beschiftigten und
Fithrungskriften die Chance, zunehmend orts- und zeitunabhéngiger zu arbeiten. Re-
sultierend daraus entwickeln sich vielfiltige Szenarien von mobilen und vernetzten Ar-
beitssystemen sowie agilen Organisationen. Dies wird neue Anforderungen an Fiihrung
und Zusammenarbeit stellen.

MENSCH:

Der Mensch bleibt zentraler Akteur — auch in der Arbeitswelt der Zukunft. Die Sor-
ge, er konne durch Technik substituiert werden, begleitet die Entwicklung der Arbeits-
welt seit Langem. Die Zahl der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Deutschland
steigt jedoch trotz zunehmender Digitalisierung kontinuierlich. Die Arbeitswelt der Zu-
kunft wird fiir den Menschen geprigt sein von zunehmender Individualisierung - so-
wohl der Produkte als auch der Arbeit und ihrer Bedingungen. Die Bediirfnisse, auf
den gegenwirtigen Arbeits- und Fachkriftemangel zu reagieren (Beschiftigte zu gewin-
nen sowie die Leistungsfahigkeit einer alternden Belegschaft zu gewéhrleisten), und der
gesellschaftliche Wertewandel dridngen die Mitarbeiterorientierung immer weiter in den
Vordergrund. Verandern werden sich auch die qualitativen und quantitativen Anforde-
rungen an Personalentwicklung und Qualifikation der Beschiftigten.

TECHNIK:

Durch die vernetzte und intelligente Digitalisierung (geduflert zum Beispiel in der Vi-
sion ,,Industrie 4.0 und durch die Einfithrung von KI) entstehen zahlreiche Wege zur
Neugestaltung von Arbeit und damit auch Potenziale fiir die Ergonomie und den Ar-
beitsschutz. Assistenzsysteme (Datenbrillen, Tablets, Smart Watches u. v.a.), technische
Unterstiitzungsmoglichkeiten (Mensch-Roboter-Kollaborationen, Exoskelette) und wei-
tere Automatisierungsmechanismen werden die Arbeit der Zukunft pragen. Dies be-
trifft alle Branchen, sowohl Produktions- als auch Wissensarbeit. Jedes Unternehmen
muss aus dem breiten Spektrum technischer Anwendungen die fiir seine Rahmenbe-
dingungen passende Gesamtlosung mit passenden Elementen und angemessenem Ver-
netzungsgrad entwickeln. Somit ist ein breites Spektrum differenzierter, betriebsspezifi-
scher technischer Losungen zu erwarten und zu erforschen.

BESCHAFTIGUNGSFORMEN:

Flexibler Personaleinsatz, unterschiedliche Titigkeiten und Arbeitszeitflexibilitit ver-
dringen starre arbeitsorganisatorische Beschiftigungsmodelle. Im Zuge der Flexibili-
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sierung von Arbeitszeit, -ort und -organisation einerseits und den immer starker auf-
kommenden Individualisierungswiinschen der Beschiftigten andererseits wird die
Arbeitswelt der Zukunft durch Heterogenitit von Beschiftigungsformen geprégt. Hin-
sichtlich Gesundheit, Motivation und Resilienz ist eine hohe Eigenverantwortung der
Beschiftigten notwendig.

NACHHALTIGKEIT:

In der Arbeitswelt bedeutet Nachhaltigkeit die Unternehmens- und Arbeitssituation
bereits heute zu verbessern, ohne die langfristigen Zukunftsaussichten fiir Unterneh-
men, Inhaber, Beschiftigte, Kunden und Lieferanten zu verschlechtern. Dazu miissen
vom Unternehmen die Situation und Handlungsfolgen in den Dimensionen Techno-
logie, Okonomie, Okologie und Humanitit gleichrangig betrachtet werden. Die Nach-
haltigkeit zeigt sich in der Arbeitswelt in den definierten Zielen und der konkreten
Gestaltung von Produkten, Dienstleistungen, Kunden- und Lieferantenbeziehungen,
Unternehmensprozessen, Arbeitsplatzen, Beschiftigungsarten, eingesetzten Technologi-
en und Materialien, den verursachten Emissionen und Abfillen sowie dem Betriebser-
folg.

1.3 Anforderungen an die Struktur einer zeitgeméfien Arbeitsforschung

Arbeitsforschung und Praxis miissen noch stirker zusammengebracht werden. Beno-
tigt werden abgesicherte Kenntnisse und Modelle der praxisnahen Forschung zur Pla-
nung und Gestaltung von nachhaltiger Arbeit und Organisationen. Der Transfer dieser
Modelle in die Praxis und deren Umsetzung ist Garant fiir die erfolgreiche digitale und
okologische Transformation in den deutschen Unternehmen, da fiir die meisten Unter-
nehmen der Wandel zur Daueraufgabe geworden ist. Erkenntnisse und Handlungsemp-
fehlungen miissen generiert werden, wie ein permanenter Wandel in den Unternehmen
wirtschaftlich, humanorientiert und ¢kologisch sinnvoll gestaltet werden kann. Hierbei
sind konkrete Anwendungsfelder und die Wirkungen des Einsatzes von Technologien
und neuen Arbeitsformen im Kontext der Transformationen zu erforschen.

Aufgrund der sich hiufig kurzfristig veraindernden Gegebenheiten in den Transfor-
mationen gilt es, Antrags- und Vorlaufzeiten von anwendungsbezogenen Forschungs-
projekten zu reduzieren und den Anwendungsbezug und Wissenstransfer in die Be-
triebe zu stirken. Inhaltlich sollten im Bereich der Forschungsférderung neue Impulse
insbesondere hinsichtlich betrieblicher, praxisnaher Experimentierphasen gesetzt wer-
den. Die Rahmenbedingungen der Experimentierphasen sollten vom Unternehmen so
gesetzt werden konnen, dass auch etwas ,wirklich Neues® im laufenden Betrieb auspro-
biert werden darf. Die Evaluation von anwendungsbezogenen Forschungsprojekten so-
wie der Experimentierphasen soll mit fundierter Begleit- oder Metaforschung sicherge-
stellt werden.

Unterschiedliche Forschungsprogramme und -kampagnen sind zu biindeln und auf-
einander abzustimmen. Sinnvoll erscheint uns die Einrichtung - dhnlich wie das staat-
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liche Programm ,,Humanisierung des Arbeitslebens“ in den 1980ern - einer interdiszi-
plindren (ggf. ressortiibergreifenden) Initiative ,,Nachhaltigkeit der Transformation der
Arbeitswelt” mit einem neuen gesellschaftlichen Diskurs dariiber, welche Beitrage Ar-
beit liefern kann, um unseren Wohlstand und Deutschland als attraktiven Wirtschafts-
standort zu erhalten. Ein besonderes Augenmerk hinsichtlich der Forschungsvorhaben
sollte neben der Identifikation und SchliefSung wissenschaftlicher Liicken insbesonde-
re im Anwendungsbezug und auf dem Transfer des gewonnenen Wissens in die Betrie-
be liegen.

Eine Herausforderung der Arbeitsforschung ist, dass Unternehmen (insbesondere
KMU), die nicht regelmaflig auf den Wellen der Férderungen mitschwimmen, nur sehr
eingeschriankt die ,digitalen Voraussetzungen’ mit sich bringen, um in Forschungsver-
biinden in addquater Zeit (2-3 Jahre) Innovatives entwickeln und erproben zu kénnen.
Meistens sind in den Pilotbereichen noch standardméflige Digitalisierungsmafinah-
men notwendig, die fiir die Unternehmen innovativ sind und einen eigenen Verdnde-
rungsprozess darstellen, aber fiir die Arbeitsforschung keine Innovation mit sich brin-
gen. Hier sind lingere Projektvorlaufzeiten angebracht, die den Digitalisierungsprozess
ermoglichen. Alternativ hilft den Unternehmen eine frithzeitige, rechtsverbindliche
Projektzusage mit Erstellung des Rahmenplans (im Sinne von: Projekt wird finanziert,
Hohe der Zuwendungen etc. offen) wodurch sich das Risiko bei den Unternehmen re-
duziert, schon vor Projektbeginn in (Basis-)Digitalisierungstechnologie zu investieren.

1.4 Erfolgreicher Transfer durch Ergonomienormen

Die Anwendung von arbeitswissenschaftlichen Kenntnissen und Standards unterstiitzt
Unternehmen dabei, erfolgreich und wettbewerbsfihig zu agieren. Einige dieser Stan-
dards werden in den Ausschiissen des Deutschen Instituts fiir Normung (DIN) erar-
beitet. Der DIN-Normenausschuss Ergonomie ist kiirzlich sogar 50 Jahre alt geworden.
Auch heute noch werden die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse maf3geblich in der
nationalen und internationalen Ergonomie-Normung definiert und beschrieben - mit
dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit von Arbeit durch Nutzung von Synergien und Skalie-
rungseffekten zu verbessern. Der DIN-Normenausschuss Ergonomie (NAErg) erkennt
die arbeitswissenschaftlichen Grundlagen der Systemgestaltung und dabei insbesonde-
re die ergonomische Gestaltung von Arbeitsaufgaben und -abldufen, Geriten und Ma-
schinen, Arbeitsumgebungen und personlicher Schutzausriistung und schreibt diesen
Stand von Wissenschaft und Technik dann in einer Norm fest. Grundlegende Ergono-
mienormen sind beispielsweise die DIN EN ISO 6385 zu den Grundsitzen der Ergono-
mie fiir die Gestaltung von Arbeitssystemen oder die Ergonomie-Grundnorm DIN EN
ISO 26800. Es gibt viele weitere Ergonomienormen, die zur Arbeits- und Produktge-
staltung genutzt werden konnen.

Leider sind Ergonomienormen in der Praxis oft nicht bekannt oder werden dort
nicht angewendet. Das kann daran liegen, dass viele Ergonomienormen sehr exper-
tenorientiert geschrieben sind und viele Fachbegriffe enthalten, die fiir Laien oder be-
triebliche Praktiker oft nicht verstdndlich sind. Viele Normen orientieren sich noch zu
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wenig an betriebsspezifischen Bedingungen im Mittelstand bzw. in Klein- und Kleinst-
betrieben.

Es bestehen daher noch Potenziale dabei, die bestehenden und neue Ergonomie-
normen so zu gestalten, dass sie auch fiir Nicht-Ergonomen verstehbar und anwendbar
sind. Eine andere Moglichkeit, Ergonomienormen weiter in der Praxis zu verbreiten,
kann es sein, dass beim DIN neue Vermarkungskonzepte etabliert werden, die auch
Akteuren aus kleineren Betrieben noch besser ermoglichen, Zugang zu DIN-Normen
zu erhalten. Die BDA und Arbeitgeberverbande setzen sich in den Gremien der Ergo-
nomienormung insbesondere dafiir ein, dass Interessen der Wirtschaft im Normungs-
prozess beriicksichtigt werden. Beispielsweise lehnen wir Normungsvorhaben ab, die
,interessengesteuert® sind und sich nicht an gesicherten arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnissen orientieren. Das kann der Fall sein, wenn mit neuen Normen nur die Er-
offnung eines neuen Beratermarktes und eine entsprechende Zertifizierung mit neuen
Zertifizierungsanforderungen fiir die Betriebe angestrebt werden sollen.

2. Blick auf Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit: Transfer fokussieren,
statt Biirokratie und Kontrollwahn

2.1 Vorschriften miissen handhabbar und umsetzbar sein

Vorschriften und Regeln im Arbeitsschutz sind heute in Deutschland komplex, oft
fachlich sehr anspruchsvoll und umfangreich vorhanden. Dahinter verbergen sich Tau-
sende Anforderungen im Arbeitsschutz, insbesondere an die Arbeitgeberinnen und Ar-
beitgeber als Hauptverantwortliche, aber auch an die Beschiftigten, Betriebsdrztinnen
und -drzte, Fachkrifte fir Arbeitssicherheit oder Sicherheitsbeauftragte. Das Leitlinien-
papier der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) verfolgt mit der Ge-
staltung eines praktikablen Vorschriften- und Regelwerks den richtigen Ansatz.

Es hat dafiir gesorgt, dass der Erlass neuer Vorschriften (zum Beispiel Unfallverhii-
tungsvorschriften) genau gepriift und begrenzt wird. Nun geht es darum, die Ziele aus
dem Leitlinienpapier weiter konsequent umzusetzen. Weiterer Vorschriften und Regeln
bedarf es dabei nicht! Wir haben im Arbeitsschutz vielmehr weiterhin ein Vorschrif-
tendickicht! Durch die Branchenregeln der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung
(DGUV) wurde dieses Dickicht schon etwas gelichtet. Die betroffenen Branchen fin-
den in ,ihrer® Branchenregel, also in einem ,Werk alles, was sie fiir sicheres und gesun-
des Arbeiten in ihrem Arbeitsbereich zu beriicksichtigen haben. Das ist ein Fortschritt,
aber es gibt weiterhin Handlungsbedarf bei der Vereinfachung des Vorschriften- und
Regelwerks: Die Anzahl der Vorschriften sollte verringert, die Regelungen weniger
komplex, verstandlicher (in der Sprache der Betriebe) und handhabbarer werden. Dies
wire insbesondere fiir Kleinbetriebe wichtig.

Folgende Best-Practice-Beispiele der Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG) zei-
gen, wie Betriebe bei der Umsetzung der Arbeitsschutzpflichten unterstiitzt werden:
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o Die VBG hat mit dem ,,Praxis-Check® eine Handlungshilfe zur Gefihrdungsbeurtei-
lung fiir Unternehmen bis zehn Beschiftigte entwickelt. Damit steht ein Basis-Pra-
xis-Check mit wesentlichen Arbeitsschutzthemen zur Verfiigung, die in allen Bran-
chen beachtet werden miissen. Dariiber hinaus werden im Praxis-Check spezifische
Inhalte fiir bestimmte Branchen (z.B. Glasbetriebe, Reisebiiros, Zeitarbeit) angebo-
ten.

o Eine weitere digitale Online-Unterstiitzung der VBG ist der ,Pflichtenkompass®.
Dies ist ein Unterstiitzungsangebot fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, um sie
durch den Dschungel der Vorschriften fiir Sicherheit und Gesundheit in ihrem
Biiro zu fithren. Das Tool dient als eine Art Guide durch den Vorschriftendschun-
gel. Nach einem personlichen Unternehmens-Check generiert der Pflichtenkompass
eine individuelle Aktionsliste: Unternehmen erhalten konkrete Mafinahmen, um
Thre Pflichten zu erfiillen und die Arbeit ihrer Beschiftigten sicher und gesund zu
gestalten.

2.2 Beratung und Branchenregeln der Unfallversicherungstriger haben sich beim
Transfer von Arbeitsschutzwissen und -erkenntnissen bewahrt

Eine Aufgabe der Unfallversicherung ist es, mit allen geeigneten Mitteln Arbeitsun-
falle und Berufskrankheiten sowie arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren zu verhiiten.
Die Unfallverhiitungstrager (UVT) haben dabei auch die Aufgabe, die Unternehmer
und die Versicherten/Beschiftigten zu beraten. Dabei ist fir die Unternehmen wich-
tig, dass sie beispielsweise durch Hilfestellungen, Handlungstipps, Leitfiden oder durch
Beratungsgespriche durch die Aufsichtspersonen der UVT konkrete Hinweise erhal-
ten, wie die Arbeitsschutzpflichten in der Praxis umzusetzen sind. Eine gute Beratung
durch die Arbeitsschutzaufsicht, ausgerichtet auf die Unterstiitzung der Arbeitgeberin
bzw. des Arbeitgebers bei der Pravention von Arbeitsunfillen und arbeitsbedingten Er-
krankungen, ist dabei mehr wert als eine kontrollorientierte Besichtigung mit dem Ziel,
Arbeitsschutzmiéngel zu monieren und Betriebe zu sanktionieren. Es ist davon auszu-
gehen, dass bei allen UVT umfangreiche und detaillierte Erfahrungen zur Beratungs-
praxis vorliegen und Beratung als ein Schliissel zum Erfolg auch weiterhin in den Pra-
ventionsstrategien einen wichtigen Platz einnimmt. Aus Sicht der Wirtschaft hat sich
die Beratung und Unterstiitzung durch die Berufsgenossenschaften in der Praxis sehr
bewihrt und wir hoffen, dass die Kooperation von Unternehmen und Berufsgenossen-
schaften im Arbeitsschutz weiter verbessert werden kann.

DGUV-Regeln bzw. Branchenregeln konkretisieren als ein Priventionsinstrument
die Vorgaben des Vorschriften- und Regelwerkes des Staates und der Unfallversiche-
rung. Sie dienen Betrieben allgemein oder einer bestimmten Unternehmenssparte als
Gesamtkompendium des betrieblichen Arbeitsschutzes. In praxisnaher Sprache wer-
den die titigkeits-, arbeitsplatz- oder arbeitsverfahrensbezogenen Anforderungen fiir
Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz dargestellt. Damit erhalten Arbeitgeberin-
nen und Arbeitgeber einen guten Gesamtiiberblick iiber alle relevanten wichtigen Vor-
schriften und Regeln in ihrer Branche oder Sparte. Das ist sehr hilfreich - entbindet
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aber nicht davon, auch weiterhin andere relevante Vorschriften und Regeln, z.B. aus
dem staatlichen Arbeitsschutzrecht, zu kennen.

Fiir die Erstellung der DGUV-Regeln bzw. Branchenregeln legt der ,DGUV Grund-
satz 300-001 — Fachbereiche und Sachgebiete der Deutschen Gesetzlichen Unfallversi-
cherung (DGUV)“ ein Verfahren fest. Damit soll sichergestellt werden, dass auf eine
einheitliche Gestaltung und eine abgestimmte Vorgehensweise in den Sachgebieten bei
der Erarbeitung von DGUV-Regeln geachtet wird. In den Gremien der DGUYV, in de-
nen diese Branchenregeln erarbeitet werden, wirken auch die Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber sowie Gewerkschaften mit. Damit wird eine breite Akzeptanz der Regeln
in der Praxis angestrebt und gewdhrleistet.

In der Phase der Corona-Pandemie haben die Unfallversicherungstrager branchen-
spezifische Hilfen fiir die Gefahrdungsbeurteilung entwickelt. Diese haben sich als sehr
hilfreich erwiesen und dazu beigetragen, dass Unternehmen in der Pandemie den Be-
trieb aufrechterhalten konnten. Insgesamt haben sich die Branchenregeln der Unfall-
versicherungstriger bewédhrt und sind weiterhin ein gutes Instrument zum Transfer
von Wissen und Erkenntnissen zu Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit. Deshalb
arbeiten Arbeitgebervertretende weiterhin sehr engagiert in den Fachbereichen und
Sachgebieten der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV) mit, in denen
die DGUV-Regeln erarbeitet werden.

2.3 Gestaltungskompetenz der Beschiftigten fordern und fordern

Der Arbeitsschutz ist in Deutschland auf einem sehr hohen Niveau. Das zeigt nicht nur
der kontinuierliche Riickgang bei den Arbeitsunfillen, sondern auch das grofie Engage-
ment der Unternehmen wihrend der Corona-Zeit. Um den Arbeitsschutz noch weiter
zu verbessern, sollte das Thema ,Kompetenzentwicklung® stirker in den Blick genom-
men werden, denn Arbeitsort und -zeit werden immer flexibler und selbstbestimmter.
Beschiftigte miissen dabei mehr Verantwortung fiir sich selbst und ihre Sicherheit und
Gesundheit tragen. Dies entspricht auch dem Arbeitsschutzgesetz: Die Arbeitgeberin
bzw. der Arbeitgeber hat nicht nur eine Fiirsorgepflicht, Beschiftigte sind ebenfalls ver-
pflichtet, fiir sich beziehungsweise auch fiir andere Sorge zu tragen.

Sie miissen also Arbeitsschutzmafinahmen richtig umsetzen (kénnen) und eigen-
verantwortlich in einem bestimmten Rahmen Entscheidungen treffen. Sie miissen zum
Beispiel beurteilen: Sollte ich die Hebehilfe nutzen oder geht es ohne? Wann ist es Zeit
fiir einen Tétigkeitswechsel bei Bildschirmarbeit? Sitze ich richtig vor meinem PC zu
Hause? Es ist daher wichtig, entsprechende Gestaltungskompetenzen bei den Beschaf-
tigten zu fordern und zu fordern, die zum Erkennen und Abwiégen von Risiken und
Gefahren bei der Arbeit sowie zu einer eigenverantwortlichen Gestaltung der Arbeit
notwendig sind.
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2.4 Paradigmenwechsel kiindigt sich an: Eigenverantwortung und
Verhaltensprivention als Schliisselfaktoren fiir gelungenen Transfer

Potenziale der Verhdltnisprivention sind oftmals ausgeschopft, eigenverantwortliche Ge-
staltung der Arbeit durch die Beschiftigten wird immer wichtiger.

Verhiltnispravention geht vor Verhaltensprivention. Jeder Priventions- oder Arbeits-
schutzexperte und -expertin kennt dieses Prinzip. Damit ist gemeint, dass bei der Ar-
beitsgestaltung die Mafinahmen, die die Verhiltnisse adressieren, also beispielsweise
die Arbeitsumgebung (Licht, Klima,...) oder die Arbeits- und Betriebsmittel (Maschi-
nen, Gerite,...), bevorzugt angegangen werden. Erst danach werden Mafinahmen der
Verhaltensprivention, beispielsweise Trainings oder Unterweisungen getroffen. Mafi-
nahmen der Verhiltnis- und Verhaltenspravention erginzen sich dabei gegenseitig und
funktionieren optimal im Gesamtpaket. Im Arbeitsschutz hat sich das TOP-Prinzip fest
in der Praxis etabliert. Erst sollen technische, dann organisatorische und erst dann per-
sonenbezogene Mafinahmen gepriift und umgesetzt werden, wenn ein Arbeitsschutz-
problem erkannt wurde. Auch hier gilt, dass die Mafinahmen erst die richtige Wirkung
erzeugen, wenn sie miteinander sinnvoll kombiniert werden. Dieser Grundsatz ist im
Arbeitsschutzgesetz festgelegt.

Die Potenziale der Arbeitsgestaltung durch Verhiltnispravention sind in den Be-
trieben oftmals ausgeschopft. Ein Beispiel: Im Rahmen der Betriebsbesichtigungen der
Aufsichts- und Uberwachungsbehorden im Arbeitsprogramm Muskel-Skelett-Belastung
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) wurden nur in 1% der be-
sichtigten Betriebe ergonomisch ungiinstige Arbeitsplitze vorgefunden.! Verbesserun-
gen bei der ergonomischen Gestaltung sind heute nur noch in begrenztem Umfang
moglich. Aus der Praxis ist bekannt, dass z.B. Hebehilfen oder héhenverstellbare Ti-
sche zwar vorhanden sind, aber nur unzureichend durch die Beschiftigten genutzt wer-
den. Ahnliche Befunde, die zeigen, dass die Effekte der Verhiltnisprivention langfristig
eher enttduschend sind, sind auch fiir den Bereich der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung dokumentiert (vgl. Lippke & Dilger, 2022). Es kommt zukiinftig verstarkt da-
rauf an, dass eine eigenverantwortliche Gestaltung der Arbeit durch die Beschiftigten
vermehrt selbst stattfindet sowie Angebote der freiwilligen betrieblichen Gesundheits-
forderung stirker genutzt werden, die individuelle Gesundheitskompetenz der Be-
schiftigten sich verbessert und sie sich dariiber hinaus auch in der Freizeit gesund-
heitsférderlich verhalten.

Eigenverantwortung der Beschiftigten stirken

Das Arbeitsschutzgesetz beschreibt die Pflichten der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
und Beschiftigten im Arbeitsschutz. Dabei haben Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
die Pflicht, den Arbeitsschutz zu organisieren und auf Basis der Beurteilung der Ar-
beitsbedingungen die notwendigen Arbeitsschutzmafinahmen zu treffen. Beschiftigte
haben die Pflicht, nach ihren Moglichkeiten fiir ihre Sicherheit und Gesundheit Sorge

1 GDA-Abschlussbericht zum Arbeitsprogramm ,,Muskel-Skelett-Erkrankungen, 2018. Verfiig-
bar unter: https://www.gda-portal.de/DE/Downloads/pdf/MSE-Abschlussbericht.pdf?__blob=
publicationFile&v=1
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zu tragen und sich entsprechend der Unterweisung durch die Arbeitgeberin bzw. den
Arbeitgeber sicher und gesundheitsgerecht zu verhalten. Das ist insofern nichts Neu-
es, allerdings erhalten diese Mitwirkungspflichten der Beschiftigten einen immer gro-
feren Stellenwert. Zu beobachten ist dies bei der Verbreitung der mobilen Arbeitsfor-
men?, z.B. bei Arbeiten im Privatbereich der Beschiftigten, in Co-Working-Spaces oder
von unterwegs (z.B. im Zug, Flugzeug oder Hotel). Die Einflussmoglichkeiten der Ar-
beitgeberinnen und Arbeitgeber zur Gestaltung und Kontrolle der Arbeitsbedingungen
sind dabei begrenzt. So ist die Kontrolle der Arbeitsbedingungen im Privatbereich der
Beschiftigten durch die Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber nicht nur vom Aufwand her
unméglich, sondern auch, weil ihnen der Zugang zu privaten Wohnungen grundsatz-
lich rechtlich verwehrt ist. Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber konnen die Arbeitsbe-
dingungen nicht so gestalten wie in der Arbeitsstitte und sie konnen die Arbeitsbe-
dingungen und das sichere und gesundheitsgerechte Verhalten der Beschiftigten nicht
mehr in dem Mafle kontrollieren. Beschiftigte sind daher gefordert, mehr Verantwor-
tung fiir die Sicherheit und Gesundheit am eigenen Arbeitsplatz zu tibernehmen.

Den menschlichen Faktor beriicksichtigen

Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber haben die Pflicht, fiir eine geeignete Arbeitsschutz-
organisation zu sorgen. Bei aller Planung und Organisation von Sicherheit und Ge-
sundheit im Betrieb ist aber auch wichtig: Wir diirfen den ,menschlichen Faktor‘ nicht
auf der Strecke lassen und Arbeitsschutz nur in Strukturen und Prozessen denken. Wis-
senschaftliche Studien kommen seit Jahrzehnten zu &hnlichen Ergebnissen: Die {iber-
wiegende Zahl der untersuchten Arbeitsunfille (ndmlich je nach Studie 76 bis 94 %)
wurde durch riskantes Arbeitsverhalten ausgelost.® Verhaltenspravention, Erhalt der Be-
schiftigungsfahigkeit, Mitwirkung der Beschiftigten und Befidhigung von Beschiftigten
zur eigenverantwortlichen Arbeitsgestaltung miissen als wichtige Themen in Zukunft
noch starker beriicksichtigt werden. Herausfordernd dabei wird, dass traditionelle Kon-
zepte und Handlungsprinzipien des Arbeitsschutzes (z.B. Verhiltnis- vor Verhaltens-
pravention oder ,TOP®) auf den Priifstand gestellt und weiterentwickelt werden.

BGF und BGM nicht nur in Strukturen und Prozessen denken, sondern Menschen indivi-
duell befihigen, Verantwortung fiir die eigene Gesundheit und Beschdftigungsfihigkeit zu
tibernehmen.

Viele Unternehmen bieten ihren Beschiftigten iiber den gesetzlichen Arbeitsschutz hin-
aus freiwillig MafSnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF) an. Dabei ist
wichtig, dass Beschiftigte diese Angebote auch annehmen und sich im Betrieb und in
ihrer Freizeit gesundheitsforderlich verhalten. Ein systematisches betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) kann dabei helfen, Aktivititen und Mafinahmen des Arbeits-
schutzes, betrieblichen Eingliederungsmanagements und BGF-Mafinahmen besser un-

2 Mehr zur Position der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber zur mobilen Arbeit finden Sie in der
»Position der Arbeitgeber zur Gestaltung mobiler Arbeit®. Verfiigbar unter: https://arbeitgeber.
de/wp-content/uploads/2023/03/bda-arbeitgeber-positionspapier-mobile_arbeit-2023_03_02.pdf

3  Heinrich & Grannis, 1959; Watson, 1986; Loafman, 1996; McSween, 2003; zit. nach Bordlein
(2015).
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ter einem Dach zu vernetzen und miteinander zu kombinieren. Unternehmen tun gut
daran, zu priifen, ob sie ihre Praventionsaktivititen zu einem BGM professioneller aus-
bauen wollen. Heute verfolgt das BGM in der Lehre oder im politischen Diskurs und
in vielen Unternehmen prioritdr den Ansatz, dass der Fokus auf den Aufbau von Struk-
turen und Prozesse in den Unternehmen gelegt wird, selten aber auf die individuel-
le Befdhigung der Menschen. Das erzeugt oft eine ,BGM-Biirokratie’ und fiihrt nicht
zwangslaufig dazu, dass attraktive BGF-Angebote wie gewiinscht von den Beschaftigten
genutzt werden. Wir sehen daher beim BGM noch Potenziale, indem Beschiftigte noch
starker individuell befdhigt werden, ihre individuelle Gesundheit zu férdern.

2.5 Kleinbetriebsstrukturen und deren Besonderheiten im Arbeitsschutz stiarker
beriicksichtigen

Herausforderungen lange bekannt: Arbeitsschutz zu kompliziert fiir Kleinstbetriebe

Mit knapp 2,5 Millionen zihlte 2020 die tiberwiegende Mehrheit (99,4 %) der Unter-
nehmen zu den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) (vgl. Statistisches Bun-
desamt, 2023). Eine Besonderheit spielen dabei die Klein- und Kleinstunternehmen
(KKU). Kleinbetriebe beschiftigen bis zu 49 Personen und Kleinstbetriebe bis neun
Personen. Knapp 97 % der Unternehmen fallen in diese beiden Betriebsgrofienklassen.
Damit stellen Klein- und Kleinstunternehmen die weit iiberwiegende Mehrheit der Un-
ternehmen in Deutschland. Die Forschung zu Sicherheit und Gesundheit bei der Ar-
beit hat das Thema Kleinbetriebsstrukturen seit mehr als 20 Jahren verstirkt im Blick
(vgl. Sommer & Schroder, 2015; BAuA, 2011; Heeg & Sperga, 2004). Erste Pilotprojek-
te zur Kleinbetriebsbetreuung im Arbeitsschutz stammen aus dem Jahr 1995 in Sach-
sen (vgl. Heeg & Sperga, 2004). Damit sind viele Transferprobleme weitgehend schon
lange bekannt, jedoch nach wie vor nicht gelst. Dazu gehdren im Kontext des gesetz-
lichen Arbeitsschutzes ganz besonders die vielen und komplexen Vorschriften, die fiir
Kleinbetriebe oft nur schwer zu tiberblicken und schwer zu durchblicken sind und mit
biirokratischen Anforderungen (z.B. an die Dokumentation) an die Betriebe verbun-
den sind. In der Fachwelt gibt es einen breiten Konsens dariiber, dass Arbeitsschutz
in Kleinbetrieben anders funktioniert als in Grofbetrieben. Daher ist es zu begriiflen,
dass Ansitze und Konzepte eines ,kleinbetriebstauglichen® Arbeitsschutzes entwickelt
werden.

Klein- und Kleinstunternehmen sind sehr engagiert und gehen Arbeitsschutz pragmati-
scher an.

Arbeitsschutz wird in Klein- und Kleinstunternehmen anders umgesetzt als in grofie-
ren Betrieben. Vorschnell wird behauptet, dass der Arbeitsschutz in KKU nicht funkti-
onieren wiirde, beispielsweise weil sie keine perfekte Dokumentation der Gefihrdungs-
beurteilung hétten. Sie engagieren sich trotzdem in beeindruckendem Mafle fiir die
Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschiftigten. Hier ein paar Beispiele:
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o Neun von zehn Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfithrern gaben in einer Studie
im Jahr 2014 an, dass Sicherheit und Gesundheit in ihrem Betrieb eine wichtige
Rolle spielen (vgl. Sczesny et al., 2014).

o Arbeitsschutz in Kleinbetrieben im Sinne der Gefihrdungsvermeidung erfolgt als
wesentliche Aufgabe und Bestandteil einer fiirsorglichen Mitarbeiterfithrung oder
einer kollektiven Fiirsorge (vgl. Beck et al., 2017). Arbeitsschutzaktivititen werden
durch die Unternehmen oder die Geschaftsfithrerinnen und Geschaftsfithrer nicht
unter dem Label Arbeitsschutz wahrgenommen. Arbeitsschutz gehort zum téglichen
Arbeitsablauf dazu und wird in wichtigen Entscheidungen, zum Beispiel beim Pro-
jektmanagement oder bei der Verteilung von Aufgaben, auch mitberiicksichtigt.

o Bei der Gestaltung von Muskel-Skelett-Belastung bzw. den korperlichen Arbeits-
bedingungen gibt es eine vielfiltige gelebte Arbeitsschutzpraxis in Kleinbetrieben.
Laut Gemeinsamer Deutscher Arbeitsschutzstrategie (GDA, 2018) wurde in KKU
vielfach eine gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung vorgefunden, auch wenn die
Verantwortlichen die gesetzlich geforderten Elemente des Arbeitsschutzes nicht
vollstandig erfiillten.

Erfahrungen aus Kleinbetriebsprojekten (z.B. BASIK-NET, ,Metall-gesund®) zeigen,
dass es hilfreich ist, wenn Betriebe dabei unterstiitzt werden, im Arbeitsschutz einen
,Fuf in die Tiir zu kriegen. Wenn KKU erste Grundlagen zur Arbeitsschutzorganisati-
on und Gefihrdungsbeurteilung implementieren, um den Arbeitsschutz systematischer
anzugehen, brauchen sie dafiir einfache und praxisnahe Hilfen.

2.6 Die Aktion ,Sicherheit und Gesundheit bei KKU* - ein Beispiel fiir den
Transfer des Arbeitsschutzes in die Praxis

Der rechtlich-theoretische Arbeitsschutz hat es schwer in die Praxis zu kommen.

Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit bzw. Arbeitsschutz ist sicherlich eines der
zentralen Themen im betrieblichen Kontext - ist es doch gesetzlich als Pflicht der
Arbeitgeber*innen verankert und dreht sich doch eine recht grofle ,Maschinerie’ um
dieses Thema, eingeschlossen das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, die Ge-
werbeaufsicht und Unfallversicherungen sowie Betriebsdrzte und -drztinnen, Fachkrifte
fiir Arbeitssicherheit sowie zahlreiche Wissenschaftsinstitute wie die Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA).

Dennoch gibt es wenig andere Themen, bei denen es eine dhnlich grofie Herausfor-
derung ist, dieses in die Praxis und iiber die Tiirschwellen der Betriebe zu bringen. Die
Griinde dafiir sind vielfiltig, aber einer der wesentlichsten ist wohl, dass der Arbeits-
schutz und seine zahlreichen gesetzlichen Regulierungen eine andere Sprache sprechen
als die der Betriebe. Der Arbeitsschutz in seiner Komplexitidt und Biirokratie 16st eher
Bedenken aus. Arbeitsschutz schafft es iiber bekannte Kommunikationskanile, z.B.
tiber die Ansprache der Betriebe iiber die staatlichen Aufsichts- und Uberwachungsbe-
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horden, selten den tatsichlichen Nutzen hiervon fiir den Betrieb darzustellen, der tiber
die Gesunderhaltung der Beschiftigten hinausgeht.

Diese Sprach- und Verstindnisbarrieren sind nicht nur hinderlich fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung von Sicherheit und Gesundheit in die kleinbetriebliche Praxis, sie
schaffen auch immer wieder viele Diskussionen zwischen den Sozialpartnern, Tarif-
partnern und auf betrieblicher Ebene zwischen Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern
und betrieblicher Interessensvertretung — besonders zu der Frage, ob der Arbeitsschutz
in dem Mafle umgesetzt wurde, wie es theoretisch ,formal® zu sein hat - Stichwort:
Compliance.

Es stellt sich also die Frage: Wie kommt die Theorie des Arbeitsschutzes in die Pra-
xis der Betriebe, besonders der KKU? Wie kann man den Transfer eines doch reichlich
biirokratischen und technisierten Inhaltes in eine betriebliche Realitit gestalten? Auf
diese Fragen wagt die Aktion der Offensive Mittelstand ,,Sicherheit und Gesundheit bei
KKU* eine Antwort inklusive pragmatischer Losungsansitze.

Ziele, Akteure und Produkte der Aktion ,,Sicherheit und Gesundheit bei KKU* der Offen-
sive Mittelstand

Ziel der Aktion ist es im Wesentlichen iiber die Darstellung der Benefits und simp-
ler, ganz praktischer Ansatzpunkte den Arbeitsschutz in die Betriebe ,einzuschleusen
Neugier, Motivation und Umsetzungsbereitschaft bei den Klein- und Kleinstbetrieben
sollen mittels einer prominenten Darstellung der Vorteile des Arbeitsschutzes erreicht
werden, denn: Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit bringt auch wirtschaftliche
Vorteile, zuverldssige und efliziente Prozesse, ist attraktiv fiir Beschiftigte oder ver-
schaftt ein gutes Image bei den Kund*innen.

Tiiroftner fir dieses Thema und Unterstiitzer*innen fiir dessen erste Umsetzung sol-
len Berater*innen sein, die bereits in engem Kontakt zu KKU und KMU stehen und de-
ren Vertrauen geniefSen, z.B. in steuerrechtlichen Fragen oder zur Unternehmensfiih-
rung. Diese — nicht in jedem Falle Expert*innen aus dem Arbeitsschutz, dafiir jedoch
enge Ansprechpartner*innen der Unternehmen - sollen und konnen in ihren Worten
und mit ihren Kenntnissen iiber das jeweilige Unternehmen spezifische Vorteile und
Ansatzpunkte fiir mehr Sicherheit und Gesundheit gegeniiber den Arbeitgeber*innen
adressieren. Dabei geht es um den ersten Kontakt bzw. das Wiederbeleben des Arbeits-
schutzes im Betrieb ohne den Anspruch auf rechtliche Vollstandigkeit oder die Inte-
gration umfangreicher Arbeitsschutzmanagementsysteme. Die Tiir und das Mindset fiir
den Arbeitsschutz zu 6ffnen und Andockstationen zu finden, wann, wo und wie man
am besten davon profitieren kann, soll also der Schliissel der Aktion sein.

Die Aktion wurde durch drei Akteure aus der Praxis bzw. dem Arbeitsschutz ins Leben

gerufen, dazu gehoren:

1) Die Offensive Mittelstand, die mit ihrem grofen Informations-, Austausch- und Be-
ratungsnetzwerk und praktischen Know-how im Arbeitsschutz bei kleinen und mit-
telstaindischen Unternehmen einen wichtigen Transfer- und Expertisepartner dar-
stellt.



2)

3)
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Die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbiande (BDA), die als Sozial-
partner und grofiter Arbeitgeberverband ihre Mitglieder, zu denen etwa 1 Mio. Be-
triebe mit insgesamt mehr als 30 Mio. Beschiftigten gehoren, bereits seit Jahrzehn-
ten aktiv bei der Umsetzung von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit nach
neusten arbeitswissenschaftlichen Standards unterstiitzt — darunter auch zahlreiche
kleine und mittelstdndische Unternehmen.

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS), welches hauptverantwort-
lich fir die Auswertung arbeitswissenschaftlicher Standards und deren Umsetzung
in (unter-)gesetzliches Regelwerk ist, beispielsweise im BMAS-Ausschuss fiir Ar-
beitsstitten (ASTA) in die sogenannten Technischen Regeln fiir Arbeitsstitten (Ar-
beitsstattenregeln/ASR).

Der Zusammenschluss dieser drei Akteure ermdglicht es, die zentralen Inhalte des Ar-
beitsschutzes inhaltlich gewichtet und verstindlich fiir Unternehmerinnen und Unter-
nehmer aufbereitet iiber die richtigen Transferkanile in die KKU zu spielen.

Dazu wurden drei verschiedene ,Transferprodukte’ zur Unterstiitzung der Beraterin-

nen und Berater erarbeitet, die auch losgeldst von einer Beratung genutzt werden kon-
nen.

Transferprodukt 1: Der One-Pager ,, Attraktiv fiir Beschiftigte und Kunden®

Der One-Pager? entstand im Rahmen der Aktion ,Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit® der Offensive Mittelstand. Er soll KMU dabei unterstiitzen, Sicherheit und Ge-
sundheit bei der Arbeit fiir den Unternehmenserfolg zu nutzen. Dadurch werden die
kleinen und mittleren Unternehmen konkurrenzfihig und zukunftsfest. Der One-Pa-
ger beschreibt kurz und kompakt, wie Arbeitsschutz auf die Unternehmensattraktivitat
Einfluss nimmt und gibt konkrete Handlungshilfen fiir die Praxis. Er dient als Hilfsmit-
tel zur Beratung, zum Selbstcheck fiir die Betriebe und kann beispielsweise in anderen
Kontexten wie fiir die Ausbildung kiinftiger HR-Expertinnen und -Experten, in Griin-
derseminaren oder als Infosheet vonseiten der Unfallversicherungstriger genutzt wer-
den.

In einer kompakten Ubersicht werden klare Benefits von Sicherheit und Gesundheit bei
der Arbeit fiir KKU/KMU dargestellt wie:

Arbeitgeberattraktivitit und Image des Unternehmens
Wirtschaftliche Vorteile
Leistungsfordernde Arbeitsbedingungen und gute Unternehmensprozesse

Auf der zweiten Seite werden tbersichtlich tabellarisch geeignete Anldsse und Ansatz-
punkte inklusive dazu passender Einstiegsmafinahmen dargestellt, die sich an den tat-
sichlichen Arbeitsprozessen im Betrieb orientieren.

4

Download One-Pager Arbeitsschutz moglich hier: https://www.offensive-mittelstand.de/service-
angebote/aktion-sicherheit-und-gesundheit-bei-der-arbeit/one-pager-arbeitsschutz
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Als Beispiel: Welche Mafinahmen des Arbeitsschutzes konnen wirtschaftliche Vor-
teile bringen und die Attraktivitit fiir Beschaftigte steigern? Unternehmen koénnen da-
mit erste Handlungsbedarfe ermitteln und bekommen dazu konkrete Vorschldge und
Ideen fiir die Umsetzung, zum Beispiel:

o zur Planung der Gefihrdungsbeurteilung und Ubertragung von Pflichten auf Fiih-
rungskrafte

 zur Vorbereitung einer Unfallorganisation im Betrieb

o zur Unterweisung der Beschiftigten, Mitwirkungspflichten der Beschiftigten

o zu sicherem und gesundheitsgerechtem Fithrungsverhalten

« zur Arbeitszeitplanung, flexible Arbeitszeiten

o zu betrieblichem Beauftragtenwesen, Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit, Betriebsarzte

Transferprodukt 2: Factsheet zum Arbeitsschutz

Dieses Factsheet® entstand ebenfalls im Rahmen der Aktion nach verschiedenen Feed-
backgesprachen mit potenziellen Nutzer*innen. Es vermittelt Beratenden (als Nicht-
Arbeitsschutzexpert*innen) wichtige Grundkenntnisse im Arbeitsschutz, die sie besit-
zen sollten, wenn sie bei ihren Kundenbetrieben das Thema Arbeitsschutz ansprechen.
Im Factsheet ist ebenfalls beschrieben, wie und mit welchen Hilfsmitteln Beratende das
Thema Arbeitsschutz ansprechen kénnen und an welche Arbeitsschutzexpert*innen sie
nachfolgend verweisen konnen, wenn es weiteren und tiefergehenden Beratungsbedarf
in den Unternehmen gibt.

Transferprodukt 3: Qualifizierungsworkshop fiir Nicht-Arbeitsschutzexpert*innen

Der Workshop ist ein weiteres Produkt, welches erst im Rahmen der Aktion von den
Projektpartnern entwickelt wurde und dem Transfer des Arbeitsschutzes in die Betriebe
dienen soll. Er ist wiederum Ergebnis verschiedener Feedbackschleifen und dient den
Beratenden, die keine Expert*innen im Arbeitsschutz sind, als Angebot, um wichtige
Grundkenntnisse im Arbeitsschutz zu erwerben. Zudem werden in diesem Workshop
Beratungsinstrumente zum Thema Sicherheit und Gesundheit vorgestellt, Ansprache-
konzepte geiibt und konkrete Fragen zum Arbeitsschutz mit Expert*innen besprochen.
Ziel ist es, das Thema Arbeitsschutz als Nicht-Arbeitsschutzexpert*in in Kundenbetrie-
ben ansprechen zu kénnen.°

Umsetzung und Lessons Learned fiir den Transfer vom rechtlich-theoretischem Arbeits-
schutz in die Praxis

Zentral, nicht nur fiir diese, sondern fiir jede Aktion in Sachen Arbeitsschutz, ist das
Feedback derjenigen, die die Produkte nutzen und die Ziele der Aktion aktiv unter-
stiitzen sollen. Daher wurden diese Feedbackschleifen bewusst und frithzeitig in den
Entwicklungs- und Umsetzungsprozess eingebaut, u.a. iiber eine Einbindung der Fach-

5 Download Factsheet Arbeitsschutz moglich hier: https://www.offensive-mittelstand.de/service-
angebote/aktion-sicherheit-und-gesundheit-bei-der-arbeit/factsheet-arbeitsschutz-fuer-nicht-ar-
beitsschuetzerinnen

6 Download Infoflyer zum Qualifizierungsworkshop moglich hier: https://www.offensive-mittel-
stand.de/fileadmin/Arbeitsschutzaktion/OM_flyer_ Workshop_Arbeitsschutz_web.pdf
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Ansatzpunkte fiir einen erfolgreichen Transfer der Erkenntnisse aus der Arbeitsforschung | 227

verbdnde, Interessensorganisationen der Beratenden und der Arbeitgeberinnen und Ar-
beitgeber.

Die zahlreichen Riickmeldungen und Diskussionen von (Nicht-)Arbeitsschutzex-
pertinnen und -experten, politischen Akteuren, Unternehmerinnen und Unternehmern
sowie Arbeitswissenschaftler*innen zeigen zunéchst einmal (erfreulicherweise): Mit ei-
nem innovativen und andersgedachten Zugang zu den Betrieben kann der Transfer des
rechtlich-theoretischen Arbeitsschutzes in die Betriebe tatsdchlich erfolgreich sein!

In Summe kommt es insbesondere auf folgende Schliisseleigenschaften fiir einen gelun-

genen Transfer von Arbeitsschutz in KMU an:

o ,Sprache der Betriebe sprechen’

o Betriebe dort abholen, wo diese stehen und am Entwicklungsstand der Betriebe an-
setzen (Anschlussfahigkeit herstellen)

o Arbeitsschutz kann einfacher, schneller und nachhaltiger umgesetzt werden, wenn
er nicht losgelost, sondern mit den laufenden Prozessen im Unternehmen in Ver-
bindung gebracht wird. Intrinsische (also eigene) Motivation darf nicht unterschatzt
werden: Besser als die extrinsische (externe) Motivation iiber die gesetzliche Pflicht
ist es, die eigene Motivation der betrieblichen Akteure zu schiiren — dafiir muss der
Nutzen klar und verstindlich transportiert werden

o verstandliche und iibersichtliche Hilfsmittel bieten (es muss nicht unbedingt einfa-
che, aber zielgruppengerechte Sprache sein)

« zuverldssig erreichbare Ansprechpartner und -partnerinnen, die gern weiterhelfen,
bauen Hemmungen und Barrieren ab
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2.3 Transfer und Handwerk: Herausforderungen und
strukturelle Rahmenbedingungen des Handwerks als
Rezipient und Produzent arbeitswissenschaftlichen
Wissens

1. Einleitung

Die Frage einer wirksamen Nutzbarmachung von Ergebnissen aus der wissenschaftli-
chen Forschung fiir Betriebe des Handwerks existiert bereits seit Anfang des 20. Jahr-
hunderts (Bucerius, 1916).! Das Handwerk als Wirtschaftszweig ist eng mit spezifi-
schem Know-how, handwerklichen Fahigkeiten und Techniken verbunden. Um jedoch
mit den sich wandelnden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Anforderungen Schritt
zu halten, ist ein kontinuierlicher Wissenstransfer ein zentraler Aspekt der betriebli-
chen Innovation. Dabei geht es darum, wissenschaftliche Erkenntnisse und Technolo-
gien in die betriebliche Praxis zu tiberfithren und somit neuartige Produkte, Dienstleis-
tungen oder Prozesse zu entwickeln. Zum anderen sollte die Forschung Bedarfe aus der
betrieblichen Praxis aufgreifen, um sicherzustellen, dass die erzielten Ergebnisse fiir die
tatsdchlichen Herausforderungen und Probleme der Betriebe relevant sind. Die Trans-
ferprozesse erfolgen hierbei auf unterschiedlichen Ebenen, sowohl innerhalb des Hand-
werksbetriebs als auch zwischen verschiedenen Handwerksbetrieben, Bildungseinrich-
tungen und weiteren intermedidren Akteuren (u.a. Handwerkskammern, Innungen,
Fachverbande) sowie Hochschulen und Forschungseinrichtungen (siche Beitrag ,, Irans-
fer und Handwerk: Praxiserfahrungen und bewdhrte Ansitze fiir einen erfolgreichen
Wissenstransfer in diesem Band).

Der Transfer von Forschungsergebnissen in Betriebe des Handwerks stellt aufgrund
der meist kleinbetrieblichen Struktur, der haufig begrenzten Kapazititen und Ressour-
cen sowie wenig verfligbarer Erfahrung im Umgang mit wissenschaftlichen Methoden
eine besondere Herausforderung dar. Neben Wirtschaftszweigen wie der Industrie exis-
tiert auch im Handwerk in Bezug auf aktuelle Herausforderungen wie der Digitalisie-
rung, Implementation und Nutzung von Anwendungen der Kiinstlichen Intelligenz
(KI) oder dem demografischen Wandel in erster Linie keine Forschungsliicke, sondern
vielmehr ein hoher Transferbedarf. Im Folgenden wird beleuchtet, in welcher Form
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse im Handwerk genutzt werden (2), welche kon-
kreten Merkmale und Kriterien einen verbesserten Transfer zwischen Forschung und
Handwerk unterstiitzen (3) und welche Voraussetzungen und Bedingungen dabei von
besonderer Bedeutung sind (4).

1  Walter Bucerius schlug die Griindung eines besonderen Forschungsinstitutes fiir rationelle Be-
triebsfithrung vor, das ausschliefSlich in den Diensten des Handwerks stehen sollte (dies bildete
den Grundstein der Griindung des heutigen Instituts fiir Betriebsfithrung im Jahre 1919).
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2. Das Handwerk als Rezipient arbeitswissenschaftlicher
Forschungsergebnisse

Das Bestreben, Forschungsergebnisse wirtschaftlich nutzbar zu machen, stellt eine we-
sentliche Form des Wissens- und Technologietransfers dar und ist auch im Handwerk
eine zentrale Quelle fiir innovationsgetriebenes und qualitatives Wirtschaftswachstum
(Lehmann & Imdorf, 2015; Schmauder et al., 2012, S. 34). Speziell Erkenntnisse aus
der arbeitswissenschaftlichen Forschung bieten Unternehmen aller Branchen zahlreiche
Chancen, ihre Wertschopfung und damit auch ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.
Besonders kleine und mittlere Unternehmen (KMU), unter ihnen das Handwerk?, ste-
hen vor der Herausforderung, diesen Wandel zu gestalten (Cordes & Thm, 2019; Frost
et al., 2020; Schroder, 2022). Es liegen zahlreiche Ergebnisse, Erkenntnisse sowie Leitfa-
den und Tools aus der arbeitswissenschaftlichen Forschung vor, gleichzeitig existiert ein
Mangel an Forschungen, die wirksame Transfermechanismen identifizieren (Dorre &
Holst, 2010, S. 30f.). In der Praxis ist dies ein Grund, warum die Nutzung bestehender
Forschungsergebnisse, besonders in Handwerksbetrieben, bisher eher gering ausgepragt
ist. Es besteht eine Diskrepanz zwischen den innovativen Ergebnissen der Arbeitsfor-
schung und der praktischen Umsetzung (Cernavin & Joeriflen, 2022, S. 4).

2.1 Charakteristische Merkmale und Innovationsmodi im Handwerk

An dieser Stelle wird ein Blick auf das Handwerk als Wirtschaftszweig geworfen, um
Hintergriinde und Chancen fiir einen flichendeckenden Zugang zur Arbeitsforschung
bewerten zu kénnen. Um einen Transfer von Ergebnissen der Arbeitsforschung erfolg-
reich zu betreiben und zu gestalten, ist es erforderlich, die Bedingungen und die Anfor-
derungen der Akteure - hier die Personen in den Betrieben des Handwerks - zu ken-
nen (Leisten, 2012, S. 93fT.).

Das Handwerk verkorpert den Kern des deutschen Mittelstands (ZDH, 2023) und
ist ein wichtiger Teil der deutschen Volkswirtschaft. Durch seine Struktur und Funkti-
on kommt dem Handwerk in Deutschland eine hohe gesellschaftliche Bedeutung zu:
Der Wirtschaftszweig Handwerk setzt sich zusammen aus rund einer Million Betrie-
ben mit rund 5,6 Millionen arbeitenden Menschen (Rimpler, 2021; ZDH, 2022). Darii-
ber hinaus erhalten in Handwerksunternehmen besonders viele Jugendliche eine Aus-
bildung im Dualen System: rund 30 Prozent aller Auszubildenden kommen aus dem
Handwerk (Baumann & Thm, 2018; Rimpler, 2021). Daneben erfiillt das Handwerk ei-
nen relevanten Beitrag zur politisch angestrebten Verringerung regionaler Disparititen:
Aufgrund der dezentralen geografischen Verteilung der Handwerksbetriebe auf die Fla-
che der Bundesrepublik bieten die Unternehmen auch in den oftmals strukturschwa-

2 Das Handwerk ist besonders durch KMU gepragt. Im zulassungspflichtigen und zulassungsfreien
Handwerk zédhlten 99,6 % der Handwerksunternehmen zu den KMU (2020) (Statistisches Bun-
desamt, 2023).
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chen, landlich-peripheren Regionen Beschiftigungs- und Ausbildungsmoglichkeiten
sowie Produkte und Dienstleistungen (Thom4, 2016).?

Das Handwerk umfasst tiber 130 verschiedene Berufe, was es als Wirtschaftszweig
duflerst heterogen macht. Handwerksspezifische Besonderheiten sind nach Branche
und im Verlauf technischer/wirtschaftlich-gesellschaftlicher Entwicklung unterschied-
lich, jedoch verbindet viele Betriebe des Handwerks ihre familidre Pragung - ca. 75%
der Handwerksbetriebe sind Familienbetriebe (ZDH, 2018) — sowie eine kleinbetriebli-
che Strukturierung (durchschnittliche Betriebsgrofle: 5,6 Beschiftigte). Damit sind eini-
ge Eigenschaften verkniipft, die die Arbeitsprozesse und Rahmenbedingungen einer er-
folgreichen Nutzung von Ideen und Ergebnissen aus der Forschung beeinflussen.

Die Anzahl der Beschiftigten eines Betriebes ist zwar die robusteste Determinante
fiir die Umsetzung von Neuerungen, da mehrfach groflere personelle Kapazititen den
Einsatz von beispielsweise technischen Innovationen unterstiitzen (Zoch, 2011, S. 115f,,
137; Frost et al., 2020). Jedoch folgert Graffenberger (2020), dass die Bereitschaft, Ko-
operationen mit wissenschaftlichen Einrichtungen einzugehen, nicht allein von der Be-
triebsgrofie abhdngig ist. Vielmehr sind weitere Aspekte relevant, wie beispielsweise
zeitliche und finanzielle Ressourcen und institutionelle Voraussetzungen (Graffenber-
ger, 2020; Hamm & Koschatzky, 2020). Diese Faktoren ergeben sich jedoch oftmals aus
der kleinbetrieblichen Struktur: Analog zur geringen Belegschaftsgrofle ist das Fehlen
von Stabsstellen oder Fachabteilungen, z.B. fiir Forschung und Entwicklung, eine Be-
sonderheit kleiner Betriebe, die den systematischen Transfer von Forschungsergebnis-
sen in die Betriebe des Handwerks erschwert. Dariiber hinaus ist beim Umgang mit
Neuerungen die Rolle der Unternehmerin oder des Unternehmers von grofler Bedeu-
tung. Durch die zentralisierte Entscheidungsmacht und die Einbindung in sdmtliche
Kernprozesse nimmt diese Person haufig zahlreiche Funktionen im Betrieb wahr, was
oftmals einen Flaschenhals-Effekt sowie einen damit verbundenen Kapazititsengpass
zur Folge hat.* Dies miindet oftmals in einen Mangel an Auseinandersetzung mit Inno-
vationen aus der Forschung (Baumann & Ihm, 2018; Jacoby et al., 2005; Zoch, 2011).

Zudem sind Handwerksbetriebe einerseits traditionsbewusst und verlassen sich auf
bewidhrte Arbeits- und Vorgehensweisen, was Widerstinde hinsichtlich Neuerungen
evozieren kann. Andererseits dominiert ein hohes Maf3 an Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit. Denn die Quelle fiir Innovationen in Handwerksbetrieben ist i. d. R. der di-
rekte Kundenkontakt. So liegt im Handwerksbereich, in dem nahezu jede Leistung ein
Unikat darstellt, der Fokus auf der Erfiillung der Wiinsche der Kundschaft. Auf diesem
Weg gelangen innovative Technologien in die Unternehmen, die dann je nach kunden-
spezifischen Bedarfen adaptiert werden.

Erginzend ist die Betrachtung der Art und Weise, wie Handwerksbetriebe innovie-
ren, sich neues Wissen aneignen und dieses in Handlungskompetenz umsetzen, von

3  Der Betriebsbesatz pro 1.000 Einwohner belduft sich im Handwerk auf 12,4 (Rimpler, 2021;
Thoma, 2016).

4  Alle wichtigen Entscheidungen, Innovationen, Verédnderungen, betrieblichen Prozesse und Infor-
mationen gehen von dieser Person aus, womit die Kapazitit des Unternehmers zur Engpassstelle
und seine aktuellen Interessensschwerpunkte zum Motor des Handwerksbetriebs wird (Ritter,
2018).
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entscheidender Bedeutung. In der deutschen Forschungs- und Innovationspolitik do-
minieren Innovationen nach dem ,Science-Technology-Innovation®-Prinzip (STI). In
Handwerksbetrieben basieren Innovationen jedoch hiufig auf einem anderen Modus:
dem ,Learning by Doing-Using-Interacting” (DUI) (Jensen et al., 2007; Thomi & Bi-
zer, 2021; Runst & Thoma, 2020). Handwerksbetriebe nutzen oftmals interaktives Ler-
nen, informelle Prozesse sowie (implizites) Erfahrungswissen und deren Weitergabe,
um Innovationen hervorzubringen. Die Innovationsfihigkeit und -weise basiert dem-
nach primar auf anwendungsnahem, praktischem Erfahrungswissen und auf innovati-
ven Problemlosungskompetenzen. Somit ,kompensieren’ Handwerksbetriebe hiufig das
Nicht-Praktizieren formeller Forschung und Entwicklungstitigkeiten (Thoméd & Zim-
mermann, 2019).

Im Rahmen einer Untersuchung von Cordes und Thm aus dem Jahr 2019 konn-
te festgestellt werden, dass die Einfiihrungsprozesse von Innovationen in den Betrie-
ben iterativ in schrittweiser Annaherung an den Zielzustand erfolgen, meist in Form
des DUI-Ansatzes. Die genaue Losung bzw. der Zielzustand sind selten klar formuliert.
Im Handwerk dominiert dabei die Flexibilitit, einzelne Prozessschritte zu wiederholen
und in einer ,Entwickeln-und-sogleich-Testen“-Schlaufe sich einem bedarfsgerechten
Ergebnis zu nahern. Dabei werden Fehler nicht aktiv vermieden, sondern aus Unzu-
langlichkeiten Schliisse gezogen, die der Weiterentwicklung zur Besserung dienen (Cor-
des & Thm, 2019; Thoma & Zimmermann, 2019).

Die Tatsache, inwiefern Ideen und Losungen aus der Forschung umgesetzt wer-
den, hingt in erster Linie davon ab, in welchem Mafd die Innovation vonseiten der Un-
ternehmerin oder des Unternehmers vorangetrieben wird (Ritter, 2018; Thoma, 2016;
Zoch, 2011). Somit ist die im Handwerk existierende ,Meisterpragung‘ als hemmender
und foérdernder Faktor zugleich zu sehen, wenn es um die Nutzung sowie die Art der
Nutzung von Neuerungen im Betrieb geht. Die Innovationsbereitschaft® sowie die Ein-
stellung zu Informationstechnologien der Unternehmerin oder des Unternehmers sind
ausschlaggebende Faktoren fiir die Nutzung von Forschungsergebnissen (Zoch, 2011,
S. 30). Zudem wirkt sich die zentrale Stellung der Unternehmerin oder des Unterneh-
mers in Handwerksunternehmen auf den Adoptionsprozess aus. Durch die mit der
,Meisterpragung‘ einhergehende autonome Entscheidungskraft sowie weniger restrik-
tiven Kommunikationsfliisse konnen Innovationen schneller und einfacher eingefiihrt
werden. Dies gilt jedoch nur dann, wenn diese Neuerung vonseiten der Unternehmerin
oder des Unternehmers vorangetrieben wird (Ritter, 2018; Zoch, 2011, S. 971t.).

Dies unterstreicht die Notwendigkeit von einem an die strukturellen Gegebenheiten
und Voraussetzung von Handwerksunternehmen angepassten Wissenstransfer arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse in die betriebliche Praxis. Hieraus ergeben sich die An-
forderungen an die Art und Weise, wie bzw. in welcher Form das Wissen in die Betriebe
gelangen muss, damit es im Alltagshandeln genutzt wird. Es bedarf eines Wissenstrans-
fers, der den Betrieben ermdoglicht, sich anwendungsorientierte Losungen bedarfsge-
richtet auszuwihlen und an Neuerungen schrittweise in iterativen Anpassungsschleifen
vorzutasten, und eines transdisziplindren Austauschs verschiedener Akteure aus be-

5 Ein*e innovative*r Unternehmer*in bevorzugt zur Losung von Problemen neue Ideen (Runst &
Thomid, 2023).
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trieblicher Praxis, intermedidren Organisationen sowie der Forschung, um von den Er-
kenntnissen und Erfahrungen des jeweils anderen zu profitieren.

2.2 Strukturelle Ausrichtungen und Handlungskulturen der Akteure im
Transferprozess

Uber die betriebsspezifischen Besonderheiten hinaus divergieren die am Transferpro-
zess beteiligten Akteure — Handwerksbetriebe und Universititen bzw. Forschungsins-
titute — in ihren Ausrichtungen: Bei Wirtschaftsbetrieben liegt der Fokus auf dem Ab-
satz von Produkten und Dienstleistungen sowie der Erarbeitung und Umsetzung von
Produkt- und Prozessneuerungen. In der Wissenschaft liegen die inhaltlichen Schwer-
punkte hingegen hauptsichlich auf der Generierung neuen Wissens und der Publikati-
on von Ergebnissen und Forschungsmethoden. Neben der inhaltlich unterschiedlichen
Ausrichtung existiert ein grundlegender Gegensatz in der strukturellen Herangehens-
weise: Forschungsschwerpunkte und -interessen werden meist aus vorangegangenen
Forschungsarbeiten und erzielten Ergebnissen abgeleitet — und i. d. R. nicht aufgrund
von Bediirfnissen und Anforderungen des Handwerks. Ein Grund dafiir ist die Schwie-
rigkeit, Handwerksbetriebe als Forschungspartner zu gewinnen. In der Technologie-
forschung konnte festgestellt werden, dass die Beteiligung von Betrieben in den For-
derprogrammen zwar immer recht hoch war, letztlich aber meist dieselben Betriebe
teilnehmen (Ehrke, 2017, S. 46). Die Schwierigkeit des Einbezugs von Handwerksbe-
trieben liegt insbesondere in der einhergehenden Dokumentationspflicht, den fehlen-
den zeitlichen Kapazititen sowie der Notwendigkeit einer Vorfinanzierung begriindet.
Eine Konsortialfithrung wird aus diesen Griinden meist nicht erwogen. Zudem werden
die mit Vorhaben verbundenen Entwicklungsrisiken oftmals als zu grof} eingeschitzt —
vor allem durch unzureichend auf handwerkbezogene Problemstellungen zugeschnitte-
ne Vorstudien (Klafft et al., 2009, S. 5 & 26). Eine Innovation muss auf die spezifische
Praxis hin im Rahmen eines eigenestindigen Prozesses transformiert werden, um in
der Praxis zu greifen. Dies setzt eigene Vorgehensmodelle voraus (Ehrke, 2017, S. 46).

Damit sind die Fragestellungen und Engpidsse des Handwerks oftmals nur in ge-
ringem Mafe als Themengeber fiir die Forschung relevant. Dariiber hinaus wird die
Thematisierung betrieblicher Bedarfe zwischen Handwerk und Forschung durch unter-
schiedliche zeitliche Bedingungen erschwert: In der Wissenschaft konnen Wissenslii-
cken meist nicht unmittelbar bei ihrem Auftreten geschlossen werden, sondern es exis-
tieren mit groflen Zeithorizonten verbundene Vorarbeiten z.B. durch das Warten auf
passende Ausschreibungen oder die Beantragung von Forschungsgeldern. Demgegen-
tiber wird in Betrieben des Handwerks beim Auftreten eines Problems bzw. eines Be-
darfes ad hoc eine Losung erforderlich (Schmauder et al., 2012, S. 33; Vick & Robert-
son, 2018; Cordes & Ihm, 2019).

Zudem sind Ergebnisse aus der Forschung meist nicht niederschwellig bzw. speziell
an die Bediirfnisse des Handwerks angepasst. Vonseiten der Betriebe muss die Vielzahl
der Angebote zunéchst in den Blick genommen werden - haufig wird dann festgestellt,
dass Standardlésungen fiir die betrieblichen Belange nicht addquat sind und (zeitinten-
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siv) nach betriebsspezifisch gelagerten Bedarfen optimiert werden miissen. Die indi-
vidualisierte Anpassung von Neuerungen erfordert zusitzlich einen intensiven Dialog
zwischen Forschung und Anwendern in allen Entstehungsphasen (Arbeitskreis Smart
Service Welt, 2014, S. 65; Baumann & Thm, 2018).

Aufgrund der skizzierten Besonderheiten, die den Handwerksbereich auszeichnen,
wird davon ausgegangen, dass sich Ideen und Innovationen aus der Forschung nicht
lediglich kopieren oder fiir Handwerksbetriebe ,herunterbrechen’ lassen, sondern aus-
gehend von den spezifischen strukturellen Rahmenbedingungen ginzlich eigene Wege
gefunden werden missen, die branchenspezifisch und nach den betriebseigenen Aus-
gangs- und Bedarfslagen gestaltet werden.

Wegen dieser unterschiedlichen Ausrichtungen bzw. Logiken existieren zwischen
wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Akteurinnen und Akteuren Divergenzen, die
einen wirksamen und zielgerichteten Transfer vor Herausforderungen stellen.

Aufgrund der dargestellten unterschiedlich ausgepriagten Ziele, Motivationslagen
und Vorgehensweisen betriftt die Kooperation von Handwerk und Wissenschaft grund-
sitzlich unterschiedliche Arbeitskulturen. Die beschriebenen verschiedenen Ausrich-
tungen fithren oftmals zu einem gegenseitigen Mangel an Verstindnis fiir die Erfor-
dernisse und die Arbeitsweise der jeweils anderen Partei, was einen Wissenstransfer
zusitzlich erschweren kann (Barnowski, 2008; Schneijderberg & Teichler, 2010). Da-
her liegt in der wechselseitigen Begegnung miteinander und in der wiederholten Ausei-
nandersetzung mit den Vorstellungen und Praktiken von Handwerksbetrieben und der
Wissenschaft eine zentrale Aufgabe.

Gemifl dem Grundsatz ,Wissenstransfer ist keine Einbahnstrafle” (Lernende Sys-
teme, 2021) sollte die Kooperation nicht singuldr auf der Pramisse ,Wie bekommen
wir die Ergebnisse der Forschung in die handwerkliche Praxis“ beruhen, sondern viel-
mehr im wechselseitigen Erkenntnisgewinn, im Rahmen dessen auch die Wissenschaft
von den Erkenntnissen und Erfahrungen der Praxis profitieren kann. Es ist nicht nur
Wissen aus der Forschung, welches in die betriebliche Praxis hineinwirkt und Nutzen
bringen kann, sondern auch erprobtes, etabliertes und reflektiertes Wissen aus Hand-
werksbetrieben, das es bei der Konzeption und Umsetzung von neuen Projekten und
Programmen in stirkerem Mafle zu nutzen gilt (Ludwig, 2017, S. 109ff;; Schemme,
2017, S. 451t.). Der wechselseitige Austausch auf Augenhohe und eine Adaption an un-
terschiedliche Anwendungsfelder und Kontexte bildet die Voraussetzung.

3.  Merkmale eines bedarfsgerechten und ganzheitlichen Wissenstransfers

Dieser Abschnitt beleuchtet, unter welchen Voraussetzungen Transfer zwischen der Ar-
beitswissenschaft und den Betrieben des Handwerks gelingen kann. Im Folgenden sind
einige relevante Kategorien sowie Merkmale gelistet, die dabei eine Rolle spielen (sie-
he Tabelle 1-5).
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Kategorie Transferakteure: Transferakteure konnen dazu beitragen, die Kluft zwischen
Forschung und Praxis zu iiberbriicken, indem sie den Wissenstransfer erleichtern und
sicherstellen, dass wissenschaftliche Erkenntnisse in der Praxis anwendbar sind. Es
konnen Akteure aus Betrieben, Forschungseinrichtungen oder intermediiren Organisa-
tionen einen erfolgreichen Transfer begiinstigen (Schemme, 2017, S. 22 & 43; Schmau-
der et al., 2012, S. 42) (siehe Tabelle 1).

Tabelle 1:  Transferakteure fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer

Merkmal Kriterien fiir den Transfer
Integration der Im Rahmen einer Starkung des Wissenstransfers durch Handwerkskammern, Innun-
Intermedidren gen und Verbédnde sollen insbesondere Akteure in intermedidren Organisationen

dazu befahigt werden, die Potenziale der Arbeitsforschung fiir die Betriebe des
Handwerks zu erschlieBen. Dies erfordert eine Starkung der Handwerksorganisatio-
nen als Partei im Prozess der arbeitswissenschaftlichen Forschung.

Zusammenarbeit Eine Kooperation zwischen der Wissenschaft und dem Handwerk (Betriebe und
Handwerksorganisationen) auf personeller Ebene und damit verbunden ein Ken-
nenlernen der gegenseitigen Handlungs- und Arbeitskulturen kann den wechselsei-
tigen Transfer von Forschungsergebnissen und Erkenntnissen aus der Betriebspra-
xis ermdglichen bzw. erleichtern. So kann auch eine verbesserte Ubereinstimmung
zwischen den Forschungsergebnissen und den Bedirfnissen der Handwerksbetrie-
be erreicht werden (Schemme, 2017, S. 22 & 43).

Etablierungvon  An der Schnittstelle zwischen Forschung und handwerklicher Praxis sollten Fach-

Fachkréften fir krafte eingesetzt sein, die auf den wirksamen Transfer geschult sind. Dies konnten

den Transfer etwa Beschiftigte von Transferstellen an Hochschulen bzw. Forschungseinrichtun-
gen, Technologiezentren oder der intermedidren Organisationen des Handwerks
sein, um den Wissens- und Technologietransfer zwischen Forschungseinrichtungen
und Unternehmen zu professionalisieren (Schmauder et al., 2012, S. 42).6

Kategorie Transferattribute: Die Art und Weise, wie Ergebnisse aus der Forschung be-
schaffen sind und wie diese dargeboten werden, hat grofien Einfluss darauf, inwiefern
diese in der betrieblichen Praxis wahrgenommen und genutzt werden. Bei der Auf-
bereitung der Ergebnisse konnen bedeutende Weichen fiir den Transfer von Wissen
gestellt werden (Christ et al., 2019, S. 33ff; Klaftt et al., 2009; Schemme, 2017, S. 43;
Schliephake et al., 2023) (sieche Tabelle 2).

6 Damit verbunden sind auch Methoden-, soziale/kommunikative und personale Kompetenzen
(Interaktionsfahigkeit); Schmauder et al., 2012, S. 42.
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Tabelle 2:  Transferattribute fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer

Merkmal

Kriterien fiir den Transfer

Bedarfsausrichtung

Indem die Forschung auf die Bediirfnisse der Praxis ausgerichtet wird, kann sie
relevante und anwendbare Ergebnisse hervorbringen. Durch die Identifizierung
und Beriicksichtigung der konkreten Bedirfnisse und Herausforderungen in ei-
nem bestimmten Bereich kann sich die Forschung gezielt auf die Entwicklung
von Losungen und Innovationen ausrichten, die einen direkten Mehrwert fir
die Praxis haben. Voraussetzung dafiir ist es zum einen, die Bediirfnisse und die
Herausforderungen der Praktiker zu erkennen und zu verstehen. Zum anderen
erfordert dies eine Kooperation mit den Praktikern um sicherzustellen, dass die
Forschungsergebnisse den Bediirfnissen der Praxis gerecht werden.

Aufzeigen von
Nutzen & Wert-
schépfung

Der ,Return on Invest” sollte gegeben sein. Es muss ersichtlich sein, inwiefern die
Forschungsergebnisse einen tatsachlichen (wirtschaftlichen) Vorteil fir Anwen-
der bringen. Dies bedeutet nicht notwendigerweise eine monetdre Bemessung,
sondern vielmehr eine Sichtbarmachung von Zusammenhéngen, die z.B. den Un-
ternehmenserfolg tangieren oder auch, wie langfristig/mittelbar Kosten gespart
werden kénnen (Christ et al,, 2019, S. 33ff,; Klafft et al., 2009, S. 27; Schliephake et
al.,, 20237).

Aufbereitung
zur praktischen
Anwendung

Forschungsergebnisse sollten fir das Handwerk direkt anwendbar sein. Es ist
wichtig, dass die Ergebnisse moglichst unmittelbar in der Praxis umgesetzt wer-
den kdnnen, ohne dass zusatzliche Ressourcen oder zeitintensive Schulungen
erforderlich sind (Schemme, 2017, S. 43). Es gilt hierbei, handhabbare Tools und
Losungen fir die Betriebe bereitzustellen (z.B. Checklisten, Leitfaden, Checks).
Voraussetzung dafiir ist eine Abstimmung auf die Beddirfnisse und Anforderun-
gen des Handwerks (Schliephake et al., 2023; siehe auch den Beitrag ,Transfer und
Handwerk: Praxiserfahrungen und bewdhrte Ansétze fir einen erfolgreichen Wis-
senstransfer” in diesem Band).

Kategorie Transferprozessbegleitung: Der Stellenwert und die Rolle des Transfers im
Forschungsprozess zeigt unmittelbaren Einfluss auf die Gestaltung des Wissenstransfers
zwischen Forschung und Praxis. Im Rahmen dessen kann fiir eine strukturierte und
zielgerichtete Umsetzung gesorgt, bei der Vermittlung und Umsetzung des Wissens un-
terstiitzt und die kontinuierliche Verbesserung des Transferprozesses ermoglicht wer-
den (Bauer, 2022; Christ et al., 2019, S. 291t.) (siehe Tabelle 3):

7 Im Rahmen des Projektes WIN:A (,Wissens- und Innovations-Netzwerk: Arbeitsforschung®)
wurden durch das itb Erhebungen von Fithrungskriften von Handwerksbetrieben sowie Bera-
tenden des Handwerks durchgefiihrt. Die betriebliche Praxis wurde u.a. nach den relevanten
Themenfeldern, der Darstellungsweise und den Formaten dieser Themen sowie nach relevanten
Netzwerken des Wissenstransfers gefragt. Diese Bedarfserhebung zeigte die Notwendigkeit eines
grundlegenden Wandels der Transfer- und Handlungskultur.
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Tabelle 3:  Transferprozessbegleitung fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer

Merkmal Kriterien fiir den Transfer
Monitoring und Im Forschungsprozess sollte eine kontinuierliche Uberwachung und Bewertung
Evaluation des Wissenstransfers existieren. Im Rahmen dessen kann durch die Festlegung

von Indikatoren und Evaluationsmechanismen gemessen werden, wie der Trans-
fer verlauft und welche Auswirkungen er auf die Praxis hat. Auf dieser Grundlage
kénnen Anpassungen vorgenommen und der Transferprozess iterativ verbessert
werden.

Ausarbeitung von Eine Uberfiihrung der Innovation aus der Forschung in einen (Muster-)Busi-
Businessplanen nessplan unterstiitzt eine Adoption, die oftmals fiir Betriebe mit hohen Kosten
verbunden ist (z.B. durch die notwendige Anpassung von Fertigungstechniken,
des Marketings oder durch die Qualifizierung der Beschéftigten). Dies macht Ri-
sikokapital erforderlich. Ein Businessplan kann z.B. auch im Rahmen der unter-
stitzenden Beratung (auch Kl-gestiitzt durch Generatoren) angeboten werden.

Transfer als wech- Transfer sollte nicht erst mit dem Ende eines Vorhabens stattfinden und als ge-
selseitiger Prozess plantes Arbeitspaket weitgehend losgeldst vom (ibrigen Vorhaben gestaltet
und nicht erst bei sein, sondern bereits zu Beginn mitgedacht werden. So z.B. bei der Fragestel-
Projektende lung, inwiefern ein zu entwickelndes Angebot auf die Interessen und Bediirfnisse

der Teilnehmenden passt (Christ et al., 2019, S. 29ff.; Bauer, 2022). Dabei sollte
an bereits vorhandene Praktiken und Erkenntnisse aus den Betrieben angesetzt
werden.

Kategorie Transferstrategien: Eine Transferstrategie ermdglicht eine klare und ziel-
gerichtete Ausrichtung des Wissenstransfers. Sie legt die Ziele und Schwerpunkte des
Transfers fest und definiert, welche spezifischen Ergebnisse oder Produkte erreicht
werden sollen. Dadurch wird sichergestellt, dass der Transfer einen konkreten Mehr-
wert fiir die Praxis hat und die gewiinschten Wirkungen erzielt werden (Baumann et
al., 2015, S. 25ff,; Bohle, 2017, S. 81ff.; Christ et al., 2019, S. 29; Cordes & Ihm, 2019;
Griem, 2022, S. 423ff.; Leisten, 2012) (siehe Tabelle 4).
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Tabelle 4:  Transferstrategien fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer

Merkmal

Kriterien fiir den Transfer

Kommunikation

Eine klare und offene (Wissensschafts-)Kommunikation zwischen Forschungs-
einrichtung und Handwerk ist entscheidend fir einen erfolgreichen Transfer von
Forschungsergebnissen. Es ist wichtig, dass die Ergebnisse in einer verstandli-
chen Sprache prasentiert werden. Hierzu kdnnen beispielsweise Kooperations-
projekte zwischen Forschungseinrichtungen und Handwerksbetrieben initiiert
werden, in denen gemeinsam neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse
entwickelt werden. Ebenso ist die Bereitstellung von Informationsmaterialien in
verstandlicher Sprache sowie die Organisation von Workshops und Schulungen
- unter Einbezug der Handwerksorganisationen wie z.B. den Kammern, Innun-
gen oder Fachverbanden - wesentlich, um die Handwerksbetriebe bei der Um-
setzung der Forschungsergebnisse zu unterstiitzen (Bohle, 2017, S. 81ff,; Leisten,
2012).

Aufbau von gesell-
schaftlichem Inte-
resse

Je breiter Forschungsthemen in der Offentlichkeit diskutiert werden, desto
schneller gelingt ein thematischer Dialog mit den Akteuren in Betrieben des
Handwerks. Dariiber hinaus fordert dies den interdisziplindren Dialog, der zu
neuen Erkenntnissen und Innovationen fithren kann (Griem, 2022, S. 423ff.).8

Erweiterung der
Forschungsmethodik

Hinsichtlich der Darstellung von Forschungsergebnissen vermittelt eine ein-
fache, pragnante Form einen erleichterten Zugang der zugrunde liegenden
Inhalte bzw. eine Verkleinerung der existierenden Sprachbarriere durch eine
,Ubersetzung’ wissenschaftlicher Erkenntnisse in eine fiir die Praktiker*innen
verstandliche Sprache (Christ et al,, 2019, S. 26ff.; Wissenschaftsrat, 2016). Als
Instrumentarium, um Innovationen und Ideen aus Forschungsergebnissen fir
die Zielgruppe Handwerksbetriebe wirkungsvoll zu kommunizieren, haben sich
Beispiele guter Praxis oder auch das ,Lebenslagen-Prinzip” als Form der Ergeb-
nisaufbereitung etabliert (Christ et al., 2019; Cordes & lhm, 2019; siehe auch den
Beitrag ,Transfer und Handwerk: Praxiserfahrungen und bewahrte Ansatze fur
einen erfolgreichen Wissenstransfer” in diesem Band). Vonseiten der Forschung
werden jedoch Erkenntnisse und Kriterien benétigt, wie diese valide erstellt und
weitergefuihrt werden und pragnant den betrieblichen Nutzen fokussieren kon-
nen.

Netzwerke und Aus-
tauschplattformen

Die Nutzung bereits bestehender Netzwerke und Plattformen zur Férderung
des Austauschs zwischen Wissenschaft und Praxis, z.B. in Form von (regiona-
len) Clusterinitiativen, Aktionsbiindnissen oder Branchenverbanden. Hier kann
der Austausch zwischen Handwerksbetrieben und Forschungseinrichtungen
unterstiitzt und der Transfer von Forschungsergebnissen erleichtert werden.
Auch kann die Bereitstellung von unmittelbaren Ansprechpersonen der Wissen-
schaft hilfreich sein. Parallel ist ein Ausbau von Beratungsangeboten seitens der
Wissenschaft fiir die Praxis vielversprechend (Bauer et al., 2015; Baumann et al.,
2015, S. 25ff,; Christ et al,, 2019, S. 29).

Kategorie Transferstrukturen: Transferstrukturen ermdglichen eine effektive Koordina-
tion und Organisation des Wissenstransfers, denn sie konnen sicherstellen, dass die re-
levanten Akteure miteinander vernetzt sind, die Kommunikation und Zusammenarbeit
erleichtert wird oder auch Nachhaltigkeit und Kontinuitidt des Wissenstransfers sicher-
gestellt werden (Ehrke, 2017, S. 48; itb, 2023; Klafft et al., 2009, S. 20) (siehe Tabelle 5).

8 Wissenschaftskommunikation vermittelt Forschungsergebnisse auf verstindliche Weise, fordert
das offentliche Bewusstsein und Verstdndnis fiir wissenschaftliche Themen und unterstiitzt die
Anwendung und Umsetzung von Forschungsergebnissen; Griem, 2022, S. 423-441.
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Tabelle 5:  Transferstrukturen fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer

Merkmal Kriterien fiir den Transfer

Integration von Der Einbezug von Ergebnissen aus der Forschung in die unternehmerische Pra-
Forschung in Griin- xis und als Teil des Alltagshandelns kann auch erreicht werden, indem bereits
dungsberatung bei der Existenzgriindung eine Ausrichtung auf die Arbeitsforschung bzw. auf

das Kennenlernen entsprechender Institute gelegt wird. Um hierzu Strukturen
zu schaffen, ist z.B. eine Integration des Themas bereits in die Griindungsbe-
ratung der Handwerkskammern oder auch seitens der Wirtschaftsférderungen
sinnvoll.

Forschung und Inno-  Die Nutzbarmachung von Ergebnissen der Arbeitsforschung fiir den eigenen

vation als Lernziel Betrieb sollte Teil von Aus- und Weiterbildungsangeboten fiir (angehende)
Fuhrungskrafte im Handwerk werden. Dies kdnnte unter dem Thema ,Innova-
tiver Betrieb” in das Curriculum aufgenommen werden, z.B. in die Aufstiegs-
fortbildung zum ,Gepriifte/n Betriebswirt/in das Handwerk” fir angehende
Fuhrungskrafte im Handwerk (Ehrke, 2017, S. 48; itb, 2023).

Ausbau der Unter- In Innovationsprozessen besteht die Schwierigkeit in der Gewahrleistung kon-

stlitzung der Hand- tinuierlicher Begleitung und Weiterflihrung im Betrieb (Klafft et al., 2009, S. 20).

werksorganisationen  Hier ware eine Prozessbegleitung z.B. vonseiten der Handwerkskammern hilf-
reich, die Uber die regulére, zeitlich stark begrenzte Betriebsberatung hinaus-
geht und ein wiederholtes Nachfassen ermdglicht.

Abschlielende Betrachtung

Es wird deutlich, dass komplexe Bedingungen erfiillt sein miissen, damit ein Wissens-
und Technologietransfer zwischen Wissenschaft und mittelstaindischer Wirtschaft funk-
tioniert. Es ist eine neue Transfer- und Handlungskultur notwendig, um Ergebnisse der
Arbeitsforschung bedarfsgerecht an die Betriebe heranzubringen (Cernavin & Joeriflen,
2022; Schliephake et al., 2023). Moglicherweise existiert fiir einen handwerksgeeigne-
ten Transfer nicht ,ein richtiger Pfad oder eine einheitliche Systematik einer Vorge-
hensweise. Jedoch konnen mit den genannten Merkmalen und Kriterien Rahmenbe-
dingungen geschaffen werden, die einen gelingenden Transfer von Ergebnissen in die
Praxis unterstiitzen und damit in Richtung einer nutzungsorientierten Forschung wir-
ken konnen.

Die oben beschriebenen Merkmale eines bedarfsgerechten und ganzheitlichen Wis-
senstransfers adressieren neben der Forschungsseite auch die intermedidren Akteure
des Handwerks sowie die Betriebe selbst. Dabei ist eine zentrale gemeinsame Aufga-
be aller Beteiligten, sowohl Transferliicken als auch Transfererfolge sichtbar zu machen.
Eine Herausforderung besteht darin, Transfererfolge aufzuzeigen, die moglicherweise
nicht immer offensichtlich sind. Dies liegt daran, dass die Umsetzung auf betrieblicher
Ebene nicht immer nach den Erwartungen der Forschenden realisiert wird, obwohl der
Transfer erfolgreich war.
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An dieser Stelle konnen die kleinbetrieblichen Strukturen des Handwerks als Vorteil
fur den Transfer wirken® - unter bestimmten Voraussetzungen:

Zum einen ermdoglicht eine geringe Betriebsgrofle bei der Einfithrung neuer Ansét-
ze und Erkenntnisse oftmals eine groflere Flexibilitdt und Beweglichkeit, als dies bei
Groflunternehmen der Fall ist. Abteilungsiibergreifendes Denken ist in kleinen Betrie-
ben meist selbstverstdndlich und der Fokus auf die Erfiillung der Kundenwiinsche sehr
stark ausgeprégt. Auch die Beschiftigten sind durch den direkten Kundenkontakt un-
mittelbar in die Dienstleistungs- und Produktentwicklung eingebunden. Gleichzeitig
sind Geschiftsprozesse tiberschaubar und die personliche Nihe grofl. Auf diesem Weg
gelangen innovative Ideen in die Betriebe, die dann je nach kundenspezifischem Bedarf
adaptiert werden. Fiir eine Nutzung von Ideen und Ergebnissen aus der Forschung be-
deutet das konkret: Eine Innovationskultur, die auf der sozialen Dichte und dem im-
pliziten Wissen im Handwerksbetrieb basiert, kann Bedingungen schaffen, durch die
Beschiftigte mit Freude ihre Ideen zu Innovationen einbringen und Ergebnisse der
Forschung auf ,kurzem Dienstweg* eingefithrt werden kénnen. Bringen Handwerksbe-
triebe genau diese Starken im Innovationsgeschehen bewusst und gezielt zum Einsatz,
konnen sie als Vorteile eingesetzt werden, um sich die Potenziale vollends erschliefien
zu konnen (Cernavin, 2019; Cordes & Ihm, 2019).1°

Daneben bedeutet die flichendeckende Verfligbarkeit intermedidrer Organisa-
tionen eine weitere Stirke des Handwerks fiir den Wissenstransfer: Die Handwerks-
kammern, Fachverbinde sowie Innungen unterstiitzen Betriebe mit mafigeschneider-
ten Losungen je nach Bedarfslage, u.a. in Form von Beratungen. Die Betriebsberatung
liefert betriebswirtschaftliche und technische Fachexpertise. Darunter gibt es diver-
se Spezialisten.!! Ziel dieser Beratungen der verschiedenen Handwerksorganisationen
ist es, durch einen problem- und praxisgerechten Wissenstransfer die Leistungs- und
Wettbewerbsfihigkeit der Handwerksbetriebe nachhaltig zu starken. Die Inhalte die-
ser Unterstiitzung stammen nicht selten aus der Forschung. Im Gegensatz zu Betrie-
ben fungieren die Handwerksorganisationen hiufig als ,Anwendungspartner® in For-
schungsvorhaben. So kénnen intermedidre Organisationen zu zentralen Akteuren im
Wissenstransfer werden, da sie im Wissenstransfer eine Vielzahl von Handwerksbetrie-
ben erreichen. Jedoch haben sie oft selbst kaum Zugang zu diesen Ergebnissen. Bei der
Vielzahl von Themen und Anforderungen bleibt der Zugang zu Forschungsergebnis-
sen und der Wissenstransfer ein komplexer Vorgang, der von vielen Faktoren beein-
flusst wird. Verschiedene Vereinbarungen, rechtliche Aspekte und mangelnde zeitliche
Ressourcen konnen den Zugang zu Forschungsergebnissen auch fiir die Beschiftigten
der intermedidren Organisationen erschweren. Neben den intermedidren Organisatio-
nen des Handwerks erleichtert die Einbindung in strategische Netzwerke erfolgreichen

9 Im Gegensatz zur kleinbetrieblichen Struktur als potenzielles Hemmnis fiir eine zielgerichtete
Auseinandersetzung mit Erkenntnissen aus der Forschung, wie in Kapitel 2.1 in diesem Beitrag
beschrieben.

10 Mafinahmen der politischen, unternehmerischen oder technologiebezogenen Unterstiitzung soll-
ten daher an diesen besonderen Stirken des Handwerks ausgerichtet werden.

11 z.B. fir Auflenwirtschaft, Marketing, Personal-, Messe- und Zulieferwesen, Innovationsbera-
tung, Informations- & Kommunikationstechniken oder auch zur Denkmalpflege sowie Aus- und
Weiterbildungsberater*innen und Expert*innen fiir Rechts- und Steuerfragen
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Wissenstransfer — wie die Offensive Mittelstand (siehe Beitrag ,,Offensive Mittelstand
- Selbstorganisation der Transferakteure® in diesem Band). Die Nutzung strategischer
Netzwerke, wie Aktionsbiindnisse oder thematische Kooperationsprojekte, erleichtert
und ermdglicht den Wissenstransfer auf verschiedenen Ebenen. Der Austausch von Er-
fahrungen zwischen Handwerksbetrieben und Fachexpert*innen innerhalb des Netz-
werks fordert es, voneinander zu lernen und von den Erfolgen sowie Misserfolgen an-
derer zu profitieren. Netzwerke bieten oft auch spezifische Informationsangebote, die
auf die Bediirfnisse der Betriebe zugeschnitten sind. Digitale Plattformen und Tools
spielen ebenfalls eine wichtige Rolle, da sie jederzeit fiir den Austausch von Informatio-
nen und Wissen genutzt werden kénnen.

Die Ausrichtung der Wissenschaft auf das Generieren und Publizieren neuen Wis-
sens erfordert ein Umfeld, das ein einschrankungsfreies Arbeiten ermdglicht (Schmau-
der et al., 2012, S. 33). Gleichwohl werden an den erfolgreichen Transfer — der idealer-
weise bereits zu Beginn des Forschungsvorhabens stattfindet — Bedingungen geknupft,
die die Generierung neuen Wissens bzw. die Art und Weise tangieren, wie das Wissen
generiert wird. So beispielsweise die Fokussierung auf Pragnanz, eines kurzen Formats
oder auch der Nutzung einer Sprache, die nicht dem Wissenschafts-Jargon verfillt.
Diese Bedingungen konnen ggf. der gewohnten Detailorientierung der Wissenschaft
entgegenstehen bzw. als entgegenstehend wahrgenommen werden. Hier kann eine
durchgingige Verwertungsorientierung hindernd wirken bzw. die Offenheit des For-
schungsprozesses einschrinken. Dennoch kann auch der Wissensgewinn von einem ex-
pliziten Fokus auf wirksamen Transfer profitieren, etwa durch den Kontakt und die Ko-
operation mit (Praxis-)Akteur*innen und deren Erkenntnisse und Erfahrungen. Dies
kann vorhandenem spezifischem Wissen neue Impulse geben.

Allerdings sind zwei Bedingungen fiir einen erfolgreichen Transfer entscheidend:
Zum einen, dass sidmtliche innovative Verfahren auf Ebene der Forschungsprojekte
und Forderprogramme nur begrenzten Nutzen stiften konnen, wenn diese nicht durch
eine Arbeitspolitik auf nationaler und EU-Ebene getragen und von einer breiten gesell-
schaftlichen Diskussion zur Gestaltung der Arbeitswelt flankiert werden (Christ et al.,
2019, S. 29; Fricke, 2017, S. 1401f,; Ehrke, 2017, S. 41ff.; Schmauder et al., 2012, S. 34).
Zum anderen muss die weiterhin tradierte Richtung des Transfers — in den Kopfen und
den alltaglichen Arbeits- und Handlungskulturen der Akteure - von vornehmlich den
Betrieben als Rezipienten hin zu einem wechselseitigen Erkenntnisgewinn im Rah-
men eines alltdglichen und routinemifligen Austauschprozesses gelegt werden (Ludwig,
2017, S. 1091f.; Schemme, 2017, S. 45ft.).
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2.4 Transfer und Handwerk: Praxiserfahrungen
und bewihrte Ansitze fiir einen erfolgreichen
Wissenstransfer

Gesprich mit Dr. Constantin Terton

Angesichts der aktuellen Herausforderungen (z. B. Digitalisierung, Energiewende), vor
welchen konkreten Herausforderungen stehen die Handwerksbetriebe in Deutschland?

Die Handwerksbetriebe miissen das Heute meistern, um das Morgen zu gestalten.

Dabei ist das Handwerk Akteur und Betroffener zugleich: Das Handwerk ist Umset-
zer der Energie- und Klimawende: Es gilt, die Frage zu beantworten, wie die hier enga-
gierten Betriebe die sich ergebenden neuen Chancen und Mirkte nutzen konnen.

Das Handwerk ist aber auch Betroffener durch die neuen Marktbedingungen: Wie
miissen die Betriebe ertiichtigt und welche Rahmenbedingungen miissen geschaffen
werden, damit sie auch in der neuen Energierealitit, die durch die Transformation weg
von fossilen hin zu erneuerbaren Energietrigern gekennzeichnet ist, erfolgreich sein
konnen? Vor dem Hintergrund des Krieges in der Ukraine kommt der Klimawende
und der erforderlichen Diversifikation der Energieversorgung eine nochmals gesteiger-
te Bedeutung zu.

Neben einer Klima- und Energiewende braucht es eine ,Bildungswende: Notwendig
ist eine Bildungswende hin zu mehr Wertschétzung der beruflichen Bildung und eine
gesetzliche Verankerung der Gleichwertigkeit von akademischer und beruflicher Bil-
dung. Nur so wird es gelingen, die Attraktivitat der beruflichen Bildung so zu erhohen,
dass die notwendigen Auszubildenden und Fachkrifte gerade fir das Handwerk ge-
wonnen werden. Auf diese Weise kann das Handwerk den Herausforderungen erfolg-
reich begegnen, die sich aus der Klima- und Energiewende ergeben.

Die Umsetzung des bereits vonseiten der Politik versprochenen ,Belastungsmorato-
riums® (iberzogener bzw. zum Teil iiberfliissiger) oder staatlicher Regulierungen (etwa
bei Nachhaltigkeitsberichtspflichten, Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz) ist dabei
ebenfalls notwendig. So kénnen die Handwerksbetriebe nicht nur die regulatorischen
Rahmensetzungen, die mit den anstehenden Transformationen einhergehen, stemmen,
sondern sich stattdessen darauf konzentrieren, erfolgreich zu arbeiten, um die aktuellen
wirtschaftlichen Herausforderungen zu meistern.

Zentrale Voraussetzung zur Umsetzung der notwendigen Transformationsprozes-
se in Deutschland ist zudem eine durchgreifende Beschleunigung von Planungs- und
Genehmigungsverfahren. Das ,,Deutschland-Tempo“ - symbolisiert durch die schnel-
le Errichtung des ersten Anlandeterminals fiir verfliissigtes Erdgas (LNG) in Deutsch-
land, das als Floating Storage & Regasification Unit (FSRU) in Wilhelmshaven errich-
tet wurde — muss auf alle Projekte und ihre Realisierung iibertragen werden. Nur so
wird es gelingen, Deutschland erfolgreich krisenfest zu machen, die ehrgeizigen Kli-
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ma- und Energieziele umzusetzen, eine leistungsfihige Infrastruktur sowie ausreichen-
den und bezahlbaren Wohnraum zu schaffen. Damit die notwendigen Veranderungen
bei Planungs- und Genehmigungsprozessen entschieden angegangen werden konnen,
sind Bund, Lander und Gemeinden gleichermafien gefordert. Beschleunigungsmoglich-
keiten miissen systematisch identifiziert und wirksam realisiert werden. Hierfiir bedarf
es eines iiber alle staatlichen Ebenen abgestimmten, gezielten und politisch gesteuerten
Prozesses, bei dem die Vereinfachung von Verfahren, die Digitalisierung sowie eine an-
gemessene Personalausstattung im Fokus stehen.

Um die Transformationsprozesse schnellstmoglich umzusetzen, ist eine Optimie-
rung der Planungs- und Genehmigungsverfahren sowohl bei Planfeststellungsverfahren
als auch bei der Anlagenzulassung und im Bau- und Planungsrecht erforderlich.

Vorhandene Verfahrensschritte sind zu tiberpriifen, die materiellen Anforderungen
an die Planungs- und Genehmigungsverfahren auf ihre Effizienz zu hinterfragen und
identifizierte Hemmnisse ziigig zu beseitigen. Positive Erfahrungen aus Pilotverfahren
sollten dauerhaft in der Genehmigungspraxis etabliert werden.

Welche Rolle nehmen Sie als Zentralverband dabei ein, Betriebe darin zu unterstiitzen?

Der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) vertritt als Spitzenverband der
deutschen Wirtschaft die Interessen von mehr als einer Million Handwerksbetrieben
mit rund 5,6 Millionen Beschiftigten und 350.000 Auszubildenden. Wir setzen uns da-
fir ein, dass die Rahmenbedingungen in Deutschland so ausgestaltet werden, dass die
Handwerksbetriebe ihre wirtschaftlichen Aktivititen und ihr nachhaltiges Geschafts-
modell erfolgreich umsetzen konnen und die Herausforderungen, denen sie sich gegen-
tibersehen, erfolgreich meistern konnen.

Die mit dem Transformationsprozess einhergehenden Mafinahmen fordern die Be-
triebe des Handwerks gerade aber auch aufgrund ihrer Grofienstruktur heraus:

Im Handwerk stellt eine besondere Herausforderung die typische Betriebsgrofie
dar, die im Durchschnitt bei finf bis sechs Mitarbeitenden liegt. Anders als bei mittle-
ren und groflen Unternehmen, bei denen fiir jedes Thema entsprechende Expert*innen
oder sogar eigene Abteilungen existieren, sind in den meisten inhabergefiihrten Hand-
werksbetrieben alle iibergreifenden und administrativen Themen oftmals in einer Hand
gebiindelt — in der des Betriebsinhabers. Die Liste der Themen, die durch eine Per-
son bearbeitet werden, ist lang und umfasst Personalfragen, Materialbeschaffung, An-
gebotserstellung, Abrechnung, Kundenkommunikation, Akquise, Umwelt- und Ar-
beitsschutz, Finanzierung, Energieeflizienz, Logistik, Digitalisierung, Steuern oder auch
Berichtspflichten.

Der ZDH unterstiitzt die Handwerksbetriebe daher auch in Form von Projekten.
Speziell zwei Projekte helfen dabei, technische und wirtschaftliche Potenziale, die sich
aus der digitalen Transformation ergeben, zu erschlieflen sowie Energieeffizienz-Maf3-
nahmen im Betrieb umzusetzen.
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Wie sehen diese Projekte aus und wie funktioniert dort erfolgreicher (Wissens-)Trans-
fer?

Die Struktur der im Folgenden beschriebenen Projekte zeigt, wie ein erfolgreicher Wis-
senstransfer fiir die Handwerksbetriebe und fiir den ZDH als Spitzenverband gelingen
kann.

Mittelstand-Digital Zentrum Handwerk

Das Mittelstand-Digital Zentrum Handwerk gehort zu Mittelstand-Digital. Mit dem
Mittelstand-Digital-Netzwerk unterstiitzt das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Klimaschutz die Digitalisierung in kleinen und mittleren Unternehmen und dem
Handwerk. Das Mittelstand-Digital Zentrum Handwerk unterstiitzt Handwerksbetrie-
be bei der Erschlielung technischer und wirtschaftlicher Potenziale, die sich aus der
digitalen Transformation ergeben. Zum Abbau von Informationsdefiziten werden den
Betrieben praxisnahe Informations-, Qualifizierungs-, Umsetzungs- und Vernetzungs-
angebote zur Verfiigung gestellt, die in sechs regionalen ,Schaufenstern® entwickelt
werden.

An den Schaufensterstandorten werden digitale Technologien ausgestellt, die Hand-
werksbetriebe vor Ort ausprobieren konnen. Dartiber hinaus konnen interessierte
Handwerker*innen und Unternehmer*innen sich mit Digitalisierungsexpert*innen des
Projekts an den Standorten iiber Potenziale und Anwendungsmdoglichkeiten von digita-
len Technologien im eigenen Betrieb austauschen.

Getreu dem Motto ,,Hilfe zur Selbsthilfe“ stehen der Wissenstransfer, der Erfah-
rungsaustausch, die Vermittlung von Methoden- und Problemlésungskompetenz sowie
Vernetzungsmoglichkeiten der Betriebe im Fokus des Handelns. Das Zentrum bietet
neben Good-Practice-Beispielen sowie Dialog- und Innovationsformaten auch Analy-
setools und Qualifizierungsangebote. Auflerdem entwickelt es passfahige und bedarfs-
gerechte, digitale Angebote fiir Handwerksbetriebe, um deren digitale Innovationskraft,
Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit nachhaltig zu stirken - deutschlandweit, kosten-
frei und anbieterneutral.

Um den bundesweiten Transfer der Angebote an die Handwerksbetriebe sicherzu-
stellen, bedient sich das Zentrum verschiedener Wege:

o Zum einen dem direkten Angebotszugang fiir Handwerksbetriebe:

Dieser wird iiber die Onlineinformationsplattform www.handwerkdigital.de und

andere Kommunikationskanile (wie Newsletter, Social Media, Pressearbeit), Ver-

anstaltungen/Schulungen, Messen, die Demonstrationsstandorte u.v.m. erméglicht.

Aber auch durch den Aufbau von Netzwerken und Initiativen wie Make Innovation

Handwerk oder Cybersicherheit im Handwerk, um Handwerksbetrieben Beriithrungs-

angste zu nehmen, wird Betrieben die Moglichkeit geboten, mit Expert*innen oder

Gleichgesinnten in den Austausch zu treten und ein Netzwerk aufzubauen mit dem

Ziel, gemeinsam an skalierbaren, gewerkspezifischen und gewerkiibergreifenden Lo-

sungen zu arbeiten.
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o Zum anderen iiber den Transfer in die Handwerksorganisation:

Hierbei dient die Handwerksorganisation als Multiplikator der Zentrumsangebo-
te an die Handwerksbetriebe. In seiner Funktion als Dachverband hat der ZDH
Zugang zu allen Einrichtungen des Handwerks. Aufgrund dieser zentralen Stel-
lung konnen alle Angebote bundesweit iiber die Handwerksorganisationen bei den
Handwerksbetrieben platziert werden. Der Wissenstransfer findet hier auf zwei
Ebenen statt. Einerseits werden den Beraterinnen und Beratern der Handwerks-
kammern und den Transferpartnern des Zentrums, die aus Handwerkskammern,
-verbianden, Innungen und Kreishandwerkerschaften bestehen, die Angebote des
Zentrums sowie Materialien und Arbeitsmittel (z.B. Tools, Leitfiden etc.) zur Ver-
fiigung gestellt, um sie bei ihren Mitgliedern - in der tdglichen Arbeit mit Betrie-
ben - in die Fldche zu tragen. Andererseits werden fiir Beraterinnen, Berater und
Bildungsstitten der Handwerksorganisation Train-the-Trainer-Mafinahmen, Ver-
netzungsaktivitdten und Konzepte zur Durchfithrung von Schulungen im Kontext
von Digitalisierungsthemen und -technologien angeboten. Damit werden sie iiber
neueste Entwicklungen informiert und bei ihrer Arbeit mit den Betrieben unter-
stiitzt, wodurch die Implementierung von digitalen Technologien in die handwerkli-
che Aus- und Weiterbildung gefordert wird.

Die Mittelstandsinitiative Energiewende und Klimaschutz (MIE)

Mehr denn je miissen sich Handwerksbetriebe mit der Energiewende im eigenen Un-
ternehmen auseinandersetzen. Stetig steigende Energiekosten sind mittlerweile zu ei-
ner grofen Belastung fiir viele Handwerksbetriebe geworden. Jeder Betrieb sollte jetzt
selbst tatig werden. Es gilt, Effizienzpotenziale zu identifizieren und das eigene Unter-
nehmen mit entsprechenden Mafinahmen energetisch optimal aufzustellen — das spart
Energie, Kosten, Emissionen und schont sowohl den Geldbeutel als auch das Klima. An
dieser Stelle setzt die MIE an. Mit gezielter und passgenauer Beratung hat die MIE mit
den MIE-Transferwerkstatten und seinen Transferpartnern ein flichendeckendes Bera-
tungsnetz gesponnen, welches fiir die Handwerksbetriebe einen echten Mehrwert bie-
tet.

Da die Klimaschutz-Herausforderungen in der Wirtschaft so unterschiedlich sind,
bedarf es eines zielsicheren Instrumenten-Mix. Aus diesem Grunde wurde 2013 die
»Mittelstandsinitiative Energiewende und Klimaschutz“ (MIE) als mafigeschneidertes
Instrument fiir den Wirtschaftsbereich Handwerk vom ZDH gemeinsam mit dem Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, dem Bundesministerium fir Umwelt,
Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz sowie mit der Deutschen In-
dustrie- und Handelskammer ins Leben gerufen.

Die MIE unterstiitzt kleine und mittlere Handwerksbetriebe dabei, Ansitze fiir
Energieeffizienz-Mafinahmen im Betrieb zu finden. Dafiir hat sich 2013 der ZDH ge-
meinsam mit sieben Umweltzentren aus der Handwerksorganisation (genannt: ,,Trans-
ferwerkstitten®) zur MIE zusammengeschlossen. Sie unterstiitzen als neutrale An-
sprechpartner die Handwerksbetriebe durch Dialog, Motivation, Information und
Begleitung.
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Die ,Transferwerkstatten haben mafigeblich die Inhalte und Gegenstinde der MIE
entwickelt. In jhrer Netzwerkarbeit werden sie seit dem Jahr 2016 durch sogenann-
te ,Transferpartner” unterstiitzt. Zu den aktuell 69 Transferpartnern bundesweit zih-
len weitere Handwerkskammern, Fachverbinde und Innungen, denen durch die MIE-
Transferwerkstitten das Verstindnis zur Nutzung der entwickelten MIE-Instrumente
vermittelt wird. Im Anschluss an diesen Wissenstransfer sind die MIE-Transferpart-
ner bzw. deren Betriebsberaterinnen und Betriebsberater befahigt, die MIE-Instrumen-
te zu nutzen: Die in den Kammern und Verbdnden angestellten Betriebsberaterinnen
und Betriebsberater sind hiufig die ersten Ansprechpersonen fiir die Handwerksbetrie-
be in Sachen Energiewende. Die zur MIE informierten Beraterinnen und Berater tra-
gen dann die MIE-Instrumente gezielt an die Zielgruppe heran.

Dariiber hinaus erhilt die Zielgruppe iiber die MIE-Leitfaden-Homepage' einen un-
mittelbaren Zugang zu sdmtlichen Informationsangeboten.

Dazu flankierend nutzen die MIE-Transferwerkstitten und der ZDH eine Vielzahl
offentlichkeitswirksamer Veranstaltungs- und Medienformate und gewahrleisten so
eine hohe Breitenwirkung und Sichtbarkeit sowohl fiir die Handwerksbetriebe als auch
fiir die Betriebsberaterinnen und Betriebsberater in den Handwerkskammern.

Die zentralen Instrumente der MIE sind neben einer kostenfreien Einstiegsbera-
tung, Betriebsbesuchen mit dem Einsatz von Beratungswerkzeugen und dem ,Leit-
faden Energieeffizienz im Handwerk das webbasierte Energie-Tool (kurz ,E-Tool®),
welches von den Transferwerkstitten gemeinsam (urspriinglich als Energiebuch) ent-
wickelt wurde.

Wie erreichen Ihrer Meinung nach Ideen und Ergebnisse aus der Forschung Betriebe des
Handwerks am besten?

Entscheidend ist die Anwenderorientierung, d.h., es muss sichergestellt werden, dass
die Betriebe die Ideen und Ergebnisse in ihrem Betriebsalltag direkt einsetzen und in
ihrem Geschiftsbetrieb nutzen konnen. ,Hilfe zur Selbsthilfe” ist somit der beste Um-
setzungsgarant.

Folgende Wissenstransferbeispiele aus der zuvor vorgestellten Mittelstandsinitiative
Energiewende und Klimaschutz (MIE) illustrieren dieses:

Im Beratungswerkzeug ,,MIE-Werkzeugkoffer” finden Betriebsberaterinnen und Be-
triebsberater Hilfsmittel fiir jhren Betriebsbesuch, mit dem einem Handwerksbetrieb
die Moglichkeiten fiir einen effizienten Umgang mit Energie im Betrieb aufgezeigt wer-
den. Dazu gehdren Checklisten zur Bestandsaufnahme, Messgerdte zur Visualisierung
von Schwachstellen ebenso wie Merkblitter, Beispiele von Modellbetrieben und ge-
werkspezifische Filme. Aus dem Werkzeugkoffer konnen Betriebsberaterinnen und Be-
triebsberater firr ihre Beratung im konkreten Einzelfall die Instrumente so individuell
zusammenstellen, wie sie fiir die Fragestellung und die jeweiligen Handwerker*innen
passen.

In der MIE-Broschiire ,,Energieeffzienzmafinahmen in Handwerksbetrieben — Pra-
xisbeispiele“ finden sich viele gute Beispiele, wie hoch tatsdchliche Kosten, Forderho-

1 https://www.energieeffizienz-handwerk.de


https://www.energieeffizienz-handwerk.de/files/1095/990127.pdf%20
https://www.energieeffizienz-handwerk.de/files/1095/990127.pdf%20
https://www.energieeffizienz-handwerk.de
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hen und Amortisationszeiten sind und wie viel Energie und CO, sich einsparen las-
sen. Das ist umso wichtiger, da man in der Fachliteratur oder auch von Herstellern
oft nur vage Aussagen zu Kosten und Amortisationszeiten moglicher Energieefhizienz-
mafinahmen erhilt. Insofern geben die aufgefithrten Beispiele Inspiration einerseits aus
einzelnen Gewerken (Friseursalon, Kfz-Betrieb, Béckerei, Textilreinigung/Wdscherei,
Metall- und Maschinenbaubetrieb, Tischlerei, Fleischerei) und andererseits zu gewerke-
tibergreifenden Energiesparpotenzialen.

Das E-Tool (www.energie-tool.de) ist ein Online-Tool, mit dem Betriebe ihre Ein-
sparpotenziale selbst ermitteln konnen. Es bietet kleinen und mittleren Unternehmen
des Handwerks eine kostenfreie und individuelle Auswertung aller relevanten Ener-
gieverbriauche und CO,-Emissionen. Ein grundlegender Uberblick iiber die Energie-
verbrauche und die damit einhergehenden Kosten im Betrieb ist der notwendige Aus-
gangspunkt fiir alle weiteren Schritte. Mit dem E-Tool hat die MIE ein Instrument
geschaffen, welches genau diese Gesamtschau auf den eigenen Handwerksbetrieb er-
moglicht. Mit dem E-Tool lassen sich Verbrauche und Kosten fiir Strom, Heizwérme,
Kraftstoffe und Wasser erfassen und auswerten.

Neben den Energiedaten kann optional auch ein vollwertiger CO,-Fuflabdruck fiir
Betriebe erstellt werden. Dies wird fiir Zulieferer grofler Unternehmen und bei Finan-
zierungen zukiinftig immer wichtiger.

Die Vorteile des E-Tools sind zahlreich:

o Eine strukturierte Schritt-fiir-Schritt-Erfassung macht die Anwendung des E-Tools
besonders einfach. Betriebe bekommen schon mit wenigen Eingaben einen guten
Uberblick iiber ihre Energieverbrauche und Kosten. Dafiir stehen verschiedene Aus-
wertungsmoglichketen zur Verfiigung.

« Im ,Energie-Cockpit“ - der zentralen Ubersichtsseite — bekommt ein Betrieb nicht
nur Hinweise zu Einsparméglichkeiten, sondern kann seine Verbriuche auch mit
anderen Betrieben seines Gewerkes, die das E-Tool ebenfalls nutzen, vergleichen
(Benchmark). Dies kann helfen, zu hohe Energieverbrauche aufzudecken und so-
mit Kosten zu senken.

o Neben der grafischen Aufbereitung der eingetragenen Verbriduche berechnet das
E-Tool auch die CO,-Emissionen pro Energietriger und die Gesamtemissionen des
Betriebes. Auch gewerkespezifische Kennzahlen - beispielweise die Energiekosten
pro Tonne Mehl bei Backern - lassen sich automatisch berechnen und jahrlich fort-
schreiben. Dies ermoéglicht dem Betrieb, seine betrieblichen Entwicklungen iiber-
sichtlich zu verfolgen.

o Durch verschiedene Zusatzmodule - wie dem CO,-Fuflabdruck nach GHG-Pro-
tokoll, dem Photovoltaik-Auslegungsrechner oder dem Kostenrechner zur CO,-
Bepreisung - stehen dem Betrieb weitere Moglichkeiten auf dem Weg zum energie-
effizienten Betrieb zur Seite.

Die automatisierte Auswertung und Analyse gibt Betrieben einen besseren Uberblick
als einzig Uber Energie-Abrechnungen vom Energieversorger zu gehen. Das E-Tool
hilft, sinnvolle und individuelle Ansitze zur Energie- und Kostensenkung zu finden.


http://www.energie-tool.de
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Auch aus dem Mittelstand-Digital Zentrum gibt es Beispiele:

Mit der Initiative Make Innovation Handwerk soll die Innovationskraft des Handwerks

gefordert und somit die Zukunftsfihigkeit der Betriebe gesichert werden. Identifizier-

te Zukunfts- und Trendthemen, aber auch die Bedarfe des Handwerks und innovative

Ideen, die meist aus eigener Kraft durch die Betriebe nicht umgesetzt werden kénnen,

flielen in die Initiative ein und werden in interdisziplindren Teams durchdrungen. Ein

wesentliches Element der Initiative ist ein Netzwerk, das den Blick tiber den Tellerrand

- aus dem Handwerkskosmos hinaus - erméglicht und durch Input von Experten der

Handwerksorganisation (Handwerkskammern und Fachverbande) aus Wirtschaft, In-

dustrie, Wissenschaft und Forschung sowie Startups, Tech-Profis, anderen Initiativen

und vielem mehr bereichert wird. Haben sich Ideengeber und passende Partner ge-
funden und zusammengeschlossen, werden in diesen interdisziplindren Teams fiir das

Handwerk passfihige sowie skalierbare Losungen entwickelt, die allen Handwerksbe-

trieben zugénglich gemacht werden.

Mit der Initiative Cybersicherheit im Handwerk mochte das Zentrum das Cybersi-
cherheitsniveau im Handwerk erhéhen und Beriihrungsangste abbauen. Dafiir schafft
es ein Netzwerk aus Cybersicherheitsexperten, macht Wissenstransfer und Erfahrungs-
austausch moglich und biindelt verschiedene bestehende, fiir das Handwerk passfihige
Unterstiitzungsangebote an einem Ort, um Handwerksbetrieben eine einzige Anlauf-
stelle zu bieten und einen Uberblick zu verschaffen.

An sechs Demonstrationsstandorten in ganz Deutschland werden verschiedene digi-
tale Technologien ausgestellt. Handwerker*innen und Unternehmer*innen kénnen die-
se Technologien ausprobieren, deren Anwendbarkeit im eigenen Betrieb priifen und
sich mit Digitalisierungsexpert*innen vor Ort austauschen.

» Der Standort Bayreuth an der Handwerkskammer fiir Oberfranken beschaftigt sich
schwerpunktméflig mit Fertigung und Automatisierungstechnologien. In einem
360-Grad-Showroom stehen Technologien wie 3D-Drucker, Robotik-Arme, Droh-
nen, Scanner, Laser und vieles mehr zur Verfiigung.

o Am Standort Duisburg am Fraunhofer-inHaus-Zentrum wird in zwei voll ausgestat-
teten Wohneinheiten erfahrbar gemacht, wie Smart-Home-Technologien in Alltags-
situationen unterstiitzen kénnen. Handwerksbetriebe haben die Moglichkeit, sich
iiber die Chancen und Moglichkeiten von Smart Home zu informieren.

o Auf iiber 3.000 m*> prasentiert der Standort an der Handwerkskammer Koblenz di-
gitale Tools und Technologien (u.a. Sensorik, Internet of Things, Lasertechnologien
und Additive Fertigung).

o Der Standort an den Bildungszentren des Baugewerbes widmet sich dem Thema
»Digitales Bauen® Hier erfahren Betriebe der Bau- und Ausbaugewerke alles tiber
die Chancen der Digitalisierung fiir ihre Branche - von modernen Verfahren und
Werkzeugen im Bau {iber innovative Softwarelosungen bis hin zu Lern- und Unter-
stiitzungsangeboten.

« Das Bundestechnologiezentrum fiir Elektro- und Informationstechnik e.V. (BFE)
betreibt den Standort in Oldenburg, der sich schwerpunktméflig mit IT-gestiitzten
Informations- und Kommunikationstechnologien beschiftigt. Im Mittelpunkt steht
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die Vernetzung von Systemen und Geréten und Fragen der IT-Sicherheit. Zu diesen
Themen werden Fachvortrige, Workshops und Online-Seminare angeboten.

o Der Standort Dresden an der Handwerkskammer Dresden setzt sich schwerpunkt-
maflig mit digitalen Geschiftsmodellen auseinander und unterstiitzt das Handwerk
bei der nachhaltigen Sicherung des eigenen (digitalen) Geschiftserfolges.

Mit den Standorten wird ein direkter Wissenstransfer an die Handwerksbetriebe si-
chergestellt.

Zudem gibt es die Erfolgsgeschichten: Viele Betriebe setzen bereits Digitalisierungs-
mafinahmen um, in Eigenregie oder auch mit der Hilfe des Mittelstand-Digital Zen-
trums Handwerk. Im Rahmen des Projekts werden diese Beispiele aufbereitet und an-
deren Betrieben als veranschaulichende Erfolgsgeschichten zuganglich gemacht, um zu
motivieren, ihnen Anwendungsmoglichkeiten fiir ihr Gewerk aufzuzeigen und sie von
den vielfiltigen Potenzialen der Digitalisierung zu iiberzeugen.

Welche Hilfsmittel wiinschen Sie sich, damit Sie Ergebnisse der Arbeitsforschung bei der
Unterstiitzung von Betrieben des Handwerks integrieren kénnen?

Wie bereits zuvor erwéhnt, ist es entscheidend, dass die Ergebnisse eine hohe Anwen-
derorientierung aufweisen. Nur so werden sie bei den Betrieben Akzeptanz erfahren,
denn die Moglichkeit zur Umsetzung im Betriebsalltag ist entscheidend.



Oliver Suchy und Walter Lochmann
2.5 Transfer und Arbeitnehmer*innen

Gesprich mit Oliver Suchy

Die Verdnderungen in der Arbeitswelt sind rasant, Arbeitsschutz, Arbeitsintensitit und
Teilhabe am Arbeitsplatz sind nur einige Aspekte. Wie konnen die betrieblichen Aus-
handlungsprozesse besser gestaltet werden?

Die Digitalisierung — aber auch die Notwendigkeit zur Klimaneutralitit oder der de-
mografische Wandel - erfordern dringend innovative, bessere und das bedeutet auch
mitbestimmte Entscheidungswege und Gestaltungsprozesse. Das gilt insbesondere fiir
die Nutzung moderner Technologien fiir Gute Arbeit. Vor allem KI-basierte Anwen-
dungen verlangen praktisch nach neuen Ansitzen erweiterter Mitbestimmung, weil es
- sinnvoll - nicht ohne eine gemeinsame Einstufung von Kritikalititen sowie eine sozi-
ale bzw. betriebliche Folgenabschitzung geht.

Die entscheidende Frage ist, was oder wer mit welcher Zielsetzung optimiert wer-
den soll: Geschiftsmodelle, Maschinen, Prozesse — oder Beschiftigte. Die betrieblichen
Effekte beim Einsatz von digitalen Technologien sind abhingig (a) vom Ziel und (b)
von der Prozessgestaltung fiir die Implementation oder der Umsetzung. Optimierung
kann sich sehr unterschiedlich auf Arbeitsqualitit und Beschéftigung ausprigen: Unter-
stiitzung, Entlastung und Aufwertung oder aber: Arbeitsintensivierung, Uberwachung,
Entfremdung und Simplifizierung bzw. De-Qualifizierung und Arbeitsplatzverlust. Der
Einsatz von digitalen Technologien erfordert deshalb die praventive Losung von ,Soll-
bruchstellen’ und méglichen Zielkonflikten: Ziele und Grenzen der Datenanalytik und
die Ausgestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstellen. Die Férderung von Guter Ar-
beit und Fachkriftesicherung durch die Digitalisierung erfordern — deshalb - ein ganz-
heitliches mitbestimmtes Change-Impact-Assessment zu den Themen Transparenz,
strategische Zielbestimmung, Bestimmung von Kritikalititen und Grenzen, Impact As-
sessment hinsichtlich der intendierten Wirkungen (wie Veranderung von Belastungs-
profilen, Qualifizierungsbedarfe, Beschiftigungseffekte etc.), eine beteiligungsorientier-
te Pilotierung (PoC) sowie Feedbacksysteme und ggf. Anpassungen.

Die angewandte Arbeitsforschung oder auch interdisziplindre Plattformen und
Netzwerke haben dazu beachtenswerte Impulse geliefert. So wurden in den letzten Jah-
ren unterschiedliche Ansétze und Toolboxen (OECD) fiir die Implementation KI-ba-
sierter Anwendungen in der Arbeitswelt entwickelt (vgl. auch DGB, Plattform Lernen-
de Systeme, KI Ultra oder Offensive Mittelstand)', die auch bereits konkret umgesetzt

1 Vgl auch DGB (http://www.blog-zukunft-der-arbeit.de/), Plattform Lernende Systeme (https://
www.imu-boeckler.de/fpdf/HBS-008451/mbf _bvd_portrait_26_2022.pdf), KI Ultra (https://www.
boeckler.de/de/faust-detail. htm?sync_id=HBS-008560) oder Offensive Mittelstand (https://www.
offensive-mittelstand.de/om-praxisstandards-/-checks-a-10-bis-b-2/die-systematik-der-om-pra-
xis-checks-und-praxisvereinbarungen-2/weitere-werkzeuge/ki-kriterien-der-arbeitsgestaltung-
factsheet).
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werden (Landeshauptstadt Stuttgart, IBM, Siemens oder Human friendly Automation)?.
Diese ,Leuchtturmprojekte’ und konzeptionelle Vorarbeiten entfalten jedoch bislang
noch keine Breitenwirkung®. Im Gegenteil: Betriebliche Interessenvertretungen wiin-
schen sich zwar in der grofien Mehrheit Regelungen zur Durchfithrung einer Risiko-
bewertung moglicher Auswirkungen, in der Praxis* wird dies jedoch nur selten umge-
setzt.

Solche Prozesse werden ja mit und im Interesse der Beschdftigten hiufig von Betriebsri-
ten initiiert? Welche Ergebnisse der Arbeitsforschung kommen ,,gut an“?

Wie gesagt: ,Leuchtturmprojekte’ und wissenschaftliche Vorarbeiten bieten eine gute
Orientierung. Allerdings hapert es noch immer am Transfer in die betriebliche Praxis.
Hierfiir sollten die doménenspezifischen Netzwerke ausgebaut und Kompetenz-Cen-
ter fiir die betriebliche Gestaltung entwickelt werden. Betriebsrite berichten — selbst in
technikaffinen Unternehmen - oft von einem gewissen Ohnmachtsgefiihl: dass sie die
technologische Entwicklung ,links und rechts iiberholen® wiirde. Dazu hat mit Chat-
GPT eine neue Ara begonnen. Die Innovationszyklen werden immer kiirzer. Deshalb
miissen wir auch dringend schneller werden. Mit ,wir“ meine ich die Gewerkschaften,
die Sozialpartner, die Forschung sowie die Forschungsférderung und natiirlich die poli-
tischen Prozesse — in Deutschland, aber auch in der Europdischen Union.

Betriebliche Interessenvertretungen fordern zwar Regelungen zur Durchfiithrung ei-
ner Risikobewertung moglicher Risiken (83 %); in der Praxis wird dies jedoch nur bei
18 Prozent umgesetzt. Oft scheitert eine préventive Mitgestaltung bereits bei der In-
formation iiber die geplante Nutzung von Formen des algorithmischen Managements.
Deshalb sollten die Learnings aus (auch politisch geférderten) Innovationen fiir neue
Einfithrungswege mit erweiterter Mitbestimmung auch politisch umgesetzt werden.
Dies wiirde die Akzeptanz und das Vertrauen in die Nutzung von modernen Technolo-
gien und algorithmischen Managementsystemen wesentlich erhohen, Rechtssicherheit
fiir alle arbeitspolitischen Akteure schaffen und damit das Ziel, Gute Arbeit zu fordern,
nachhaltig voranbringen. Dies wiirde im Ubrigen nachhaltig zur Fachkriftesicherung
beitragen.

Gibt es Hinweise darauf, ob Untersuchungen gewerkschaftlicher Forschungseinrichtun-
gen, der Gewerkschaften und der BAuA im weiteren Sinne als Ergebnisse der Arbeits-
forschung von Betriebsriten, Gewerkschaftssekretir*innen, Technologieberater*innen
genutzt werden, um betriebliche Verdnderungen zu gestalten?

2 Konkrete Umsetzung von Kl-basierten Anwendungen: Landeshauptstadt Stuttgart (http://www.
blog-zukunft-der-arbeit.de/), IBM (https://www.imu-boeckler.de/fpdf/HBS-008451/mbf_bvd_por-
trait_26_2022.pdf), Siemens (https://www.boeckler.de/de/faust-detail. htm?sync_id=HBS-008560)
oder Human friendly Automation (https://de.humanfriendlyautomation.com/)

3 https://www.hkp.com/de/article/arbeitnehmervertreterinnen-blicken-mit-skepsis-auf-den-einsatz-
von-ki-in-der-personalarbeit

4 https://www.input-consulting.de/files/inpcon-DATA/download/2021_Online-Befragung-KI-Ge-
staltung-Charts-INPUTConsulting.pdf
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Die Ergebnisse der Arbeitsforschung - Handlungshilfen, Konzepte, Leitfiden u.A. -
werden natiirlich genutzt — und zwar fir die konkrete Arbeit. Es fehlt aber noch an
ausreichenden Transferstrukturen. Hier sehe ich Bedarfe fiir den Auf- und Ausbau ei-
ner effizienten Struktur zur Beratung und Unterstiitzung von Betrieben oder Verwal-
tungen, den betrieblichen Interessenvertretungen und den Beschiftigten.

Die Zahl der Verdéffentlichungen, Regeln und Vorschriften ist ziemlich hoch. Wie konnen
die Kompetenzen zur Informationsverarbeitung und betrieblichen Umsetzung verbes-
sert werden?

Zunichst sollten die Technologien dafiir stirker genutzt werden. Dazu sehe ich die
Notwendigkeit, die digitalen Kompetenzen insgesamt zu verbessern — das hat weniger
mit dem bestehenden Regelwerk als mit den Technologien selbst zu tun. Deshalb halte
ich es fiir nétig, das Regelwerk anzupassen: also die Mitbestimmungsrechte und Mog-
lichkeiten fiir Betriebsriate zu verbessern. Das letzte Reformchen des Betriebsverfas-
sungsgesetzes reicht nicht einmal im Ansatz. Dazu wiirde es auch betrieblichen Interes-
senvertretungen — aber auch Betrieben insgesamt sehr helfen, wenn zum Beispiel beim
Thema Beschiftigtendatenschutz endlich Klarheit und Rechtssicherheit herrschen wiir-
de. Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales hat — zusammen mit dem Bundes-
ministerium des Innern - dazu aktuell eine Initiative gestartet. Es ist wichtig, dass dies
nicht (wieder) versandet, weil klare Regeln wesentlich zur Akzeptanz beitragen.

Gibt es Unterschiede bei der Umsetzung und womit hingt das zusammen (z. B. Branche,
Betriebsgrifle, Unternehmenskultur)?

Natiirlich gibt es grofle Unterschiede — gerade mit Blick auf KMU oder KKU. Im We-
sentlichen ist dies aber eine Frage des Mindsets, der Unternehmenskultur. Hier sind
viele Firmenbosse noch nicht auf der Hohe der Zeit. Selbst die Co-Vorsitzende des
Digitalrats der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA), Frau
Renkhoff-Miicke, erklarte kiirzlich im aktuellen Digitalindex der Initiative D21, dass es
»immer noch teilweise am Willen und der Bereitschaft von Arbeitgeber*innen mangelt,
konsequent in die Weiterbildung zu investieren® Die Zahlen belegen dies eindrucksvoll.
Aber genau das ist ein Problem.

In vielen Sozialpartnerprojekten arbeiten Vertreter*innen verschiedener Organisatio-
nen zusammen. Wie beurteilst du Verbreitungsgrad und Akzeptanz der Angebote aus
solchen Projekten?

Solche interdisziplindren Projekte sind gut und wichtig, miissen aber an Strahlkraft ge-
winnen - siche Transfer. Auflerdem darf die ,flauschige Welt“ der geférderten Projekte
nicht dariiber hinwegtduschen, dass die Realitit in den Betrieben zumeist eine weitaus
hértere ist - und die Durchsetzung von Arbeitnehmer*innenrechten und -anspriichen
schwieriger. Das gilt fiir die Mitbestimmung, aber auch fiir Beteiligungsfragen. Hier ist
noch viel Arbeit vor uns.
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Gibt es angesichts der aktuellen Situation (Stichworte: Kohleausstieg, Klimawandel, Zu-
wanderung, Fachkriftemangel) ein gesteigertes Interesse auf der Seite von Betriebsriiten
und Beschiiftigten fiir diese Themen? Wo zeigt sich das?

Ja, natiirlich. Es geht ja einerseits um die natiirlichen Lebensgrundlagen unserer Kinder
und Enkelkinder. Andererseits fiirchten viele Beschiftigte auch akut um die existenziel-
len Lebensgrundlagen aufgrund der Inflation, Mietkosten und neuer Unsicherheiten.
Es geht letztlich nicht selten um Standortfragen. Dazu kommen massive Strukturverén-
derungen in vielen Branchen. Es geht also um die ureigensten Interessen der Beschaf-
tigten und Betriebsrite. Im Ubrigen glauben - nach dem aktuellen Digitalindex - nur
42 Prozent, dass ihre Arbeitgeber*innen die richtigen Schritte ergreifen, um im digita-
len Wandel mitzuhalten. Initiative ist also gefragt; das gilt natiirlich auch fiir die Politik,
um Tarif- und Standorttreue durchzusetzen.

Wie kann das Thema Arbeitsforschung langfristig in den Betrieben implementiert wer-
den?

Es sollte darum gehen, betriebliche Bedarfe und Arbeitsforschung besser zu matchen,
um die Ergebnisse der Arbeitsforschung fruchtbarer fiir den betrieblichen Alltag zu
machen. Es muss vermieden werden, dass an den akuten oder auch perspektivischen
Bedarf vorbei geforscht wird. Das ist eine wesentliche strategische Frage fiir die Weiter-
entwicklung der heutigen Strukturen, Forschungs- und Férderpolitik. Dazu braucht es
schnellere Prozesse und gleichzeitig mehr Nachhaltigkeit, zum Beispiel durch die un-
komplizierte Realisierung von Folgeprojekten.



Nadine Miiller

2.6 Die Bedeutung von Arbeits- und
Dienstleistungsforschung und des Transfers
ihrer Erkenntnisse fiir eine gute und nachhaltige
Gestaltung von Zukunft

1. Die Bedeutung von Arbeits- und Dienstleistungsforschung

Die Arbeitswelt ist von vielen Herausforderungen gekennzeichnet. Seit einigen Jahr-
zehnten gibt es enorme Umwilzungen durch die Digitalisierung, die wihrend der Co-
rona-Pandemie noch beschleunigt wurde. Die Digitalisierung ist ein Prozess, der sich
stets durch neue Entwicklungen, insbesondere in der Software, fortsetzt: Mikrochips
und -prozessoren in CNC-Maschinen!, Personal-Computer mit verschiedenen Of-
fice-Softwareanwendungen, das Internet und mobile Anwendungen (Apps) auf Smart-
phones und Tablets, Videokonferenzsysteme und Kiinstliche Intelligenz. Die Arbeit hat
sich dadurch grundlegend verdndert: War zuvor die manuelle Industriearbeit an der
Maschine maf3geblich, ist es nun die digitale bzw. computerisierte Arbeit mit anderen
Anforderungen vor allem an geistige, kognitive und soziale wie emotionale Kompeten-
zen. In diesem Prozess dehnt sich die Dienstleistungsarbeit aus.

Dies hat sich lange nicht in den bundesdeutschen Forschungsprogrammen widerge-
spiegelt. Forschung zu digitaler und Dienstleistungsarbeit wurde kaum geférdert. Das
hat sich mit dem Dachprogramm ,Innovationen fiir die Produktion, Dienstleistung
und Arbeit von morgen“ des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
von 2014 gebessert, das auch auf Initiative von ver.di erarbeitet worden war. In enger
Kooperation mit den Sozialpartnern ist darunter das Programm ,,Zukunft der Arbeit*
entwickelt worden. Hier gab es bspw. Bekanntmachungen zum Thema , Arbeit in der
digitalisierten Welt“ und ,,Arbeit an und mit Menschen*. Zudem wurde mit dem Pro-
gramm eine Dienstleistungsforschung geférdert, wenn auch nicht in der Gréflenord-
nung wie die Produktionsforschung. Ein Anfang war gemacht.

Das neue Forschungsprogramm heif8t ,,Zukunft der Wertschopfung® Es ist nach
Handlungsfeldern aufgebaut, und es gibt kein eigenes Programm mehr fiir die Arbeits-
forschung. Das heif3t fiir Akteure wie ver.di, dass es wieder schwieriger wird, nachzu-
vollziehen und abzusichern, dass eine ausreichende Forderung in die Erforschung von
Arbeit und deren humane Gestaltung sowie in Dienstleistungen flielt. Noch zu oft ste-
hen Industrie, Produktion und Technik im Vordergrund. Das neue Programm adres-
siert wichtige Zukunftsthemen, droht aber mit dem Wertschépfungsfokus zu sehr auf
betriebswirtschaftlich gedachte Wettbewerbsfahigkeit zu zielen. In der Umsetzung muss
es breiter angelegt sein und die Forderung von gesellschaftlichem Wohlstand, Guter Ar-
beit und Nachhaltigkeit in einem umfassenden Sinn unterstiitzen. Das ist umso not-

1 CNC bedeutet Computerized Numerical Control. CNC-Maschinen sind numerisch gesteuerte
Werkzeugmaschinen.
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wendiger, da weitere Herausforderungen neben der Digitalisierung bestehen, wie die
Dekarbonisierung und das Erreichen der Klimaneutralitit sowie der demografische
Wandel und Fachkriftebedarf. All diese Herausforderungen fiir die Wirtschaft und Ge-
sellschaft werden ohne die Beschiftigten nicht zu l6sen sein, denn wer sonst sollte das
bewiltigen?

2. Bedarf an Arbeits- und Dienstleistungsforschung

Beteiligung und Mitbestimmung

Zu all den angesprochenen Themen gibt es weiterhin einen enormen Forschungsbe-
darf. Die Dynamik von Innovationen nimmt zu und damit auch die der Veranderun-
gen in der Arbeitswelt. Hier nimmt die Digitalisierung einen besonderen Stellenwert
ein und Kiinstliche Intelligenz konnte einen nichsten groflen Innovationsschub hervor-
rufen. Das gelingt jedoch nur, wenn die Beschiftigten hier zu Akteuren werden, und
Digitalisierungsprozesse nicht tiber ihre Kopfe hinweg geplant werden. Sonst sind die-
se Prozesse und Projekte in der Praxis oft zum Scheitern verurteilt. Insbesondere durch
die Digitalisierung verandern sich Prozesse der Entscheidungsfindung. Mit den stei-
genden Qualifikationsniveaus und Kompetenzanforderungen der bzw. an die Beschaf-
tigten wie auch ihrer Spezialisierung wird es notwendig, dass in Unternehmen die
Mitarbeiter*innen an den Entscheidungsprozessen beteiligt werden. Wie diese Beteili-
gung mit einer wachsenden Dynamik harmonisiert werden kann, soll untersucht und
pilothaft umgesetzt werden, da vor allem in Deutschland bei beiden Aspekten durchaus
Nachholbedarf besteht.

So mangelt es noch immer in vielen (Dienstleistungs-)Unternehmen an einem ko-
operativen Fithrungsstil, wie beispielsweise das ver.di-Innovationsbarometer in aller Re-
gelmifigkeit zeigt (vgl. Roth, 2017; Zanker, 2021). Das Barometer macht auch deut-
lich, dass Beteiligung Innovationen fordert. Oft wird von Unternehmen eingewandt,
dass Partizipation die Geschwindigkeit und die Dynamik von Entscheidungsprozessen
behindern wiirde. Diesbeziiglich sollte erforscht werden, wie beispielsweise durch ge-
eignete Dialogformen Beteiligung und Sozialvertraglichkeit mit einer gewiinschten Ge-
schwindigkeit produktiv kombiniert werden kénnen. Zudem ist zu untersuchen, welche
Kompetenzen und Ressourcen Beschiftigte benétigen, um an den Arbeits- und Ent-
scheidungsprozessen so mitzuwirken und sie so gestalten zu kénnen, dass ihre Gesund-
heit langfristig erhalten und gefordert wird und somit auch die Grundlage ihrer Pro-
duktivitit.

Beteiligung und Mitbestimmung nehmen vor diesem Hintergrund einen grofle-
ren Stellenwert ein. Gute-Arbeit-by-Design ist hier das Stichwort: Arbeitsgestaltung
im Dienstleistungssektor schon beim Geschéftsmodell und bei der Technikgestaltung
mitzudenken (Ernst, 2020) und Gewerkschaften wie gesetzliche Interessenvertretun-
gen hierbei rechtzeitig einzubinden, ist das Gebot der Stunde. Entsprechend miissen
sich die Arbeitsprozesse und vor allem die Arbeitsorganisation dndern: Agile Arbeit
tragt den hoheren Anforderungen an eine Selbstorganisation der Beschiftigten vor al-
lem in der IT-Branche und Softwareentwicklung Rechnung. Eine Umsetzung in den
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Unternehmen ist jedoch leichter gesagt als getan. Hier braucht es Unterstiitzung auch
in Form von begleitender Forschung, um die damit verbundenen Werte und Prinzipien
tatsdchlich Realitdt werden zu lassen.

Dienstleistungs- und Interaktionsarbeit

Auch muss dem Umstand Rechnung getragen werden, dass mit der Digitalisierung
die Arbeit interaktiver wird: Der Dienstleistungsbereich dehnt sich aus. Was nim-
lich schwieriger oder kaum automatisiert werden kann, ist die Arbeit mit Menschen
(Kund*innen, Patient*innen, Klient*innen, Biirger*innen). Diese Arbeit wird auch vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels, aber eben auch durch die Digitalisie-
rung bedeutsamer. Digitale wie interaktive Arbeit haben Besonderheiten, zeichnen sich
durch spezifische Belastungen und Anforderungen aus. Es braucht mehr Forschung
im Dienstleistungsbereich und dort gerade auch in den beschiftigungsstarken, biirger-
nahen und systemrelevanten Branchen (Deutsches Forum Dienstleistungsforschung,
2020).

Zur Gestaltung von Dienstleistungsarbeit, die Jahrzehnte zuvor in der Forschung
kaum eine Rolle gespielt hat, sind nun die ersten dreijahrigen Verbundprojekte mit der
Ausschreibung ,,Arbeit an und mit Menschen® geférdert worden. Davon abgesehen gibt
es noch immer eine Schieflage in der Arbeitsforschungsférderung, die bisher zu grofle-
ren Teilen in den Industriesektor fliefit — obwohl der Servicesektor ca. 70 % der Wert-
schopfung leistet und v.a. auch ca. 70% der Arbeitenden dort tatig sind. Hier braucht
es eine Fortfilhrung, Verstetigung und einen Ausbau an gezielter Forderung fiir den
Dienstleistungsbereich. Die Erforschung der Erstellung sowie Gestaltung von Dienst-
leistungen und Interaktionsarbeit muss gemaf; ihrer wirtschaftlichen Bedeutung gefér-
dert werden. Davon ist die Realitdt weit entfernt, und es ist nicht erkennbar, dass das
neue Forschungsprogramm dem gerecht werden wiirde.

Auch muss die Forschung Dienstleistungen mit Bezug zu gesellschaftlichem Wohl-
ergehen und Gemeinwohl stirker unterstiitzen. Hier sollte etwa erforscht werden, wie
Dienstleistungen und Dienstleistungsarbeit in als systemrelevant geltenden bzw. gesell-
schaftlich-notwendigen Bereichen aufgewertet und resilient gestaltet werden kénnen.
Dabei ist zu beriicksichtigen, dass in vielen dieser Bereiche Frauen titig sind, ohne dass
eine gendergerechte Arbeitsgestaltung besonders adressiert werden wiirde. Angesichts
des Fachkriftebedarfs muss jedoch auch verstarkt das Erwerbspotential bei Frauen un-
tersucht und gefordert werden.

Sozial-okologische Wende

Auch die Bedeutung einer Dienstleistungswirtschaft fiir den 6kologischen Umbau (vgl.
Reuter, 2018; Bohmann et al., 2022) wird in der Férderung bisher nicht ausreichend
beriicksichtigt. Es gibt also Nachholbedarf, soll die Wirtschaft tatsichlich zukunftsfa-
hig werden. Eine Schwerpunktsetzung kiinftiger Dienstleistungsforschung auf Dienst-
leistungen in der sozial-6kologischen Transformation, die gleichzeitig 6kologische Res-
sourcen schonen und Gestaltung von Guter Arbeit férdern, ist dringend geboten. Die
Entwicklung von Szenarien hinsichtlich der Beschiftigungsentwicklung, der Kunden-
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struktur und der Wettbewerbsmodelle‘ von Dienstleistungssystemen im Kontext der
sozial-6kologischen Transformation wire hilfreich, wie sie etwa fiir die Auswirkun-
gen der Digitalisierung existieren. Mit Blick auf die Arbeitsforschung und die sozial-
okologische Wende bzw. Nachhaltigkeit sollte es einerseits um die Nachhaltigkeit von
Arbeit(sbedingungen) gehen, sodass Erwerbstitige bis zur Rente ihre berufliche Be-
schiftigung ausiiben koénnen, und andererseits um die Transformation der Arbeitswelt,
der Betriebe und Verwaltungen, um die sozial-6kologische Wende zu bewiltigen.

Beteiligung der Sozialpartner, Betriebs- und Personalriite sowie Finanzierung des Transfers

Und zu guter Letzt braucht es, auch um die praxisrelevanten Themen in die Forschung
zu bringen, die Beteiligung der Sozialpartner, der gesetzlichen Interessenvertretungen.
Denn neben den Manager*innen und Fithrungskriften sind es vor allem die Betriebs-
und Personalrite, die {iber Jahre in den Unternehmen titig sind, und die, wie auch
die Beschiftigten, die Probleme gut kennen. Benétigt wird dafiir unter anderem eine
regelmiflige Partizipation an der Entwicklung von Férderschwerpunkten und entspre-
chenden Bekanntmachungen sowie an einzelnen Projekten und Prozessen, wie etwa
dem Foresight-Vorhaben, welches das Programm ,,Zukunft der Wertschépfung® beglei-
ten soll. Dies kann bspw. iiber die Beteiligung an Programmbeirdten sowie an Beird-
ten fiir die Arbeits- und Dienstleistungsforschung erfolgen. Es geht darum, brauchbare
wissenschaftliche Analysen fiir praxisrelevante Fragestellungen als Basis fiir betriebli-
che Gestaltungsprozesse in Gang zu setzen. Zudem sollte eine wissenschaftliche Fol-
genabschitzung die Chancen und Risiken fiir Beschiftigte frithzeitig erkennen und ent-
sprechende Mafinahmen vorschlagen. Wichtig ist eine partizipative Forschung unter
Beteiligung von Beschiftigten, Betriebs- und Personalriten, Fithrungskriften sowie be-
trieblichen Expert*innen (z.B. fiir IT, Datenschutz, Arbeits- und Gesundheitsschutz).
Beschiftigte konnen z.B. iiber Methoden wie Tatigkeitsbeobachtungen, Interviews, be-
triebliche Praxislaboratorien, Design Thinking etc. beteiligt werden.

Neben der gemeinsamen konzeptionellen Aufbereitung und dem Stellen der ,,rich-
tigen* (Forschungs-)Fragen ist die ausreichende finanzielle Ausstattung der Forschung
wie des Transfers der Erkenntnisse in die Praxis auch fiur die niachsten Jahre essenziell.
Die Mittel fiir Arbeits- und Dienstleistungsforschung diirfen nicht niedriger als zuvor
ausfallen, vielmehr miissen sie deutlich erhoht und auf dhnliche Hohe angehoben wer-
den wie die Etats fiir Technik- und Produktionsforschung.

In den letzten Jahren ist viel im BMBF erreicht worden. Nun braucht es eine Ver-
stetigung und den Ausbau der Mittel, damit angefangene Projekte tatsichlich umge-
setzt und ausstehende, noch nicht angegangene Themen erforscht und bearbeitet
werden konnen. Am Ende ist selbstverstindlich eine Organisation des Transfers der
Forschungsergebnisse in die Praxis essenziell, ihre zielgruppenspezifische Aufbereitung
und ihre Uberfithrung in einen verbindlichen Arbeitsschutz sowie in weitere Regel-
werke, die Standards setzen und Rechtssicherheit schaffen (siehe Beitrag ,Transfer und
Arbeitnehmer*innen - Gespriach mit Oliver Suchy® in diesem Band).
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3. Bedeutung und Umsetzung des Forschungstransfers in die Praxis

Aus der Bedeutung der Arbeits- und Dienstleistungsforschung ergibt sich zwangslaufig,
wie wichtig es ist, dass deren Erkenntnisse auch in der Praxis genutzt werden (kdnnen).
Die Gestaltung von Dienstleistungen und Arbeit fiir die Zukunft auf dem Papier reicht
dafiir nicht aus. Deshalb fordert ver.di neben einer systematischen Beteiligung von Be-
schiftigten und ihren Interessenvertretungen an der Forschung, dass der Transfer von
Forschungsergebnissen in die Praxis organisiert werden muss.

Transferschienen

Benotigt wird eine zielgruppenspezifische Aufbereitung der Ergebnisse insbesondere
auch fir Mitbestimmungsakteure, arbeitnehmer- und gewerkschaftsnahe Berater*innen
sowie Sozialpartner und ihre Uberfithrung in die praktische Umsetzung im Betrieb,
etwa iiber Regelungen fiir Arbeits- und Gesundheitsschutz. Zu allen Forschungsvorha-
ben sind auf den verschiedenen Ebenen und fiir die diversen Zielgruppen (auch Ge-
werkschaften, deren Vertrauensleute und betriebliche Interessenvertretungen; aber auch
Institutionen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes wie BAuA, DGUV etc.) Transfer-
schienen zu entwickeln, zu organisieren und finanziell zu unterstiitzen.

Ubersichtliche Darstellung in verschiedenen Formaten

Es nutzt am Ende nicht viel, wenn zwar Projekte, aber nicht der Ergebnistransfer ge-
fordert wird. Es reicht nicht aus, wenn die Resultate in Biichern verdffentlicht werden.
Das allein ist auch nicht mehr zeitgemaf3. Es fingt mit tibersichtlichen und zugéng-
lichen Darstellungen an, welche Themen bzw. Fragestellungen in welchen Ausschrei-
bungen und Projekten in welchen Zeitrdumen bearbeitet werden. Auch wenn nicht alle
Beschiftigte Zugang zu digitalen Medien haben, sollten diese verstirkt fiir den Trans-
fer von Forschungsergebnissen genutzt werden. Es gibt das Projekt vom BMBE, hier-
fiir eine Plattform aufzubauen. Diese Entwicklung ist zu begriiffen. Eine Plattform, die
moglichst barrierefrei/-arm und mit tibersichtlichen Informationen zu den Forschungs-
ergebnissen an den Start geht, wird seit Jahren dringend gebraucht.

Beteiligung der Akteure an der Forschung und dem Transfer

Auf Ebene der Projekte wie bspw. der Verbundprojekte des BMBF sollte sichergestellt
werden, dass sie moglichst schon ihre Ergebnisse fiir verschiedene Zielgruppen, in ge-
brauchlichen und zugénglichen Formaten darstellen, aber auch Ressourcen haben, um
diese bei Anfragen vorzustellen. Fiir die Projekte gibt es stets auch Transferpartner, die
zwingend in den Forschungs- und Transferprozess einbezogen werden sollten. ver.di
hat insbesondere dann von den Ergebnissen der Projekte profitiert und diese auch ent-
sprechend transferiert, wenn die Moglichkeit bestand, als Verbundpartner an Projekten
beteiligt zu sein. Als Verbundpartner haben die Akteure die besten Moglichkeiten, auch
auf die Fragestellungen und den Transfer der Projektergebnisse Einfluss zu nehmen.
Die Methodik dieses Vorgehens sollte weiterentwickelt werden, um die Sozialpartner in
der Breite in den Stand zu versetzen, addquat Forschungsergebnisse zu nutzen.
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Gewohnlich wird innerhalb einer Ausschreibung des BMBF ein sogenanntes Meta-
oder wissenschaftliches Begleitprojekt gefordert. Es sollte dessen Aufgabe sein, die Er-
gebnisse der verschiedenen Projekte der Bekanntmachung zu sammeln, zu sichten und
insgesamt aufzubereiten und in verschiedenen Formaten darzustellen. Dabei muss die
Laufzeit so gewdhlt sein, dass ein solches Meta- oder Begleitprojekt dafiir nach Ab-
schluss der iibrigen Projekte die notigen Zeitressourcen zur Verfiigung hat.

Tagungen und Veranstaltungen

Auch wenn das nicht ausreicht, gab es seit dem Programm ,Innovationen fiir die Pro-
duktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen® regelméflig Tagungen fiir die Arbeits-
und Dienstleistungsforschung. Statt dies auszubauen, soll es ab 2024 nur noch eine Ta-
gung alle zwei Jahre fiir das gesamte neue Programm ,,Zukunft der Wertschopfung®
geben. Zumindest gibt es aber nun seit geraumer Zeit auch kleine Veranstaltungen zwi-
schen diesen Tagungen, wie zuletzt zu den KI-Kompetenzzentren. Dies sollte unbe-
dingt méglichst niedrigschwellig und in kiirzeren Abstinden weiter angeboten werden,
eben auch spezifisch fiir Themen der Arbeits- und Dienstleistungsforschung.

Transferstrukturen schaffen: Netzwerke und Unterstiitzung von Beratung

Die zustindigen Institutionen fiir die Arbeits- und Dienstleistungsforschung wie das
BMBF und der Projekttrager sollten moglichst auch - evtl. teils auch iiber das Meta-
Projekt — eine Vernetzung der verschiedenen, bereits genannten gesellschaftlichen Ak-
teure (wie BMAS, BAuA, DGUV, RKW, Gewerkschaften) organisieren, mit dem Ziel,
dass die Ergebnisse tatsdchlich dorthin gelangen, wo sie umgesetzt werden. Deshalb
sollten die Sozialpartner bestenfalls auch bei den Meta-Projekten zumindest als Trans-
ferpartner vertreten sein.

Umso wichtiger ist es, dass andere, insbesondere auch weitere regel- bzw. normen-
setzende Akteure im Bereich Arbeit und Dienstleistungen (wie BMAS, BAuA, Gesetz-
geber), frithzeitig und ausreichend iiber die Forschungsergebnisse informiert werden.
Es miissen dafiir nicht nur Ressourcen aufseiten der Forschenden und deren Institutio-
nen, sondern auch bei diesen Akteuren zur Verfiigung stehen, damit sie die Ergebnisse
aufnehmen und umsetzen konnen. Eine institutionalisierte Vernetzung fiir den aufbe-
reiteten Ergebnistransfer, die iiber Veranstaltungen hinausgeht, ist dafiir Voraussetzung
(siehe Beitrag ,,Transfer und Arbeitnehmer*innen — Gespriach mit Oliver Suchy® in die-
sem Band).

Transferkonzept

Insgesamt braucht es ein Transferkonzept, das systematisch die verschiedenen Ebenen
und Akteure in der Gesellschaft adressiert: von der gesetzgeberischen Ebene (mit Blick
auf Arbeitsschutzgesetz, Betriebsverfassungsgesetz etc.) iiber diejenigen, die neue Er-
kenntnisse umsetzen miissen (Fithrungskrifte sowie Betriebs- und Personalrite etc.)
bzw. dabei behilflich sind (Beratungen etc.). Mit ihnen gemeinsam ist es wichtig, nicht
nur die Fragestellungen, sondern auch den Prozess und die Mittel des Transfers zu be-
sprechen, damit am Ende die so dringend benétigten Forschungsergebnisse tatsichlich
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zu einer guten und nachhaltigen Gestaltung von Arbeit und Dienstleistungen der Wirt-
schaft fiir die Zukunft beitragen.
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Kapitel 3:

Transfer in der Praxis:
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3.1 Transferkonzept eines Kompetenzzentrums der
Arbeitsforschung in einer von mittelstindischen
Unternehmen gepriagten Region

1. Das Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus im Uberblick!

Das Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus ist ein durch das Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung geférdertes Kompetenzzentrum der Arbeitsforschung mit dem
Fokus auf Kiinstliche Intelligenz (KI) in der Arbeitswelt des industriellen Mittelstands
in der Region Ostwestfalen-Lippe. Das Kompetenzzentrum ist aus dem Spitzencluster
it's OWL heraus gestartet und wird getragen durch die Universititen Bielefeld und Pa-
derborn, die Technische Hochschule OWL, die Hochschule Bielefeld, die Fachhoch-
schule der Wirtschaft, das Fraunhofer IEM und das Fraunhofer IOSB-INA sowie die
Unternehmen Atos, Bette, Deutsche Angestellten-Akademie OWL, Dr. Oetker, Kanne-
giesser, NTT Data, Lenze, Miele, WAGO und Weidmiiller und die IG Metall. Die Un-
ternehmen Diamant Software, Modus Consult, Ordix AG, Reitz Group und TBS NRW
sowie eine Vielzahl von assoziierten Partnern ergidnzen das Konsortium. Im folgen-
den Abschnitt 1.1 wird der Aufbau des Kompetenzzentrums zusammenfassend erlau-
tert, fiir eine ausfiihrlichere Beschreibung wird auf die Projektbroschiire verwiesen (vgl.
https://arbeitswelt.plus/wp-content/uploads/2022/04/Broschuere_ FINAL_web.pdf). In
Abschnitt 1.2 folgt eine Beschreibung der Einbindung ins Spitzencluster its OWL.

1.1 Aufbau des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus

Als eines von insgesamt acht regionalen BMBF-geforderten Kompetenzzentren der Ar-
beitsforschung mit dem Schwerpunkt auf KI verfolgt das Kompetenzzentrum Arbeits-
welt.Plus das Ziel, die Gestaltungspotentiale und Gestaltungserfordernisse von Kiinstli-
cher Intelligenz auf die Arbeitswelt zu untersuchen, den Wandel zu begleiten und den
Transfer der Forschungsergebnisse in die betriebliche Praxis zu férdern. Das Kompe-
tenzzentrum Arbeitswelt.Plus wird seit dem 01.01.2020 {iber einen Zeitraum von insge-
samt fiinf Jahren gefordert. Ziel des Projekts ist die nachhaltige Etablierung des Kom-
petenzzentrums tber die Forderdauer hinweg. Der Aufbau des Kompetenzzentrums
und die einzelnen Arbeitspakete sind in Abbildung 1 dargestellt. Insgesamt gibt es drei
Sdulen des Kompetenzzentrums: KI-Anwendung (AP 3), Arbeitsforschung (AP 1) und
Transfer (AP 2 & 4).

1 Dieses Kapitel basiert teilweise auf bestehenden Texten des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus
sowie des Spitzenclusters it's OWL (vgl. beispielsweise https://arbeitswelt.plus/ oder https://www.
its-owl.de/).
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Prigend fiir das Kompetenzzentrum sind acht Leuchtturmprojekte, in denen KI-An-
wendungen in unterschiedlichen Unternehmensbereichen konzipiert und erprobt wer-
den. Beispielsweise will Kannegiesser die Sortierung von Schmutzwische anhand KI-
gestiitzter Bilderkennung optimieren (1). Bette will die Produktionsplanung mit KI zur
Verringerung von Belastungsspitzen der Mitarbeitenden verbessern (2). Miele erarbei-
tet Ansitze fiir eine intelligente Personaleinsatzplanung im Montagebereich (3). Weid-
miiller erprobt KI-gestiitzte Ansitze in der Kompetenzvermittlung (4) sowie eine adap-
tive Arbeitsassistenz fiir komplexe Instandhaltungstitigkeiten (5). Lenze will mithilfe
digitaler Technologien und KI die Prozesse im Personalwesen verbessern (6). WAGO
ermoglicht in einer KI-Lernreise den Beschiftigten den Zugang zu Kiinstlicher Intelli-
genz im Unternehmen (7). Dr. Oetker zielt auf die Verbesserung der Kooperation von
Mensch und KI in der integrierten Businessplanung ab (8).

Jedes Leuchtturmprojekt besteht aus einem dhnlich aufgebauten Konsortium: einem
Anwenderunternehmen, welches den Use Case einbringt. Zusitzlich jeweils zwei For-
schungseinrichtungen, die gemaf der erforderlichen Interdisziplinaritit der Arbeits-
forschung aus verschiedenen Fachdisziplinen kommen (z.B. ein Partner aus den In-
genieurswissenschaften und ein Partner aus der Arbeitspsychologie). Durch die enge
Kooperation mit Betriebsratsmitgliedern und der IG Metall werden die Interessen der
Beschiftigten eingebunden. Optional sind in den Leuchtturmprojekt-Konsortien zu-
sitzliche sogenannte ,Befihigerunternehmen® vertreten, die beispielsweise als Soft-
ware-Dienstleister bei der technischen Umsetzung unterstiitzen. Die Gestaltung der KI-
Anwendungen richtet sich dabei im Wesentlichen immer an den beiden wesentlichen
Zielsetzungen der Arbeitswissenschaft aus: die Arbeit mittels der Unterstiitzung durch
KI sowohl menschengerecht als auch effektiv und effizient zu gestalten (Schlick et al.,
2018).

Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus = Kl in der Arbeitswelt des industriellen Mittelstands

/ AP 1: AP 4: Transferprojekte im Mittelstand / AP 3:
Forschung AP 4.1: Vernetzung || AP 4.2: Durchfiihrung AP 4.3: Leuchtturmprojekte
N und Projektdefinition der Transferprojekte Evaluation
AP 1.1 Humanzentrierte AP 3.1
Arbeitsplatzgestaltung AP 4.4 Wissenschaftliche Aufbereitung Leuchtturmprojekt 1
AP 1.2 e N AP 3.2
Kompetenzentwicklung Leuchtturmprojekt 2
AP 13 AP 2: Mittelstandsgerechte Leistungsangebote AP 3.n
Change Management AP 2.4 Industriekreis Leuchtturmprojekt n
AP 1.4 Instrumentarium Informieren Vernetzen Qualifizieren Umsetzen AP 3.8
zur KI-Befahigung (AP 2.1) (AP 2.2) (AP 2.3) (AP 3 & AP4) Leuchtturmprojekt 8
AP 1.5 Wissenschaftliche AP 2.5 Portfoliomanagement der Leistungsangebote AP 3.9 Wissenschaftliche
\ Aufbereitung / \ AP 2.6 Strategie- und Geschéaftsmodellentwicklung \ Aufbereitung J
AP 0: Koordination und Marketing
AP 0.1 Verbundkoordination und Projektmanagement AP 0.2 Marketing und Offentlichkeitsarbeit J

Abbildung 1: Aufbau des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus
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Neben diesen auf die KI-Anwendung ausgerichteten Leuchtturmprojekten gibt es auf
die Arbeitsforschung ausgerichtete Arbeitspakete, in denen lediglich die Forschungspart-
ner involviert sind. Diese Arbeiten sind in drei Themen strukturiert: die humanzen-
trierte Arbeitsplatzgestaltung, die Kompetenzentwicklung und das Change Manage-
ment. Dariiber hinaus wird ein Instrumentarium zur KI-Befihigung erarbeitet, welches
aus einem Vorgehensmodell zur humanzentrierten KI-Einfithrung sowie einem unter-
stiitzenden Methodenkofter besteht. Beispielhafte Ergebnisse sind die Kompetenzarchi-
tektur 4.0 (Franken et al., 2022) sowie eine Studie zum Status quo des KI-Einsatzes in
der Arbeitswelt des industriellen Mittelstands in Ostwestfalen-Lippe (Papenkordst et al.,
2022).

Die Ergebnisse aus der Anwendung in den Leuchtturmprojekten sowie der For-
schung werden schliefSlich in eine Befihigungskette zum Informieren, Vernetzen, Quali-
fizieren sowie Umsetzen iiberfithrt. Hierdurch sollen die Inhalte insbesondere fiir klei-
ne und mittlere Unternehmen verfiigbar gemacht werden. Dariiber hinaus erfolgt die
Durchfithrung von Transferprojekten, um eine mehrmonatige Zusammenarbeit von
weiteren mittelstindischen Unternehmen und Forschungspartnern zur humanzentrier-
ten KI-Einfithrung zu ermdglichen. Eine Vorstellung des zugrunde liegenden Transfer-
konzepts folgt in Abschnitt 2.

1.2 Einbindung in den Spitzencluster it's OWL

Der Spitzencluster it's OWL ist ein Technologienetzwerk, das seit seiner Griindung im
Jahr 2012 von iiber 220 Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Organisationen
getragen wird. Das Netzwerk wurde im Spitzencluster-Wettbewerb des Bundesministe-
riums fiir Bildung und Forschung (BMBF) ausgezeichnet und gilt bundesweit als eine
der grofiten Initiativen fiir Industrie 4.0 im Mittelstand. Kernidee der Griindung des
Spitzenclusters war die Biindelung der Kompetenzen der Region zur Entwicklung Intel-
ligenter Technischer Systeme. Dies betrifft vor allem die Kooperation von Hochschulen
mit Spitzenforschung sowie familiengefithrten, mittelstdndischen Unternehmen insbe-
sondere aus den Branchen Maschinenbau, Flektro- und Elektronikindustrie sowie Au-
tomobilzulieferern. In dieser engen Zusammenarbeit von Wirtschaft und Wissenschaft
liegt ein Grund fiir den Erfolg von its OWL. Die gemeinsame Mission des Clusters
besteht darin, neue Losungen zu entwickeln, um die Digitale Transformation gemein-
sam zu gestalten. Schwerpunktthemen sind Maschinelle Intelligenz, Big Data, Safety &
Security, digitaler Zwilling, Geschéftsmodelle, intelligente Produktentwicklung und die
Arbeitswelt der Zukunft. Heute gilt das mittelstdndisch geprigte Innovationsokosystem
europaweit als Muster eines besonders wirksamen Kooperationsmodells zur Forderung
der regionalen Innovationskraft.

Its OWL hat in den vergangenen Jahren eine beeindruckende Bilanz von rund 90
Innovationsprojekten aufzuweisen. In diesen Projekten haben Unternehmen und For-
schungseinrichtungen gemeinsam an konkreten Losungen fiir die Industrie von mor-
gen gearbeitet. Grofie Wirkungen entfalten zudem die strategischen Initiativen: neben
dem Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus sind dies die ,Datenfabrik NRW* und der
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,KI-Marktplatz’. Hier erforschen iiber 300 Expert*innen aus Wirtschaft und Wissen-
schaft, wie KI fiir eine vernetzte Fertigung, optimale Arbeitsbedingungen und intel-
ligente Produktentwicklung nutzbar wird. Mit Hilfe von 125 Transfergutscheinen und
durch 39 Transferpiloten haben kleine und mittelstaindische Unternehmen (KMU) fort-
schrittliche Technologien und Forschungsergebnisse aus der Clusterarbeit in eigene Losun-
gen fiir spezifische Herausforderungen iiberfiihrt. Die its OWL Innovationsplattform bie-
tet einen Uberblick iiber Ergebnisse und Erfahrungen aus den Projekten und verbessert
Kommunikation und Erfahrungsaustausch der Clusterpartner.

In der neuen Strategie des Spitzenclusters its OWL riickt die Nachhaltigkeit als zwei-
ter Schwerpunkt neben der Digitalisierung in den Fokus. Zukiinftig wird unter dem Ti-
tel ,Industrie.Zero“ eine Modellregion fiir nachhaltige Wertschopfung aufgebaut. Hier-
bei wird die Duale Transformation adressiert, die das symbiotische Zusammenwirken
der Digitalen Transformation und der Nachhaltigkeitstransformation beschreibt. Denn
Technologien wie KI, Blockchain oder der Digitale Zwilling sind hdufig ein Schliissel
zur Umsetzung nachhaltiger Losungen und damit zur Erfillung der Nachhaltigkeits-
ziele. Es sind innovative Losungen gefragt, um die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-
men zu sichern und zugleich den Wandel zur emissionsfreien Industriegesellschaft zu
pragen.

Fiir Unternehmen stellen die notwendigen Transformationsprozesse eine aufwéndi-
ge, zeitkritische Gestaltungsaufgabe dar. Zugleich sind die Menge und Vielfalt an erfor-
derlichem Know-how und Fachkriften ein knappes Gut. Infolgedessen sind Kooperati-
onen im Sinne eines effizienten Wissens- und Technologietransfers aus der Forschung
in die unternehmerische Praxis von hoher Bedeutung. Hierbei profitieren beide Sei-
ten: Unternehmen erhalten Zugang zu neuem Wissen und neuen Technologien, als Ba-
sis fiir innovative Produkte, Services, Prozesse, Geschiftsmodelle oder Arbeitsformen.
Gleichzeitig profitieren die Forschungseinrichtungen vom Anwendungswissen und den
Erkenntnisriickflissen aus der Validierung. Es resultieren neue Impulse fiir zukinfti-
ge Forschungsaktivititen. In den vergangenen Jahren hat its OWL in diesem Hand-
lungsfeld erfolgreiche Pionierarbeit geleistet und Kooperationen zwischen Mittelstand
und Forschungseinrichtungen im Sinne des Wissens- und Technologietransfers voran-
gebracht. Im Kern stehen kooperative, agile Innovationsformate wie Potentialanalysen
zur Ermittlung der Ausgangssituation und der daran gekniipften Ableitung von Um-
setzungsmoglichkeiten, Reifegradmodelle, der Makeathon #zeitenwende als Ideenwett-
bewerb oder bedarfsgerechte Transferprojekte zur Realisierung von Losungen in der
Praxis. Weiterhin sind die Formate eng mit den Forschungsinfrastrukturen der Region
verkniipft. Hierzu zdhlen beispielsweise die Smart Factory OWL, das IdeenTriebwerk
oder das IoT Xperience Center. Die Infrastrukturen bilden Industrie-4.0-Testumgebun-
gen und Kreativrdume fiir die interdisziplindre Zusammenarbeit. Als Handlungsrdume
fir den Transfer erméglichen sie die Demonstration von Technologien und Anwendun-
gen, bieten Gelegenheiten fiir fachliche Diskussionen und eignen sich zum Erproben
neuer Ideen und dem Aufbau von Prototypen. Durch die vielfiltigen, wechselseitigen
Kooperationen werden Losungen aus der Forschung erschlossen, Innovationspotenziale
freigesetzt und die Innovationsgeschwindigkeit erhoht.
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Das Kompetenzzentrum profitiert von der Einbettung in das Innovationsékosys-
tem its OWL. Beispielsweise kann bei der Ansprache von Unternehmen auf ein wir-
kungsvolles Netzwerk aus Multiplikatoren wie Branchennetzwerke, Kammern oder
Wirtschaftsférderer zugegriffen werden. Ferner kénnen Netzwerkveranstaltungen ge-
nutzt werden, um Forschungsergebnisse aus dem Zentrum zu platzieren und Partner
fiir die Verwertung und den Transfer zu finden. Gleichzeitig profitiert its OWL vom
Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus insbesondere, weil fortschrittliche Forschungser-
gebnisse im Handlungsfeld KI in der Arbeitswelt des produzierenden Mittelstands ent-
stehen und durch praxisorientierte Transferformate unkompliziert zugénglich gemacht
werden.

2. Das Transferkonzept des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus

Um mit den zukunftsweisenden Forschungsergebnissen des Kompetenzzentrums die
breite Basis der mittelstindischen Industrie der Region OWL zu erreichen, miissen die
Transferaktivititen und die Verstetigung fiir das Projektcluster vorausgedacht werden.
Es ist ein ganzheitliches Transferkonzept fiir das Kompetenzzentrum erforderlich. An-
gelehnt an die Gestaltung des Wissens- und Technologietransfers in komplexen Oko-
systemen impliziert das Konzept wie in Abbildung 2 dargestellt drei zentrale Elemente,
die eng ineinandergreifen: ,,Strukturierung der Formate®, ,,Strukturierung der Akteure®
sowie ,,Strukturierung der Inhalte®, die entlang einer zentralen Transferstrategie orches-
triert werden (Fechtelpeter, 2022). Der Ansatz folgt der Annahme, dass ein effizienter
Transfer fir die Industrie hochrelevante Inhalte erfordert, die durch qualifizierte und
motivierte Akteure transferiert werden und dass mittelstandsgerechte Formate fiir den
Transfer bereitstehen. Im Folgenden werden die einzelnen Elemente vorgestellt.

Strukturierung
der Akteure

0:. Strukturierung
& der Formate

Strategie

Strukturierung '~
der Inhalte

Abbildung 2: Dimensionen des Transferkonzepts fiir das Kompetenzzentrum




272 | Stefan Gabriel, Christian Fechtelpeter, Jessica Wulf, Salome Leffmann und Roman Dumitrescu

2.1 Strategie

Im Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus ist gemeinsam im Konsortium ein Prozess
zur Strategieentwicklung aufgesetzt worden sowie eine Strategie zur Entwicklung und
nachhaltigen Etablierung des Kompetenzzentrums verabschiedet worden. In Anleh-
nung an Gausemeier et al. (2019) zeigt die Strategie den Weg von der heutigen Aus-
gangssituation hin zur Vision auf. Im Rahmen der Strategieentwicklung wurden dazu
eine SWOT-Analyse durchgefiihrt, die Vision als zukiinftig gedachte Situation formu-
liert sowie MafSnahmen zur Umsetzung definiert.

Der Transfer stellt einen durchgehenden Strang in der Strategieentwicklung dar. Als
grofle Stirke erwiesen sich hierbei die bereits durch das Spitzencluster it's OWL etab-
lierten Transferstrukturen. Weitere Synergien sind beispielsweise durch eine zukiinfti-
ge Nutzung der its-OWL-Innovationsplattform méglich. Gleichzeitig zeigen sich aber
auch Herausforderungen. Die Transferierbarkeit und Ubersetzung von KI-Anwendun-
gen oder arbeitswissenschaftlichen Ergebnissen in die Praxis stellt sich teilweise als
schwierig heraus. Ebenso sind die personellen Ressourcen fiir den Transfer bei den
Projektpartnern nur begrenzt verfiigbar. Als Zielgruppen fiir den Transfer werden ins-
besondere KMU, aber auch Multiplikatoren und weitere Interessierte festgelegt.

Der Transfer im Kompetenzzentrum soll optimiert werden, indem Angebote aller
beteiligten Partner mit einer groflen Bandbreite an Themen offentlich zugénglich sind.
Diese Angebote sollen bedarfsgerecht unter Beriicksichtigung verschiedener Nutzerper-
spektiven formuliert werden. Die zentrale Koordination tibernimmt ein durchgéingiges
Portfoliomanagement, in dem Angebote gesammelt, strukturiert und gebiindelt wer-
den. Eine Dokumentation {iber die Durchfithrung von Angeboten wird fortgefiithrt, um
Aussagen tiber Interesse an den Angeboten und Bedarfsorientierung der Angebote tref-
fen zu konnen.

2.2 Strukturierung der Formate

Ein wesentliches Teilziel des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus ist es, dass mittel-
stindische Unternehmen an den Forschungsergebnissen partizipieren. Wesentliche
Transfererfolge stellen sich insbesondere durch projektbezogene Kooperationen zwi-
schen Unternehmen und Forschungseinrichtungen ein, wobei eine an den Bedarfen
der Unternehmen orientierte Umsetzung der Forschungsergebnisse erfolgt. Dennoch
ist es notwendig, die Ergebnisse den Unternehmen der Region schrittweise ndherzubrin-
gen. Die Strukturierung der Formate des Zentrums erfolgt daher anhand einer Ket-
te mit den Phasen Informieren - Vernetzen - Qualifizieren — Umsetzen, welche von
den Unternehmen durchlaufen werden. Die Kette dient der schrittweisen Verkniipfung
von Transferformaten, so dass je nach Ausgangslage des Unternehmens ein passgenaues
Angebot resultiert. Die Formate reichen von sehr niederschwelligen Angeboten wie ei-
nem Webinar zum Informieren und Sensibilisieren im Bereich KI und industrieller Ar-
beit, iiber eine Working-Paper-Reihe, in der spezifische Themen anschaulich aufbereitet
werden (https://arbeitswelt.plus/forschung/working-paper-reihe/), bis hin zu Transfer-
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projekten, in denen Unternehmen bis zu einem Jahr lang gemeinsam mit anderen Un-
ternehmen an einer Aufgabenstellung arbeiten. Bestehende Transferinfrastrukturen
werden je nach Bedarf fiir die Durchfithrung von Angeboten eingebunden. In Abbil-
dung 3 sind die Befédhigungskette sowie Beispiele fiir Transferformate dargestellt.

| ModelPrad ey e |

|Alternativer Pfad 1 Malt:é!\/n;itlng- Transferprojekt |
. Orientierungs- q

|Alternatlver Pfad 2 Potentialanalyse |

|Altemativer PR Book an Bxpert Workshop-Reihe |

Abbildung 3: Beispielhafte Pfade zum Durchlaufen der Befihigungskette

Es ist von hoher Bedeutung, die angebotenen Formate miteinander zu verbinden, um
das volle Potenzial des Wissens- und Technologietransfers auszuschopfen. Dabei bau-
en die verschiedenen Angebote hiufig aufeinander auf. Der Prozess beginnt in der Re-
gel mit einer spezifischen Herausforderung eines Unternehmens im Handlungsfeld KI
und industrieller Arbeit. Dies kann vergleichsweise spezifisch sein, wie beispielswei-
se die Einfithrung einer adaptiven Arbeitsassistenz im Montagebereich. Dies kann je-
doch auch eher allgemein sein, wie die Sensibilisierung und Vorbereitung der Mitar-
beitenden fiir die Einfithrung KI-gestiitzter Systeme. Nachdem das Unternehmen eine
Informationsveranstaltung oder ein Orientierungsgesprach besucht hat, zeigt es Interes-
se an weiteren Kooperationsmoglichkeiten. Bei einem Matchmaking-Event werden in-
folgedessen erste Losungsansitze diskutiert und ein geeigneter Partner zur Umsetzung
identifiziert. Gemeinsam legen die Kooperationspartner in der nichsten Phase in einer
Workshop-Reihe die Umsetzungsidee tiefer und entwickeln einen Projektplan. Die Um-
setzung kann schliefSlich in der letzten Phase durch ein Transferprojekt erfolgen, das
mit Unterstiitzung der Projektmittel des Kompetenzzentrums finanziert wird. In jeder
Phase des Prozesses findet ein Wissens- und Technologietransfer statt, wobei jedoch
die spezifischen Formate variieren. Infolge der Absolvierung héherer Stufen nimmt bei
den Unternehmen die Kooperationsfihigkeit zu und bestehende Transferbarrieren wie
beispielsweise Vorbehalte von Unternehmen gegeniiber wissenschaftlichen Einrichtun-
gen oder mangelnde Kontaktmoglichkeiten zwischen den Partnern, werden systema-
tisch tiberwunden.

Wie in der Abbildung deutlich wird, gibt es verschiedene Optionen zum Durchlau-
fen der Befdhigungskette. Ein streng sequenzieller Prozess ist nicht zwangsldufig sinn-
voll - auch der Ein- oder Ausstieg nach einzelnen Phasen ist moglich. Es ist denkbar,
dass ein Unternehmen nicht in der ersten Phase der Kette (Informieren) einsteigt, son-
dern bereits ein fundiertes Wissen tiber eine Technologie besitzt bzw. schon Bedarfe
identifiziert hat. In diesem Fall ist ein flexibler Einstieg in einer nachfolgenden Pha-
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se problemlos moglich. Insgesamt fordert die entwickelte Kette den Zugang von Unter-
nehmen zu Forschungsergebnissen des Kompetenzzentrums.

Im Schritt Informieren werden vergleichsweise niederschwellige Formate bereitge-
stellt. Es sind verschiedene Informationsmaterialien verfiigbar, wie etwa Informatio-
nen auf der Website und den Social-Media-Kanilen, Einstiegsvideos, ein Newsletter,
eine Projektbroschiire sowie Working Paper zur allgemein verstindlichen Aufbereitung
von Forschungsergebnissen. Beispielsweise erklart das Working Paper ,Humanzen-
trierte Produktionsplanung mit KI, was sich hinter dem Ansatz der Menschenzentrier-
ten Produktionsplanung verbirgt und wie eine Umsetzung im Unternehmen erfolgen
kann. Es werden Besonderheiten demonstriert, die die Produktionsplanung bei einem
betrachteten Pilotunternehmen herausfordernd machen. Es wird zudem ein Workflow
zur humanzentrierten Produktionsplanung vorgestellt, der die klassische Arbeitsvor-
bereitung durch einen Feedback-Loop erweitert, welcher mithilfe des Simulationsmo-
dells Belastungsfaktoren fir die Beschiftigten direkt an den Planenden zuriickgibt. Auf
diese Weise konnen Belastungen schon in der Planung verhindert und eine gleichmi-
Bige Auslastung der Arbeitsplatze untereinander und im Zeitverlauf gesichert werden
(Vollenkemper et al., 2023). Dariiber hinaus halten die Expertinnen und Experten des
Kompetenzzentrums Vortrage auf verschiedenen Veranstaltungen und fithren Webina-
re durch. Mittels eines ,,Book an Expert“-Angebots konnen Interessierte je nach Thema
verschiedene Expert*innen aus dem Kompetenzzentrum fiir Impulsvortrige anfragen.

Im Schritt Vernetzen werden Formate bereitgestellt, die den Austausch zwischen
Wissenschaft und Industrie, zwischen Fach- und Fithrungskriften aus verschiedenen
Unternehmen sowie weiteren Interessierten fordern. Dies kénnen eigens organisierte
Matchmaking-Veranstaltungen sein, um beispielsweise die Anbahnung von Transfer-
projekten zu fordern. Dies kann jedoch auch die Prisentation auf Messen, die Einbin-
dung in etablierte Netzwerkveranstaltungen - wie die it's OWL-Strategietagung oder
der it’s-OWL-Transfertag — sein sowie Prasentationen auf Veranstaltungen von Multi-
plikatoren wie beispielsweise der IHK.

Im Schritt Qualifizieren werden Formate bereitgestellt, welche zur individuellen
oder organisationalen Befahigung bei der Einfithrung und Nutzung humanzentrier-
ter KI beitragen. Potentialanalysen und Gestaltungsworkshops konnen Unternehmen
aufzeigen, wo sowohl Chancen als auch Handlungsbedarf bestehen. Selbstlerneinheiten
ermdglichen einen Uberblick begrifflicher Grundlagen in den Themenfeldern Indus-
trie 4.0 und KI. Uber die Lernplattform der Deutschen Angestellten-Akademie (DAA)
werden mittels Texten, Schaubildern und kurzen Videos Inhalte verstindlich vermittelt.
Der Lernerfolg kann mittels eines kurzen Tests zur Erfolgskontrolle iiberpriift werden.
Eine Modulreihe der IG Metall zeigt Implikationen der KI-Einfithrung und Kriterien
der menschorientierten KI-Gestaltung fiir die Betriebsratsarbeit auf. Eine Schulungsrei-
he unter Beteiligung mehrerer Projektpartner soll dariiber hinaus zur Vermittlung eines
breiten Grundwissens beitragen. Die Schulungsreihe zielt darauf ab, Teilnehmer*innen
aus Unternehmen ein ganzheitliches Verstindnis und geeignete Methoden zur Konzep-
tion sowie Umsetzung von KI- und Digitalisierungsprojekten zu vermitteln. Anhand
eines mehrmonatigen Praxisprojekts soll eine Anwendung und Reflexion der Inhalte
erfolgen.
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Im Schritt Umsetzen stellen die Transferprojekte ein besonderes Format dar. In den
Transferprojekten erfolgt eine Zusammenarbeit zwischen Forschungspartner und mit-
telstandischem Unternehmen {iber einen Zeitraum von 6 bis 12 Monaten. Ziel hier-
bei ist es, KI-Losungen humanzentriert in mittelstaindischen Unternehmen einzufiihren
oder Unternehmen fiir die Einfithrung vorzubereiten. Durch die in die Férderung ein-
geplanten Aufwinde der Forschungspartner sind die Transferprojekte fiir Unternehmen
bis auf den eigenen personellen Aufwand kostenlos. Der Start der Transferprojekte er-
folgt dabei nach Abschluss der Leuchtturmprojekte mit Beginn des 4. Projektjahres, um
die Erkenntnisse aus den Leuchtturmprojekten weiteren Unternehmen verfiigbar ma-
chen zu kénnen. Hierbei wird davon ausgegangen, dass die Anwendungsfille eine auch
fiir andere Unternehmen hohe Relevanz besitzen und die erarbeiteten Losungsansitze
zumindest teilweise auf andere Unternehmen iibertragen werden kénnen. Die Initiie-
rung der Transferprojekte erfolgt iiber ein Matchmaking zwischen Unternehmen und
Forschungseinrichtung und die Erstellung einer kurzen Projektskizze. Zur Qualititssi-
cherung wird ein Begutachtungsprozess der Skizze durchgefiihrt. Die Unternehmen er-
klaren sich bereit, die Ergebnisse der Transferprojekte in Form von Informationsma-
terialien wie Broschiiren sowie einem Vortrag auf Veranstaltungen wie beispielsweise
dem its-OWL-Transfertag bereitzustellen.

Insgesamt unterstiitzt der Ansatz der Kette den bedarfsgerechten Zugang von Unter-
nehmen zu Forschungsergebnissen des Kompetenzzentrums. Ubergeordnetes Ziel ist die
Abbildung einer geschlossenen Kette, in der sowohl die Phasen als auch die verschiede-
nen inhaltlichen Leistungsbereiche des Projektclusters adressiert werden.

2.3 Strukturierung der Inhalte

Ziel bei der inhaltlichen Aufbereitung der Ergebnisse aus den Leuchtturmprojekten und
der Forschung ist eine adressatengerechte Dokumentation, das Aufzeigen von Chancen
und Risiken sowie eine moglichst hohe Praxisndhe. In Abbildung 4 sind die inhaltliche
Clusterung sowie beispielhafte Angebotsinhalte dargestellt.

Kl-Strategie
Angebote: Standortbestimmung | Potentialanalyse | Strategieentwicklung

Selbstcheck ,KI im
Personalmanagement” |
Selbstlerneinheit
,KI-Grundlagen®

Wie Psychologie die
moderne Arbeit gestaltet

Unternehmenskultur

Mensch-KI- Beteiligung & Organisation

Interaktion Kompetenzen Partizipation & Kultur Daten, IT & OT
Angebote: Angebote: Angebote: Angebote: Angebote:

Labtour Smart Factory | Kompetenzarchitektur K fiir Betriebsréte | Wissensmanagement | Verkniipfung von Daten
Assistenzsysteme in der 4.0 im Unternehmen | Technologieakzeptanz | Fihrung | und implizitem Wissen |
Industrie | Selbsteinschatzung der Prozessmodell fur Aufbau- und Al4DevOps |
Erklarbarkeit von Kl Kl-Kompetenzen | personalorientierte Kl | Ablauforganisation | Datenmanagement |

IT-Architektur |

Kl-Use Cases

Recruiting | Weiterbildung | Plagiatserkennung | Businessplanung

Angebote: Bildverarbeitung | Produktionsplanung | Arbeitsassistenz | Personaleinsatzplanung |

Abbildung 4: Inhaltliche Strukturierung der Angebote
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Bei der inhaltlichen Strukturierung bilden Angebote zu konkreten Use Cases das Fun-
dament. Diese sind insbesondere an die acht Leuchtturmprojekte angelehnt. Dariiber
existieren verschiedene Querschnittsthemen, die je nach Use Case und Unternehmen in
unterschiedlichem Ausmaf relevant sind. Ganz oben sind Angebote fiir die humanzen-
trierte KI-Einfithrung aus strategischer Perspektive angeordnet, welche eine ganzheit-
liche Betrachtung der Querschnittsthemen und Use Cases ermoéglichen. Die inhaltli-
che Strukturierung fordert somit das Eingehen auf verschiedene Unternehmensbedarfe,
beispielsweise das Informieren iiber Chancen und Grenzen von KI anhand konkreter
Use-Case-Beispiele aus der Praxis, Moglichkeiten und Erfordernisse fiir den Kompe-
tenzaufbau oder die Schaffung geeigneter technischer Voraussetzungen.

2.4 Strukturierung der Akteure

Verschiedene Akteursgruppen sind in das Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus ein-
gebunden und in Abbildung 5 in einer Ubersicht dargestellt. Es existiert eine zentra-
le Orchestrierung, um Angebote zu sammeln, zu strukturieren und zentral nach auflen
aufzubereiten. Durch diese zentrale Koordination werden gleichzeitig weitere Aktivi-
titen wie die Strategieentwicklung oder interne Prozesse gesteuert. Auf dieser Len-
kungsebene existiert ebenfalls eine Einbindung und Beeinflussung aus dem Umfeld,
wie beispielsweise Aktivititen im Spitzencluster its OWL oder politische Rahmenbe-
dingungen. In der Umsetzung- und Kopplungsebene gibt es einerseits Know-how- und
Technologie-Anbieter. Im Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus sind dies neben den

. Beeinflusser: Beeinflussung von Strategie und Rahmen- \ﬁ“‘
§ o bedingungen des Projekiclusters aus dem Umfeld 2N
S0

E ﬁ Gestalter: Steuerung der Strategieentwicklung, Koordination des Transferkonzepts

| und der -aktivitaten, Festlegung von Rahmenbedingungen und Prozessen ‘f,i\'

Transfermittler: Know-how- und
Vernetzung von Technologie-Anwender:
Akteuren, Férderung der Nutzung von Know-how
Interaktion, Motivation und Technologien zur
neuer Akteure zur Lésungsentwicklung,

Know-how- und
Technologie-Anbieter:
Bereitstellung von Know-
how und Technologien
zur Lésungsentwicklung,
Partizipation Bereitstellung von
Anwendungswissen
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Q
Esg
39
ou
)
S c
83
0 &
E o
=

l ° ° R
§ o Kommunikations- W Transfer-
Se strukturen: infrastruktur: b
s 8 Austausch und Abstimmung handeln- Handlungsrdume fir denTransfer

é der Akteure (z.B. Transferkreis OWL) (z.B. Smart Factory OWL)

Abbildung 5: Verschiedene Akteursgruppen und Strukturen im Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus
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Forschungseinrichtungen die bereits erwahnten ,Befihigerunternehmen®, beispielswei-
se IT-Dienstleister. Als Know-how- und Technologie-Anwender wird wie beschrieben
insbesondere auf KMU abgezielt. Um diese wesentliche Zielgruppe zu erreichen, findet
als Transfermittler eine Zusammenarbeit mit Multiplikatoren wie der IHK oder Wirt-
schaftsférderern statt. Gleichzeitig findet eine Zusammenarbeit mit verwandten Initia-
tiven wie Mittelstand-Digital statt. Auf der Ressourcen-Ebene sind Kommunikations-
strukturen zum Austausch der handelnden Akteure aufgebaut worden. Projektintern
wird die Synchronisation der Akteure u.a. durch Regeltermine sichergestellt. Projektex-
tern werden bestehende Formate wie der TransferkreisOWL genutzt. Als Transferinfra-
struktur stehen an den unterschiedlichen Forschungsstandorten verschiedene Méglich-
keiten bereit.

3. Fazit und Ausblick

Das in diesem Beitrag beschriebene Konzept des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.
Plus zeigt Ziele und Wege des Transfers auf. Das Transferkonzept befindet sich derzeit
in der Umsetzung. Von zentraler Bedeutung fiir das Gelingen des Transfers in einem
Kompetenzzentrum ist aus Sicht der Autorinnen und Autoren, dass die Aktivititen sys-
tematisch geplant werden und bereits iiber die Laufzeit des Vorhabens ein intensiver
Transfer Giber unterschiedliche Kanile erfolgt. Aus Sicht des Zentrums sind verschie-
dene Herausforderungen deutlich geworden. So erméglicht die Inter- und Transdis-
ziplinaritat der Akteure eine humanzentrierte KI-Einfithrung unter Beriicksichtigung
verschiedener Perspektiven. Gleichzeitig ist hiermit jedoch auch eine hohe Komplexi-
tat verbunden, was Abstimmung und Synchronisation der Akteure betrifft. Die Bedeu-
tung von KI ist insbesondere in den KMU noch nicht iiberall angekommen, haufig ste-
hen hier noch grundlegende Digitalisierungsthemen im Fokus. Falls sich Unternehmen
bereits mit der KI-Einfithrung befassen, stehen auflerdem héufig zunichst Effizienz-
steigerungen und die technische Perspektive primédr im Fokus des KI-Einsatzes. Eine
Sensibilisierung fiir Themen der Arbeitsgestaltung ist erforderlich, um auch langfris-
tig wettbewerbsfihig zu bleiben. Angesichts derzeitiger Trends wie generativer KI oder
dem Fachkriftemangel wird zukiinftig ein erhéhter Bedarf fiir den Transfer erwartet.
Trotz der beschriebenen Herausforderungen zeichnen sich viele Erfolge im bishe-
rigen Transfer ab. So ist die Befdhigungskette ein Erfolgsgarant: Die Transferformate
reichen von der Sensibilisierung {iber die gemeinsame Bedarfs- und Ideenfindung hin
zur Umsetzung konkreter Losungen in Transferprojekten. In der ersten Halfte der Pro-
jektlaufzeit wurden bereits etwa 80 Veranstaltungen durchgefiihrt. Insbesondere nie-
derschwellige Impulsvortriage werden hiufig durchgefithrt und nachgefragt. Die enge
Verzahnung der Formate und die Anschlussfihigkeit {iber Partnerorganisationen hin-
weg erleichtern fiir KMU den Zugang wesentlich. Verschiedene Kanile und Strukturen
sind aufgebaut worden, um Informationen nach auflen bereitzustellen sowie die inter-
ne Kollaboration sehr effizient zu gestalten. Sowohl die Prozesse als auch die Forma-
te wurden von Beginn an auf die Bedarfe des Mittelstands zugeschnitten. Beispielswei-
se miissen Projekte bestmoglich in die betriebliche Praxis integriert werden, um die
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knappen verfiigbaren Ressourcen auf die inhaltliche Projektarbeit zu fokussieren. We-
sentliche Voraussetzungen dafiir sind eine hohe Bedarfsorientierung der Transferpro-
jekte und eine zeitlich kurz- bis mittelfristige Orientierung. Sowohl der Ausgangspunkt
(Mensch, Organisation, Technik) als auch der angestrebte Wissens- und Technologie-
sprung unterscheiden sich unternehmensspezifisch. Insgesamt nimmt die Verfiigbarkeit
der Transferprojekte im Projektcluster eine hohe Bedeutung ein. Die Projekte ermdg-
lichen Unternehmen, unmittelbar von den Forschungsergebnissen zu profitieren und
zukunftsfahige Arbeitsweisen unter Nutzung von KI einzufiihren. Hierbei ist die An-
gebotsorientierung der Forschungseinrichtungen wichtig. Die Projektergebnisse miis-
sen praxisnah aufbereitet werden und eine hohe Flexibilitit aufweisen, so dass ein
Zuschnitt moglich ist. Langfristig soll eine Verstetigung des Kompetenzzentrums Ar-
beitswelt.Plus und der Transferangebote tiber die Forderdauer hinweg erfolgen.

Forderhinweis

Dieser Beitrag ist im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) im Programm ,Zukunft der Wertschépfung - Forschung zu Produktion,
Dienstleistung und Arbeit® geforderten und durch den Projekttrager Karlsruhe (PTKA)
betreuten Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus entstanden. Die Verantwortung fiir den
Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autoren.
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Leif Goldhahn und Torsten Merkel

3.2 Transfer@Forschung — neue Mission und
arbeitsgestalterischer Beitrag zum Strukturwandel
in Sachsen und Brandenburg

1. Transfer als neue Mission der Hochschulen

»Kunst und Wissenschaft, Forschung und Lehre sind frei.“ So steht es im Grundgesetz
der Bundesrepublik Deutschland. Die Aufgaben der Hochschulen konzentrieren sich
auf Forschung und Lehre sowie damit in Verbindung stehende Aspekte. Will man diese
beiden klassischen Berufungen als ,Mission’ im Sinne von ,Auftrag’, ,Einsatz’, ,Lebens-
zweck® bezeichnen, so ergibt sich potenziell eine ,Dritte Mission, die eine stirkere In-
teraktion der Hochschulen mit der Gesellschaft erméoglichen soll.

Transfer ist im heutigen Verstindnis eine Aufgabe der Hochschulen, die einerseits
gesellschaftliche Bediirfnisse, Anregungen und Wiinsche aufgreift und andererseits,
durch Forschung und Lehre gestiitzt, Erkenntnisse, Methoden und Technologie stirker
in die Gesellschaft hinein entwickelt als bisher (Roessler & Hachmeister, 2021; Saxony>,
2022). Transfer bildet mindestens eine Teilaufgabe der Dritten Mission.

Fiir diese Dritte Mission benétigt es ein neues Selbstverstandnis der Akteure, Moti-
vation, Befdhigung und Ausstattung. Eine Kultur des Transfers entsteht im Prozess des
erfolgreichen Transfers. Die Erfiillung gesellschaftlicher Erwartungen und die Ubertra-
gung der neuen Aufgabe bendtigen klare ideelle Rahmenbedingungen und materielle
Ressourcen. Dieser Prozess wird deshalb durch spezielle Forderinitiativen wie ,,Inno-
vative Hochschule® des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBE, 2023)
gezielt unterstiitzt. Die Frage der Verstetigung bleibt dabei eine Herausforderung der
Zukunft. Erfolgreicher Transfer schafft dafiir Motivation in Politik und Gesellschaft.

2. Erfahrungen aus dem Transferverbund Saxony®

Saxony® als Verbund der fiinf sichsischen Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaf-
ten (HAW) entstand im Rahmen der Forderinitiative ,,Innovative Hochschule®. In ei-
ner ersten Laufzeit (2018-2022) galt es zunichst eine breite, matrixartige Kooperation
der beteiligten Hochschulen an der Nahtstelle der Forschung zum Transfer auszubil-
den. Dies geschah in sieben thematisch fokussierten Teilvorhaben, den Co-Creation-
Labs (CCL) und sechs methodisch gepragten Teilvorhaben. Die Hauptanliegen dieser
standortiibergreifenden Teilvorhaben bildeten: die Ausprdgung co-kreativer Arbeitswei-
sen mit Industrie und Gesellschaft (Abbildung 1), die Entwicklung neuer Transferfor-
mate, eine professionelle Medienstrategie und die Schaffung Transfer unterstiitzender
Strukturen.
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Die Beteiligten arbeiteten mit hohem Engagement und allméhlich konvergierenden
Zielvorstellungen, unter der Mitwirkung von vier geférderten sowie ca. 45 assoziierten
Firmen bzw. gesellschaftlichen Partnerinstitutionen, zusammen. Kernaufgaben bildeten
insbesondere die Weiterentwicklung vorhandener Forschungsergebnisse fiir die Anfor-
derungen des Transfers, eine intensive Offentlichkeitsarbeit mit kreativen, meist inter-
aktiven Formaten, stirker digital gepragt als zu Projektbeginn geplant, und die erfolg-
reichen Bemithungen um neue Forschungs- und Transferprojekte.

Die Projektbeteiligten zogen zum Abschluss dieser ersten Projektlaufzeit ein iiber-
durchschnittlich positives Fazit in allen fiinf Bewertungskategorien (Abbildung 2). Eini-
ge Fakten verdeutlichen die Breite und Wirksamkeit des Vorhabens (vorldufige Daten):
o 58 Beratungen mit allen involvierten Hochschulen
o 23 verschiedene Transferformate
o 90 Veranstaltungen
o 72 Videos mit Bezug zum Wissens- und Technologietransfer
+ 38 Mio. Euro Drittmittel (bis August 2022 eingeworben).

Folgerichtig erschloss das HAW-Konsortium nun eine zweite Forderperiode (2023-
2027), die einerseits die Ausstattung der Transferstrukturen unterstiitzt und anderer-
seits neue Fachleute in die Transferbemiihungen einbezieht.

@ tecHnoLociE @ IDEEN @ VERFAHREN @ KOPFE

Abbildung 1: Transferverstdndnis in Saxony” (2023), Quelle: Saxony*>/HTW Dresden
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Abbildung 2: Ansitze des Transfers in Saxony® (2023), Quelle: Saxony’/HTW Dresden

Im Sinne der Arbeitsgestaltung wurde im Transferverbund Saxony’ das Teilvorhaben
wVirtuelle Techniken in der Fertigung® bearbeitet. Es zeigt ein Beispiel fiir die Weiter-
entwicklung von Forschungsergebnissen fiir einen erfolgreichen Transfer.

Zunichst galt es ein Trainingsszenario auf Basis von VR(Virtual Reality)-Techno-
logien zu entwickeln, welches es ermdglicht, schon vor Auslieferung einer physischen
Maschine, die Maschinenbedienung zu erlernen und eine Sensibilisierung in Bezug auf
Bediensicherheit und Stérungsbeseitigung zu erlangen. Dafiir wurde ein digitales 3D-
Modell aus der Laborumgebung ,Trainingsfabrik 4.0“ der Hochschule Mittweida ge-
nutzt. Konkret galt es, dieses Modell deutlich zu erweitern und fiir die virtuelle Welt
weiter aufzubereiten, damit sich Realitdt und virtuelles Modell moglichst stark dhneln.
Parallel dazu konnten der Umgang mit der zu diesem Zeitpunkt neu verfiigbaren VR-
Brille HTC Vive geiibt, technische Hiirden tiberwunden und das Modell fir die VR-
Brille nutzbar gemacht werden. Dieser aufwéndige Prozess erfolgte iterativ gemeinsam
mit Testpersonen.

Nun galt es verschiedene Bedienhandlungen innerhalb der Trainingsfabrik aufzu-
stellen, welche dann spéter in virtuellen Lernszenarien abgebildet werden. Dazu zéhlen
beispielsweise die Medienversorgung der Trainingsfabrik einzuschalten (Druckluft- und
Energieversorgung), Komponenten der Trainingsfabrik zu nutzen (z.B. Transportband
oder auch Friasmaschine einschalten) und eine Maschinen-Referenzfahrt durchzufiih-
ren. In der weiteren Testphase der Lernumgebung wurde schnell klar, dass auch die
Kompetenzen der Nutzenden mitberiicksichtigt werden miissen, damit die Lernumge-
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bung zielfiihrend zum Einsatz kommt. Daher wurden virtuelle Lernszenarien in drei

Kompetenzstufen aufgebaut.

o Stufe 1: Abbildung einer komplett gefithrten Bedienhandlung (virtuelle Bedien-
handlung mit Animationen und Simulationen wird gezeigt, kein eigenes Eingreifen
erforderlich)

o Stufe 2: Realisierung einer informatorisch gefithrten Bedienhandlung (angeleitetes
Erlernen der notwendigen auszufiihrenden Bedienhandlungen mit visuellen Anzei-
gen und Audio-Befehlen durch den Nutzenden)

o Stufe 3: Durchfithrung einer komplett autonomen Bedienhandlung (Nutzender be-
wegt sich frei in Bedienhandlung, die Person kann Fehler machen und erhilt bei
fehlerhaftem Handeln ein Feedback)

Mit diesen drei Kompetenzstufen kénnen sowohl Neueinsteiger als auch Mitarbeiten-
de, welche den Arbeitsplatz wechseln und nur noch einmal eine kurze Unterweisung
am Arbeitsplatz benétigen, kenntnisbezogen eingeordnet werden. Die Aufgliederung
des Trainings in verschiedene Bedienhandlungen sowie nach Kompetenzstufen erfolgte
durch die schrittweise Erstellung der Lernszenarien (Abbildung 3). Den iterativen Ent-
wicklungsprozess motivierten und begleiteten Gespriche und der fachliche Austausch
auf Messen, Workshops und individuelle Treffen mit Industrie, Instituten und Verbén-
den (Goldhahn & Eckardt, 2021).

Geplantes System oder reale Lernumgebung
(Arbeitssystem, Maschine/ Anlage) analysieren

CAD-Modell erstellen Virtual Reality iiberfithren Bedienhandlungen.

inkl. Tatigkeit,
Handlungen usw.
festlegen

Kompetenzstufen
der Mitarbeitenden
bestimmen

Virtuelle Lernumgebung aufbauen
(Arbeitssystem, Maschine/ Anlage)

Lemninhalte/-aufgabe
ableiten

Virtuelle Lernszenarien anwenden
(Arbeitssystem, Maschine/ Anlage)

Abbildung 3: Systematisches Vorgehen zur Entwicklung eines virtuellen Lernszenarios (vgl. Goldhahn et
al,, 2020)

Ein wesentlicher Aspekt ist der sichere Umgang mit der VR-Hardware. So zeigte sich
auf den Messen sehr deutlich, dass der Umgang mit den Controllern der VR-Brille
komplexer ist und es sinnvoll ist, vor dem Durchfithren des eigentlichen Lernszenari-
os eine Einweisung im Umgang zu erhalten. Andernfalls 16sen Fehlbedienungen Frust
aus, etwas nicht geschafft zu haben. Es sollte aber ein attraktives Lernen als Motivation
fiir die nachste Kompetenzstufe moglich werden. Daher wurde ein Fragenkatalog er-
stellt, um einschitzen zu koénnen, ob die Nutzenden schon Erfahrungen mit Control-
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lern (z.B. durch Videospiele etc.) haben oder es wichtig ist, zunichst den allgemeinen
Umgang mit den Controllern der VR-Brille und damit der zu steuernden virtuellen
Welt zu trainieren. Mit dem daraufthin kreierten teilstandardisierten Ubungsszenario
lernten die Nutzenden zunichst den Umgang und fithrten danach das eigentliche vir-
tuelle Lernszenario durch. Dies stellte sich als sehr hilfreich dar und war im Vorfeld so
nicht zu erwarten (Goldhahn et al., 2021).

Durch die guten Erfahrungen bei der Umsetzung des Teilvorhabens erfolgte fiir die
zweite Saxony’-Projektphase (2021-2022) eine angepasste Vorhabensplanung, um dhn-
liche Lernszenarien nicht nur fiir die Teilefertigung zu nutzen, sondern auch fiir die
manuelle Montage, Demontage und Inbetriebnahme aufzubauen. Hierfiir galt es, Ar-
beitsplatzgestaltung, logistische Anstellung der Behilter und Montagearbeiten heraus-
zuarbeiten, um diese dann in verschiedenen virtuellen Szenen aufzubereiten. Durch
einen iterativen Entwicklungsprozess, u.a. mit verschiedenen Testphasen (Beta-Tests)
und einem folgenden systematischen Test mit Befragung und Auswertung, entstand
hier eine virtuelle Lernumgebung fiir mehrere Lernszenarien zur manuellen Montage
von Steckdosen in verschiedenen Varianten (Abbildungen 4 und 5) (Goldhahn et al,,
2022).

Um das Szenario
zur Herstellung der
Energieversorgung
der Trainingsfabrik
4.0 zu starten
beriihren Sie bitte
diese Informations-

tafel

Abbildung 4: Beispielansicht virtuelles Lernszenario fiir Trainingsfabrik 4.0, Quelle: HS Mittweida
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Abbildung 5: Grundansicht virtuelles Lernszenario manueller Montagearbeitsplatz,
Quelle: HS Mittweida

Die Zusammenarbeit mit Netzwerken und Verbénden wie AMZ - Netzwerk Automo-
bilzulieferer Sachsen, ATB Arbeit, Technik und Bildung gGmbH, bsw - Bildungswerk
der Sichsischen Wirtschaft e. V., ICM - Institut Chemnitzer Maschinen- und Anlagen-
bau e.V,, IHK - Industrie- und Handelskammer, GfA - Gesellschaft fur Arbeitswissen-
schaft e. V., REFA Fachverband/REFA-Institut, REFA Landesverband Sachsen e.V., Si-
licon Saxony e.V., VDI - Verein Deutscher Ingenieure e.V.,, VDMA e.V. - Verband
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau und VEMASinnovativ - Innovationsverbund
Maschinenbau Sachsen begann in dieser Phase oder wurde verstetigt. Der angestreb-
te Wissenstransfer in die Wirtschaft erfolgte durch die Teilnahme an wiederkehren-
den Formaten wie ,,Restec Kooperationsborse® oder die Messe ,,All About Automation,
Verbundforschung, Mikroprojekte industrieller Forschung, Weiterbildung und indivi-
duelle Kontakte.

Der Wunsch zur Fortsetzung und weiteren Qualifizierung des Transfers sowie die
Idee eines arbeitswissenschaftlichen Think Tanks wurden im Rahmen der Einwerbung
eines Regionalen Kompetenzzentrums der Arbeitsforschung mit fiinfjdhriger Forde-
rung durch das BMBF umgesetzt.
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3. Transfer@Forschung - Regionales Kompetenzzentrum der
Arbeitsforschung ,,PerspektiveArbeit Lausitz*

Restimierend bedeutet Transfer@Forschung, dass Forschung einerseits vorausschauend
agiert, andererseits aber auch zielgerichtet fiir einen beabsichtigten Transfer erfolgen
muss. Diese Erkenntnis half, ein ganzheitlich angelegtes ,Regionales Kompetenzzen-
trum der Arbeitsforschung“ im BMBF-Forschungsprogramm ,,Zukunft der Wertschop-
fung® aufzubauen.

Auf Basis der Erfahrungen der Hochschulpartner aus Mittweida und Zwickau im
Transferverbund Saxony’, der langjihrigen Arbeiten des CIMTT - Zentrum fiir Pro-
duktionstechnik und Organisation der Technischen Universitdt Dresden und der KFT
- Kooperative Forschungsstelle Technikstress der Brandenburgischen Technischen Uni-
versitit Cottbus-Senftenberg wurden die Anforderungen der sichsisch-brandenbur-
gischen Industrie mit Fokus auf dem Strukturwandel in der Lausitz aufgegriffen. In
dem neuartigen Verbund sollten nun vier arbeitswissenschaftliche Professuren gemein-
sam an attraktiven, KI-gestiitzten Losungen fiir die Zukunft der Arbeit in Sachsen und
Brandenburg wirken. Vier Hochschulen mit 14 Professuren sowie 23 Unternehmen
und Institutionen biindeln ihre Kompetenzen in dem Verbundprojekt ,,PerspektiveAr-
beit Lausitz - Kompetenzzentrum fiir die Arbeit der Zukunft in Sachsen und Branden-
burg (PAL)“ Es entstehen eine Arbeitsforschungsakademie, zahlreiche Living-, Lear-
ning- und Innovation-Labs sowie Demonstratoren in Schwerpunktprojekten.

Infolge des beschlossenen Braunkohleausstiegs bis zum Jahr 2038 steht die Region
Lausitz vor einem tiefgreifenden Strukturwandel. Fir Unternehmen und kommunale
Betriebe diverser Branchen ergeben sich daraus enorme Herausforderungen der wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Umstrukturierung. Zukiinftige Arbeitsaufgaben, wie
der Umgang mit KI-basierten Assistenzsystemen, werden anders strukturiert sein als
bisherige. Daraus ergeben sich Defizite in der Mitarbeitendenkompetenz. Der zuneh-
mende Fachkriftemangel in der Lausitz steigert die Herausforderungen zusétzlich. Das
Potenzial besteht darin, wettbewerbsfihige Produkte und Leistungen (Perspektive) her-
vorzubringen, dafiir notwendige Kompetenzen der Mitarbeitenden darauf auszurich-
ten (Arbeit) und fir regional bestehende Unternehmen (Lausitz) anzupassen (Abbil-
dung 6).

Ziele des Forschungsprojekts PAL sind der Aufbau und die Etablierung branchen-
tibergreifender Demonstrationszentren in Form von Living-, Learning-, Innovation-
und Mobile-Labs. Diese Labs, bei denen die Arbeit des Menschen im Mittelpunkt steht,
bieten in ihren unterschiedlichen Ausrichtungen Moglichkeiten, innovative Technolo-
gien wie Kl-basierte Assistenzsysteme (Abbildung 7) zu erfahren oder neue didakti-
sche Methoden zur Kompetenzentwicklung zu erleben. Sie sollen dezentral als Teile des
zukiinftigen Kompetenzzentrums in den Regionen Sachsen und Brandenburg, auch in
Form einer Online-Plattform, aufgebaut werden, wobei sich ihre Ausrichtungen an den
Bediirfnissen Lausitzer Unternehmen orientieren.
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Wandel

Digitalisierung
Demagrafie
Struktur

PerspektiveArbeit

Arbeit © .
) Lausitz

Nachhaltig
Menschengerecht

Wettbewerbsfahig
Datenbasierte Assistenz

Arbeitsgestaltung
Transfer

Kompetenzen

Abbildung 6: Grafische Darstellung des PAL-Leitbildes, Quelle: PAL/HS Mittweida

Abbildung 7: Beispiele zur KI-gestiitzten Erkennung von Kérperhaltung und Bauteilen (Goldhahn et al.,
2023)
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Informationen zu bisherigen Arbeitsaufgaben werden durch ein Monitoring techni-
scher und wirtschaftlicher Rahmenbedingungen in den Unternehmen analysiert und
beziiglich ihrer Anforderungen zu zukiinftigen Arbeitsaufgaben bewertet. Hieraus ent-
stehen Schwerpunktprojekte, bei denen u.a. Systeme zur Wissensbereitstellung oder
Entscheidungsunterstiitzung entwickelt werden. Fiir die Einfithrung dieser Systeme in
den Unternehmen werden Methoden zur Kompetenzentwicklung entworfen, angewen-
det sowie die Effekte und Risiken beim Einsatz der Assistenzsysteme im Hinblick auf
den Menschen durch Langzeituntersuchungen bewertet.

Der Transfer entwickelter Systeme und Methoden wird durch Integration in den
Labs, die Arbeitsforschungsakademie, Studium und Weiterbildungen, Webauftritt mit
Kategorien wie ,Forschung erkldrt®, ,, Aus der Praxis®, ,Vernetzung®, YouTube- und
LinkedIn-Kanal, Newsletter, Nacht der Wissenschaften/Technik/kreativen Kopfe, Wis-
senschaft trifft Wirtschaft, regionale Foren, Fachveranstaltungen und Transfertage mit
verschiedenen Medien und geritetechnischer Ausstattung gestaltet.

Die erfolgreiche Umsetzung des Kompetenzzentrums ermoglicht den Unternehmen
der Lausitz die Forderung und Etablierung innovativer Produkte und Dienstleistungen.
Dies trdagt zum Fortbestand und Ausbau der Unternehmen bei. Die Attraktivitatsstei-
gerung der Arbeit in der Lausitz durch die innovativen Technologien-/Qualifizierungs-
methoden wird zudem den langfristigen Zuwachs an Fachkriften fordern sowie die Ar-
beitszufriedenheit steigern.

4. Konzept fiir eine fachlich-personliche sowie datenbasierte Assistenz als
Beitrag zur Weiterentwicklung und Neugestaltung von Arbeit

Auf Basis des Problemlosezyklus der Arbeitswissenschaft (Schlick et al., 2018, S. 7) ent-
stand im Verbundvorhaben PerspektiveArbeit Lausitz — PAL der Ansatz fiir eine da-
tenbasierte Assistenz mit den drei Grundschritten Messen — Bewerten - MafSnahmen
erarbeiten und umsetzen (Abbildung 8). Aufbauend auf dem Stand von Wissenschaft
und Technik lassen sich Gestaltungsanforderungen definieren, die in einer Analysepha-
se mit diesen drei Schritten zielgerichtet spezifiziert werden.

Es bendtigt neben allgemeinen Grundlagen und Methoden arbeitsbezogener Diszi-
plinen haufig auch neuartige, projektspezifische Methoden, Verfahren und Techniken.
In den jeweiligen Living-Labs der Hochschulpartner werden diese zunichst entworfen
und mit industrieller Begleitung getestet.

In den Schwerpunktprojekten der Verbundpartner entstehen mit aktiver Beteiligung
der Beschiftigten industriebetriebene Demonstratoren. Im Rahmen der synthetischen
Zusammenfithrung von Teilapplikationen werden die drei Schritte des Messens, Bewer-
tens und Umsetzens auch partnerspezifisch gegangen.

Im weiteren Schritt entstehen Innovation-Labs in den Unternehmen, die wieder-
um fiir die gesamte Industrie als Vorbild fungieren. Der Transfer von Hochschulen zu
Unternehmen und von Unternehmen zu Unternehmen wird so deutlich forciert. Netz-
werkpartner engagieren sich sowohl in der Entwicklung der stirker wissenschaftlich-
technischen Living-Labs als auch der betrieblichen Innovation-Labs. Dadurch entste-
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hen frithzeitig Verbreitungsansitze und Veranstaltungsformate. Erfolgreiche Inhalte
und Formate konnen so professionalisiert und nach Projektbeendigung sozial etabliert
und fallweise kommerziell vermarktet werden.

Die dritte Dimension dieses Konzepts bilden die Wissensentwicklung, -externalisie-
rung sowie das Lernen fiir verschiedene Zielgruppen. Adressaten sind einerseits Studie-
rende und andererseits Akteure im Bereich Beratung, iiberbetriebliche Weiterbildung
und Mitarbeitende in Unternehmen (arbeitsplatzbezogene Weiterbildung). Learning-
Labs an den Hochschulen, digitale Angebote und die Experten des Verbundes wirken
unter dem Dach der Arbeitsforschungsakademie in Sachsen und Brandenburg zusam-
men.

Eine besondere Rolle spielen dabei Quereinsteiger*innen und Mitarbeitende mit
besonderen zeitlichen, rdumlichen und/oder arbeitsbezogenen Einschriankungen. Der
Strukturwandel in der Lausitz, ungewohnliche demographische Realititen, Vereinbar-
keit von Familie und Beruf, eingeschrankte Erreichbarkeit bzw. Mobilitat und Sprach-
fahigkeit fordern innovative, hochflexible Konzepte beziiglich Arbeitsformen und Zu-
sammenarbeit. Motivierung, Befdhigungsweitergabe und Trainingsprozesse werden
essenziell, um das Arbeitskriaftepotential in den Unternehmen zu erhalten und den
technischen Neuerungen anzupassen.

Stand der Technik in den beteiligten Disziplinen
i Ver Schwerp
Schnittstellendefinition

Wissensaufbereitung - Aus- und Weiterbildung - Coaching

Best Practice - Dokumentation

N
Messen Bewerten MaBnahmen . Messen Bewerten MaBnahmen
.
Elemente des Anforderungen: Verhéltnispravention 25
Arbeitssystems: — !"
* Physische + Technische —
* Arbeitsaufgabe Belastung Arbeitsgestaltung
* Arbeitsprozess * Psychische + MafBnahmen zur o000
(inkl. Ablauf/ Belastung Aufgabengestaltung M\
Methode/ Eingabe/ ||+ Konnen (geistig) und
Ausgabe) + Kénnen (physisch) Arbeitsorganisation ﬁ
* Mensch + Verantwortung :
(individuelle * Arbeitsumgebung Intervention 'j
Leistungsvoraus-
setzungen Beanspruchung/ Verhaltensprévention
+ Arbeitsmittel Beanspruchungsfolgen
* Arbeitsumwelt Kurz- und langfristig Befahigung der
Mitarbeiter und
Fihrungskrafte

Problemunabhéngige Grundlagen und Methoden

Spezifische Methoden, Verfahren und Techniken

Gemeinsamer Werkzeug (-kasten), Tool-Set, Methoden-Set (Basis)

Spezifischer Werkzeug (-kasten), Tool-Set, Methoden-Set (Spezifik)

Abbildung 8: Entwicklungssystematik datenbasierter Assistenz im PAL-Verbund auf Basis des
Problemldsezyklus der Arbeitswissenschaft, Quelle: WH Zwickau
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In den vorgestellten drei Dimensionen — Messen, Bewerten und Mafinahmen - entste-
hen aus den Arbeiten der Hochschulen und der weiteren wissenschaftlichen Begleitfor-
schung arbeitswissenschaftliche Instrumente und Verfahren, die in Form eines modu-
laren Werkzeugkastens zur Verfiigung gestellt werden. Ausgehend von der Beurteilung
von Arbeitssystemen, den fachlich-personlichen Voraussetzungen von Personengrup-
pen und den Anforderungen der zu bewiltigenden Arbeitsaufgaben lassen sich so auch
komplexe Arbeitswelten strukturiert aufbereiten und darstellen. Durch den gezielten
Abgleich von Ressourcen- und Leistungsangebot mit den sich entwickelnden Bedarfen
dieser sich stark verandernden Arbeitswelt, lassen sich in der Lausitz Mafinahmepake-
te entwickeln, welche einen schnellen und erfolgreichen Transfer zukunftsorientierter
Methoden und Techniken fiir die Gestaltung von Arbeit gewdhrleisten. Im Grundsatz
sind dies:
o Anpassungen von Technik und Technologie an die Leistungsvoraussetzungen des
Menschen, die Gestaltung von Arbeitssystemen und der Prozessergonomie,
o Anpassung der Menschen an die bestehenden Aufgaben und Anforderungen durch
Studium, Aus- und Weiterbildung, Training, Assistenz und Coaching,
« soziale Anpassung der Menschen untereinander durch Kommunikation, Moderati-
on und Gestaltung kooperativer Arbeitsformen, Schaffung von Transparenz und In-
formationsmoglichkeiten.

Entsprechend dieser Grundsitze entsteht in dieser Reihenfolge eine Programmatik,
welche alle im Projekt verfiigbaren Kompetenzen und Wissensbausteine zusammen-
fithrt. Dazu werden die verfiigbaren Entwicklungsarbeiten in den beteiligten arbeitswis-
senschaftlichen Professuren der einbezogenen Hochschulen weiterentwickelt, angepasst
und in ,,Mobile-Labs“ sowie hybriden Angeboten der ,Living-Labs“ und ,Learning-
Labs“ zusammengefiihrt. Mobile-Labs ermoglichen es, die Unternehmen und Partner
vor Ort bei der Durchfithrung von Analysen und der Gestaltung innovativer, betriebs-
spezifischer Arbeitswelten aktiv zu unterstiitzen. Die Pilotunternehmen der Lausitz tes-
ten unter Beriicksichtigung ihrer spezifischen Rahmenbedingungen in den eigenen ,,In-
novation-Labs“ eine praktische Umsetzung. Ein solches Vorgehen dient sowohl der
Verstetigung arbeitswissenschaftlichen Gestaltungswissens im Unternehmen als auch
dem regionalen Transfer.

Ziel ist es dabei, die Unternehmen zu befahigen, auch ohne speziell ausgebildete Ar-
beitskrifte oder externe Hilfe eigenstindig eine Basisanalyse der jeweiligen Arbeit un-
ter Beriicksichtigung unterschiedlicher Leistungsvoraussetzungen, Arbeitsbedingungen,
Technologien sowie sachlich-organisatorisch bedingter Belastungen durchzufithren und
auszuwerten. Arbeitssysteme sollen in dieser Phase nach dem bereits im Arbeitsschutz
als Standard praktizierten Ampelprinzip klassifiziert werden.

Insbesondere in Phasen des Strukturwandels, der Integration von neuen Mitarbei-
tenden und der Entwicklung weiterer Tatigkeitsfelder sind begleitende Mafinahmen zur
Ableitung einer addquaten Balance von Belastung, Beanspruchung sowie der Entwick-
lung einer mensch- und leistungsgerechten Betriebsorganisation unabdingbar.

In der konkreten Umsetzung fiir ein Mobile-Lab sollen bspw. App-basierte, teilau-
tomatisierte Analysen der Arbeitssituation eine nach dem Ampelprinzip visualisierte
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Bewertungsgrundlage generieren. In drei Stufen entsteht eine dafiir durchgéngig an-
wendbare Applikation fiir iOS/Android-Systeme (Abbildung 9). Diese Applikation qua-
lifiziert ihre eigene Fahigkeit zur Beurteilung von Arbeit durch maschinelles Lernen.
In der Kopplung mit Wearables fiir Vital- und Umwelt-Sensoriken, lassen sich die in
einer ersten Stufe durch laborativ angelegte Experimente erzeugten Daten maschinell
auswerten. Dabei wird das System auf Basis der Wechselwirkungen verschiedener Be-
lastungsformen, der Veranderung von Vitaldaten und der Auswirkungen auf die Bean-
spruchung der Mitarbeitenden trainiert.

In ausgewihlten Pilotunternehmen des Projektes erfolgt der Einsatz dieser Applika-
tion, um eine Landkarte arbeitsbedingter Anforderungen und deren Wirkung auf die
Mitarbeitenden zu erstellen. Damit wird im Folgenden ein Dashboard entwickelt, wel-
ches den betrieblichen Entscheidern erméglicht, Handlungsbedarfe der Arbeitssystem-
gestaltung zu erkennen und zu priorisieren (Merkel et al., 2023).

Die dritte Stufe enthélt ein modulares Analyse- und Beratungsangebot fiir Arbeits-
gestaltung, Arbeitsschutz und Betriebliches Gesundheitsmanagement. Mit diesem An-
satz entfallen lingere Vorlauf- und Analysezeiten in denen externe Berater*innen eine
Basisanalyse erstellen miissen, um Handlungsschwerpunkte herauszuarbeiten.

Stufe 1
Working Prototyp
Einsatz im realen Kontext

Privat genutzte App (Android, i0S
- Bezug uber App-Store, APK
usw.)

Erfassung und Interpretation von
Vital-Daten mit Reflexion zur
Arbeitstatigkeit,
Sonderbelastungen, indirekte
Faktoren (Langzeitstudie zum
Aufbau einer Datenbasis)
Werbung fiir das PAL-Projekt
Daten: Datenspende der Nutzer

Stufe 2
Test in der WHZ im Rahmen des
BGM -> Betriebliche Anwendung

Vorkonfektionierte App
(Betriebsspezifische Anpassung
fiir definierte Arbeitsbereiche)

Abschéatzung der Belastungs-/
Beanspruchungssituation -
Visualisierung mittels
Ampelsystem

Klérung von Regeln der
Anonymisierung

Technik wird gestellt
Datenfreigabe nach persdnlichem
Gesprach mit jedem Mitarbeiter

Stufe 3

Modulares Analyse- und
Beratungsangebot fiir
Arbeitsgestaltung und -schutz

Kombination klassischer Verfahren
der Arbeits- und
Gesundheitsgestaltung mit neuen
digitalen Erganzungen auf Basis von
Stufe 2

Identifikation moglicher
Handlungsfelder und Abstimmung
von Mafinahmen der
Arbeitsgestaltung in Abstimmung
mit den Verantwortlichen im
Unternehmen
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Abbildung 9: Belastungsbeurteilung mit Hilfe einer mobilen Applikation im PAL-Projekt, Quelle: WH
Zwickau

Das datengestiitzte Assistenzsystem soll weitere Schnittstellen, z.B. zur Durchfithrung,
Auswertung und Archivierung von Gefihrdungsanalysen und die Profilbildung mog-
licher Ansitze fiir ein Betriebliches Gesundheitsmanagement liefern. In dem Zusam-
menhang geht es darum, den Prototypen eines offenen Systems zu entwerfen, welches
aus den verschiedenen Quellen Zusammenhinge fiir die grundsitzliche Gestaltung
oder Verbesserung von Arbeitssystemen und der dazugehorigen Organisation ermog-
licht. Um die entsprechende Datenbasis und die dazugehorige systemische IT-Kon-
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struktion zu schaffen, wurden Unternehmen als Projektpartner eingebunden, mit de-
nen sowohl Moglichkeiten einer sicheren Dateniibergabe als auch die Generierung
bedarfsgerechter Leistungsangebote getestet werden kann.

Erginzend zu dem eben beschriebenen Ansatz, die Unternehmen mit Hilfe des ma-
schinellen Lernens fiir eine eigenstindige arbeitswissenschaftliche Basisanalyse bzw. Be-
urteilung der Arbeitssituation zu befdhigen, werden mit dem Aufbau einer Arbeitsfor-
schungsakademie die fachlichen Grundlagen zur Gestaltung guter Arbeit aufbereitet
und transferiert. Die Arbeitsforschungsakademie wendet sich sowohl an die Fach- und
Fithrungskrifte der Unternehmen als auch an die Multiplikatoren aus Forschung, Wis-
senschaft, Lehre, Beratung und Netzwerkstrukturen.

Fiir den Wissenstransfer verfolgt das PAL-Projekt unterschiedliche Wege. Im wis-
senschaftlichen Bereich erarbeitet das Projektteam der Hochschulen einen Datenspei-
cher, der durch Nutzung einer gemeinsamen zentralen Lernplattform die zur Ver-
fiigung stehenden Inhalte zielgruppenorientiert aufbereitet und bereitstellt. Diese
Plattform richtet sich primir an das Personal und die Studierenden der wissenschaft-
lichen Einrichtungen. Neben der Qualifizierung der eigenen Mitarbeitenden soll das
arbeitswissenschaftliche Gestaltungswissen auch interdisziplindr und standortiibergrei-
fend starker in die Lehrangebote einflielen. Entsprechende Moglichkeiten reichen von
nachnutzbaren Einzelthemen fur Dritte, welche fachlich aufbereitete Themen fiir die ei-
gene Lehre nutzen konnen, bis hin zu kompletten Studienangeboten. Insbesondere wei-
terbildende Studienangebote mit hohen Selbstlern- und Online-Anteilen richten sich
an das Personal der Unternehmen, welche diese Qualifizierungsform flexibel nutzen
konnen. Hier kommen auch wieder die Living-Labs und Learning-Labs des PAL-Ver-
bundes zum Einsatz.

Mit Zertifikatskursen sowie Angeboten von 1-2-Tagesschulungen wird der inhaltli-
che Transfer weiter erganzt. Diese Transferform wird durch etablierte Partner des Aus-
und Weiterbildungsbereiches organisiert, so dass der Aufbau redundanter Doppelstruk-
turen vermieden wird. Durch die Anbindung der Bildungspartner, an den durch die
wissenschaftlichen Einrichtungen betriebenen Datenspeicher zur Arbeitsforschung, soll
eine iiber das geforderte Projektende hinaus funktionierende Struktur entstehen.

Als Verbindungselement zwischen Qualifizierung und datengetriebener Assistenz
erarbeitet das Projektteam betriebsbezogene E-Learning-Szenarien, welche prototypisch
realisiert werden. Dabei soll auch die Kopplung verschiedener Systeme, wie der bereits
benannten Applikation zur Arbeitsanalyse und der digital gestiitzten Gefihrdungsbe-
urteilung durch Formen des maschinellen Lernens gezielt die Auswahl und Zusam-
menstellung relevanter Themenfelder aus dem Content der Lernplattform unterstiitzen.
Mittels ,Customizing’ soll es dann moglich sein, aus den vorhandenen Wissensbaustei-
nen mit der technischen Infrastruktur einer Lernplattform auf die betrieblichen Bedar-
fe zugeschnittene Angebote zu generieren.
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5. Fazit

Transfer aus der Forschung in die Wirtschaft und Gesellschaft zeigt sich als junge Auf-
gabe der Hochschulen. Uber den generalistischen Ansatz der Forderinitiative ,,Inno-
vative Hochschule®, respektive des Verbundvorhabens Saxony® gelang im vorliegenden
Fall eine Sensibilisierung und Grundausstattung fiir Transferaufgaben. Auf diesen und
weiteren Arbeiten zahlreicher Einrichtungen und Unternehmen aufbauend, erschloss
sich fiir die Arbeitsgestaltung eine fachbezogene Forschungs- und Transferoption mit
regionalem Fokus auf die Lausitz. Innovative Ansétze zur datenbasierten Assistenz,
inkl. Kiinstlicher Intelligenz verfolgt nun das interdisziplinir angelegte Regionale Kom-
petenzzentrum der Arbeitsforschung ,PerspektiveArbeit Lausitz - Kompetenzzentrum
fur die Arbeit der Zukunft in Sachsen und Brandenburg (PAL)“

Die Arbeit in der Lausitz soll nachhaltig, menschengerecht und wettbewerbsfihig
entwickelt werden. Zeiten des Strukturwandels stellen einerseits grofle Herausforderun-
gen fiir die Betroffenen dar. Die Verdnderungsprozesse bieten andererseits auch gro-
e Chancen fiir neue Perspektiven und die aktive Gestaltung der Arbeit. Das Vorhaben
PerspektiveArbeit Lausitz leistet hier einen wichtigen Beitrag fiir die Entwicklung neuer
und attraktiver Arbeitsfelder mit langfristiger Wirksamkeit.

Ein innovativer Kern des Vorhabens PAL ist es, durch moderne, beteiligende Vor-
gehensweisen und digitale Techniken der Arbeitsgestaltung bei gleichzeitiger Verein-
fachung fiir die Anwendenden, die betriebliche Einbindung datengestiitzter Analyse-,
Bewertungs- und Assistenzsysteme zu ermoglichen. Aus diesem ganzheitlichen, inter-
disziplindr gestiitzten Systemansatz lassen sich wiederum Empfehlungen fiir die Ar-
beits- und Prozessgestaltung sowie Qualifizierungskonzepte zur Unternehmensent-
wicklung und die Vernetzung in der Region ableiten. Hybride industrielle Prozesse im
Teilefertigungs-, Montage- oder Dienstleistungsbereich, digital gestiitzte Arbeitswissen-
schaft und attraktive Bildungsangebote ermdglichen die demografisch bedingte und in-
dustriestrukturelle Adaption der Arbeit und schaffen neue Perspektiven fiir die Lausitz.
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3.3 Transfer im Strukturwandel - Beispiel des
Kompetenzzentrums WIRKsam im Rheinischen Revier

1. Strukturwandel im Rheinischen Revier

Im Siidwesten von Nordrhein-Westfalen liegt das Rheinische Braunkohlerevier. Auf-
grund des bevorstehenden Endes der Braunkohleforderung findet in der Region ein
umfangreicher Strukturwandel statt, der nicht nur Unternehmen und ihre Beschaftig-
ten betrifft, die unmittelbar in der Kohleférderung aktiv sind, sondern auch angren-
zende mittelbar beteiligte Branchen. Deren Unternehmen und Beschiftigte bendtigen
Zukunftsperspektiven, die Produktivitdt, Arbeitspldtze und Wohlstand in der Region
sichern. Das Braunkohlerevier ist gleichzeitig Teil der seit rund 900 Jahren lebendigen
und hoch innovativen Rheinischen Textilregion. Die hiesige Textilbranche verfiigt nicht
nur ber eine jahrhundertealte und stets weiterentwickelte textiltechnische Expertise,
sondern auch tiber umfassende Erfahrung mit einem massiven Strukturwandel, der in
den letzten 50 Jahren von der Produktion von Tuchen und Bekleidung hin zu techni-
schen Textilien fithrte. Das duf8erst vielseitige und technisch hoch innovative Spektrum
reicht von Smart Textiles und textilen Komponenten fiir die Medizintechnik, fiir den
Anlagenbau, Automotive und Luftfahrt bis hin zu textilem Bauen, Textilmaschinenbau,
Composites und Zulieferern wie z.B. der Metall- und Chemieindustrie. Pragend sind
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sowie in Konzerne eingebundene ehemalige
Mittelstandler, haufig familiengefiihrt. Informationen zur Struktur der Textilindustrie
finden sich z.B. in t+m (2019).

Die Unternehmen in der Rheinischen Textil- und Kohleregion sind zusitzlich zum
Strukturwandel und den anstehenden Transformationen der Energiewende und Klima-
krise auch durch die Folgen der Corona-Pandemie und die Auswirkungen des Ukrai-
ne-Kriegs im Hinblick auf ihre Lieferketten herausgefordert. Viele klagen bereits iiber
Fachkriftemangel, der sich durch den demografischen Wandel (fiir die Textilbran-
che) (Lohrer et al., 2016) in den nédchsten 10-15 Jahren noch verschiarfen wird. Das
Wissen erfahrener Fachkrifte zu sichern und zu transferieren, bildet daher den ersten
Handlungsschwerpunkt des Einsatzes von Kiinstlicher Intelligenz (KI) in den Anwen-
dungsfillen des Kompetenzzentrums WIRKsam. Im zweiten Handlungsschwerpunkt
sind KI-Anwendungen der Planung und Flexibilisierung von Prozessen zur Steigerung
der Wettbewerbsfihigkeit und verbessertem Ressourceneinsatz zusammengefasst. Der
dritte Handlungsschwerpunkt, Erhalt und Steigerung der Qualitit, stiitzt ebenfalls die
Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen, aber auch Nachhaltigkeit im Bereich von Res-
sourcen, Material und Arbeitskraft.

Hieraus ergeben sich bereits erste Aufgaben des Wissenstransfers in WIRKsam: Die
Chancen des KI-Einsatzes in den Anwendungsunternehmen sollen nicht nur herausge-
stellt, sondern auch ihre Ubertragbarkeit auf Anwendungen in weiteren Unternehmen
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dargestellt werden. Zudem sind die Gestaltung attraktiver Arbeitsplitze und passgenau-
er Qualifikationsangebote im Rahmen von WIRKsam weitere Inhalte fiir den Transfer,
sowohl in Richtung der Unternehmen als auch fiir die Zielgruppe (mdoglicher) Fach-
krifte. Dazu muss der meist an technischen Innovationen orientierte Blick der Unter-
nehmen auf die zentrale Bedeutung der Arbeitsgestaltung und des Ineinandergreifens
technischer und sozialer Innovationen erweitert werden. Nur passgenaue Integration
von Technik, Organisation, Qualifizierung und Arbeitsgestaltung kann KI-Potentiale
voll ausschopfen und sowohl die Wettbewerbsfihigkeit als auch die Attraktivitit der
Arbeitsplitze in der Industrie fiir Fach- und Fihrungskrifte weiter steigern. Aus die-
ser Zielsetzung ergibt sich eine starke Heterogenitit der Zielgruppen des Transfers in
WIRKsam. Bereits innerhalb eines Unternehmens bilden Geschiftsleitung, Mitarbei-
tende und ggfs. ihre Interessenvertreter*innen, Facharbeiter*innen, IT-Spezialist*innen,
Technik-Fachkrifte, Kaufleute, die HR-Abteilung etc. ein breites Portfolio an Zielgrup-
pen mit jeweils eigenen Voraussetzungen, Perspektiven und Zielen. Auf Ebene des
Rheinischen Reviers kommen weitere Stakeholder hinzu, bspw. Verbédnde, Sozialpart-
ner, Kommunalvertreter, Kammern und Wirtschaftsférderungen, Netzwerke aus dem
fachlichen Umfeld (z.B. digitalHub Aachen), akademische und studentische Initiativen,
Start-up-Initiativen und weitere Interessenvertretungen und Multiplikatoren.

2. Merkmale des Kompetenzzentrums WIRKsam

Das Kompetenzzentrum WIRKsam ist eines von acht regionalen Kompetenzzentren
der Arbeitsforschung (ReKodA), die sich mit der Gestaltung von Kiinstlicher Intelli-
genz in der Arbeitswelt beschiftigen. Sie entwickeln konkrete Anwendungsbeispiele
und transferieren ihre Ergebnisse breitenwirksam. Alle Kompetenzzentren haben den
Auftrag, ein eigenes Geschiftsmodell zu entwickeln, sich {iber ihre geférderte Projekt-
laufzeit hinaus zu verstetigen und die jeweilige Region weiter zu unterstiitzen.

WIRKSsam ist eines von vier dieser ReKodA, die in Kohleregionen angesiedelt sind.
Diese ReKodA unterstiitzen mit ihrer Arbeit nicht nur die digitale Transformation und
den Einsatz von KI, sondern auch den Strukturwandel infolge des Ausstiegs aus der
Braunkohleforderung.

2.1 Der Ansatz: Zusammenspiel von Mensch, Technik und Organisation

Der Ansatz von WIRKsam basiert auf dem MTO-Prinzip (Strohm & Ulich, 1997;
Ulich, 2013). Es tragt dem Umstand Rechnung, dass zwischen Mensch, Technik und
Organisation im Arbeitskontext Wechselwirkungen bestehen. So kann bspw. eine KI-
Anwendung die Qualititskontrolle eines Gewebes unterstiitzen, so dass Mitarbeiten-
de von dieser ermiidenden Tétigkeit entlastet werden und Zeit fiir andere Titigkeiten
frei wird. Diese fiir Beschiftigte und Unternehmen klug einzusetzen, ist Aufgabe der
Arbeitsorganisation. Umgekehrt gehen Expertise und Anforderungen der Beschiftig-
ten an den Arbeitsprozess mit der KI in die Technik- und Arbeitsgestaltung ein. Durch
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die simultane Beriicksichtigung mensch-, technik- und organisationsbezogener Aspek-
te entwickelt WIRKsam menschzentrierte Arbeitssysteme, in denen Mensch und Tech-
nik ihre Fihigkeiten komplementdr (Huchler, 2020) zur Erfiillung der Arbeitsaufgabe
einsetzen. Der Mensch bleibt somit im Ansatz von WIRKsam explizit ,in the loop. Mit
einem beteiligungsorientierten Vorgehen geht WIRKsam auch deutlich {iber ein reines
Akzeptanzmanagement hinaus. Ein zentrales Anliegen des Wissenstransfers in interes-
sierte Unternehmen und in Richtung méglicher Multiplikatoren wie z.B. Wirtschafts-
forderungen besteht darin, diesen Unterschied deutlich zu machen und mit Good-
Practice-Beispielen fiir den WIRKsam-Ansatz zu werben.

2.2 Das Vorgehen: Entwicklung praktischer Beispiele im Zentrum

Zentral fiir das Vorgehen in WIRKsam sind reale Anwendungsfille im Rheinischen
Revier. Derzeit entwickeln neun Unternehmen und ihre Mitarbeitenden gemeinsam
mit Forschungspartnern und IT-Partnern KI-gestiitzte Losungen fiir betriebliche Fra-
gestellungen nach dem MTO-Prinzip. Hierzu werden erprobte Vorgehensweisen aus
Arbeitswissenschaft und Informatik genutzt, die Teilaspekte erfolgreicher Digitalisie-
rungsprojekte abbilden. Die Basis bildet das Phasenmodell APRODI, das entlang von
Orientierungs-, Fokussierungs-, Realisierungs- und Stabilisierungsphase verschiedene
Methoden vorschlagt, um die Verzahnung der MTO-Aspekte zu unterstiitzen (Bahlow
et al. 2020; Terstegen & Lennings, 2019). Die Realisierungsphase wird methodisch
durch ein iteratives partizipatives Konzept der Technikentwicklung aus dem Projekt
SozioTex (Altepost et al., 2021) und eine Methodik zur Analyse und Evaluation der
Mensch-Technik-Interaktion verstarkt. Fiir die Modellierung und Umsetzung der KI-
Komponenten setzt WIRKsam auf dem Crisp-DM-Modell (Wirth & Hipp, 2000) auf,
ebenfalls ein iterativ angelegtes Phasenmodell, das jedoch nicht parallel zu APRODI,
sondern in eigenen Zyklen durchlaufen wird. Im Wechselspiel von Modellierung und
Erprobung in den Anwendungsfillen werden diese Teilmodelle zu einem gemeinsamen
Vorgehensmodell integriert (Ferrein et al., 2022; Harlacher et al., 2023).

2.3 Ein zentraler Ort: das WIRKsam-Reallabor

Fir die kollaborative Konzeptionierung und Entwicklung KI-gestiitzter Arbeitssyste-
me im Vorfeld der prototypischen Erprobung in den Unternehmen wurde in Hiirth
das WIRKsam-Reallabor aufgebaut. Verkehrsgiinstig in der Nahe von Koln gelegen,
schaftt es in Halle 6 des euronova CAMPUS auch rdumliche Nahe zu weiteren innova-
tiven Initiativen aus den Themenbereichen des Kompetenzzentrums. Dies fordert per-
sonliche Begegnungen als Voraussetzung fiir Innovation im Team und mit zukiinftigen
Kunden sowie potenziellen Partnern mit Blick auf die Verstetigung des Kompetenzzen-
trums. Zentraler Transferansatz ist es, die im Kompetenzzentrum verfiigbare umfas-
sende Expertise fiir Besucher*innen verschiedener Zielgruppen nicht nur als Informa-
tion zur Verfiigung zu stellen, sondern im WIRKsam-Reallabor erlebbar zu machen.
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Demonstratoren werden u.a. mit Hilfe virtueller Darstellungen Wirkprinzipien der KI
und Auswirkungen des KI-Einsatzes auf einen Arbeitsprozess sowie Gestaltungsmog-
lichkeiten erfahrbar machen. Die Darstellung der partizipativen Entwicklungsmethodik
selbst sowie Qualifizierungsangebote, teils unter Einbindung der Demonstratoren, sol-
len das Angebot abrunden.

3. Transferaktivititen des Kompetenzzentrums WIRKsam

Der Begriff des Transfers umfasst ein breites Spektrum von Mafinahmen, beginnend
mit der allgemeinen Auflendarstellung von Ergebnissen und Erfahrungen (Offentlich-
keitsarbeit) tiber die Diskussion und Verbreitung in wissenschaftlichen und weiteren
fachbezogenen Kreisen (z.B. Konferenzen, Messen, Veroffentlichungen) bis zur Um-
setzung dieser Ergebnisse in der Unternehmenspraxis und ggfs. Ubertragung in ande-
re Branchen. In diesem Beitrag fokussieren wir auf den Transfer der Projektergebnisse
und -erfahrungen in die praktische Anwendung in Unternehmen, insbesondere In-
dustrieunternehmen im Rheinischen Revier. Fiir den Erfolg des Transfers ist zunachst
entscheidend, dass Unternehmen und dort die involvierten Gruppen von der Ge-
schiftsleitung iiber Fachexpert*innen bis zu den Arbeitnehmervertretungen bzw. den
Beschiftigten von den erzielten Forschungsergebnissen erfahren, so dass sie sie nutzen
koénnen. Wie Michael Bau in seinem Beitrag zu diesem Band darstellt, finden arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse und Ergebnisse meist nicht ,von selbst® Gehor in Unter-
nehmen. Hierfiir ist Werbung und Anreizsetzung vonnoten. Um die Interessengruppen
im Unternehmen fiir den Einsatz Kiinstlicher Intelligenz und die Bedeutung der so-
ziotechnischen Herangehensweise zu interessieren, stehen Good-Practice-Beispiele und
das Erleben der Veranderungsmoglichkeiten im Vordergrund. In den folgenden Ab-
schnitten beschreiben wir detaillierter die Zielsetzung bezogen auf Interessengruppen
sowie Mafinahmen allgemeiner bis spezifischer Art.

3.1 Zielsetzung und Zielgruppen

Projekteergebnisse in die Anwendung bringen und dazu Unternehmen sowie ihre Be-
schiftigten davon tiberzeugen, den erforderlichen Weg zu gehen - dieses allgemeine
Ziel muss ausgerichtet werden auf die Bedarfe verschiedener Interessengruppen. In ei-
ner vereinfachten Strukturierung unterscheiden wir erstens die Gesellschaft bzw. Of-
fentlichkeit, zweitens Verbande, Interessengruppen und Multiplikatoren sowie drittens
die Unternehmen mit ihren wiederum intern diversen Zielgruppen.

Offentlichkeit/Gesellschaft

Offentlichkeit und Gesellschaft rahmen die Einstellungen und Vorstellungen, die in Un-
ternehmensleitungen und -belegschaften mit der Anwendung von KI verbunden sind.
Zwischen vielversprechenden Verheiflungen (Heinlein & Huchler, 2022, S. 6), Warnun-
gen vor Kontrollverlust (Beuth, 2023) und Horrorszenarien (z.B. Bitkom, o.].) versu-
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chen Menschen, sich zu orientieren, was mit einem KI-Einsatz auf sie zukommt. Auch
die Anspriiche, die Berufswahlende und Fachkrifte an einen attraktiven Arbeitsplatz
stellen und was sie in diesem Rahmen als passend erleben, werden teils aulerhalb der
Unternehmen gepriagt. Entsprechend setzt die Umsetzung der Projektergebnisse in Un-
ternehmen voraus, dass sich WIRKsam auch in Transfermafinahmen gegeniiber der
Offentlichkeit positioniert. Neben sachlichen Informationen zu Moglichkeiten, Grenzen
und Gestaltungsbedarf der KI sind die Prinzipien der komplementdren Arbeitsgestal-
tung, die den Menschen ,in the loop' hilt, sowie die partizipative Vorgehensweise und
insgesamt der MTO-Ansatz zu transportieren.

Multiplikatoren

Fachverbande, Sozialpartner wie Arbeitgeberverbidnde und Gewerkschaften sowie wei-
tere Multiplikatoren — etwa Wirtschaftsférderungen, Kammern, gesellschaftliche und
politische Akteure — haben eine Schliisselrolle inne, wenn es darum geht, die Aktivi-
tiaten des Kompetenzzentrums in die Unternehmen hineinzutragen. Beispiele sind die
Vermittlung von Kontakten, Weiterleitung und Unterstiitzung von Einladungen zu Ver-
anstaltungen, Information und Beratung ihrer Mitglieder oder Schaffung von Mog-
lichkeiten, WIRKsam etwa bei Veranstaltungen oder in Verbandsorganen vorzustellen.
Uber die Verbinde koénnen deren Mitgliedsunternehmen sowohl direkt erreicht wer-
den als auch indirekt iiber verbandliche Multiplikatoren (bspw. Verbandsingenieure).
Hierzu muss zunichst eine Bereitschaft geschaffen werden, indem sich die entsprechen-
den Institutionen und Gruppen von der Zielsetzung des Kompetenzzentrums und der
Wirksamkeit seiner Aktivititen tiberzeugen und ggf. eigene Impulse einbringen. Good-
Practice-Beispiele und iiberzeugende Transferperspektiven fiir die jeweils vertretenen
Zielgruppen spielen hier erfahrungsgemifd eine entscheidende Rolle.

Unternehmen

Die verschiedenen Interessengruppen in Unternehmen sind darauf angewiesen, sich
hinsichtlich der Anwendungen von KI und der damit einhergehenden Verinderung
von Arbeitssystemen zu orientieren. Der Transfer muss hierzu die verfiigbaren Infor-
mationen und Beispiele in spezifische Anwendungsszenarien iibersetzen, in den sich
individuelle Unternehmen wiederfinden kénnen. Handlungsempfehlungen miissen ty-
pische betriebliche Problemstellungen behandeln und konkret umsetzbar sein, Wirk-
prinzipien und Verdnderungen in der Arbeit moglichst erfahrbar gemacht werden. Aus
diesem Grund rdumt WIRKsam u.a. der Demonstratorenentwicklung einen besonde-
ren Stellenwert ein. Die derzeit als Anwendungsunternehmen in WIRKsam beteiligten
Projektpartner tragen mit ihren Problemstellungen und ihrem Feedback dazu bei, Er-
fahrungen und Erkenntnisse zu generieren, die als Good-Practice-Beispiele hilfreiche
Einblicke gewdhren und Handlungsempfehlungen bzw. -optionen anbieten.
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3.2 Transfermittel

In WIRKsam werden zahlreiche Mittel genutzt, um Informationen und Erkenntnisse
zu den Zielgruppen zu transferieren. Sie reichen von Medien {iber Veranstaltungen bis
hin zu konkreten Produkten. Fiir alle Transfermittel und Zielgruppen wurde ein ein-
heitliches Corporate Design inklusive Wort-/Bildmarke, Farbwelt sowie zentraler Gra-
fikelemente entwickelt. Es sorgt fiir einen hohen Wiedererkennungswert, wenn bspw.
von Medien, von Veranstaltungsunterlagen oder von Produkten auf die Webseite ver-
wiesen wird.

Eine strukturierte Ubersicht der Transfermittel und der jeweils schwerpunktmifig
vorgesehenen Zielgruppen ist in Tabelle 1 dargestellt und wird kontinuierlich weiter-
entwickelt.

Tabelle 1:  Strukturierte Transfermittel und ihre schwerpunktméafligen Zielgruppen

Zielgruppen Medien Veranstaltungen Produkte
g = / 4] ]
= [ a2 — =
K < £ 2 € z g
s § & B 25 2 2¢ & 5 3
g ¢ g = 5% 2 %£ 5 £ &
v [ ©n o C = = cC ®© o ~ ]
g & 3 T SQ E S=E S 5 &
= 2 z & £3 & 23 T = o
Offentlichkeit/
Gesellschaft X X X X X
Multiplikatoren X X X X X X X X X X
Unternehmen X X X X X X X X

3.2.1 Medien

Klassische und innovative Medien ergdnzen sich in der Darstellung des Kompetenzzen-
trums, um dieses sowohl insgesamt in Offentlichkeit und Gesellschaft - insbesondere
in der Region Rheinisches Braunkohlerevier - als auch in spezifischen Zielgruppen be-
kannt zu machen. Zentral ist neben dem Identifizieren medienrelevanter Themenanrei-
ze ein passgenauer Adress- und Mailverteiler (priméar regional), der einen Zugang zu
den Netzwerken der beteiligten Projektpartner sowie der regionalen Multiplikatoren er-
moglicht und kontinuierlich erweitert wird.

Webseite

Die Webseite des Kompetenzzentrums www.WIRKsam.nrw dient als zentrale Informa-
tionsquelle. Alle Inhalte werden zielgruppenspezifisch gebiindelt und zielgruppen- und
kontextabhdngig in Print- und Digitalversionen bereitgestellt. Dies erforderte umfang-
reiche Entwicklungsarbeiten etwa zum angemessenen Duktus fiir die immense Band-
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breite der Zielgruppen. Ihr wird durch systematisierte Informationsbereiche fiir we-
sentliche Zielgruppen Rechnung getragen.

Presseinformationen und Pressearbeit

Die regionale und iiberregionale Presse (online und Print) erhilt Presseinformationen
zu Events (z.B. grofie Veranstaltungen), Ergebnissen oder besonderem aktuellen The-
menbezug. Uber Pressedienste wie den IDW (Informationsdienst der deutschen Wis-
senschaft) wird die WIRKsam-Expertise fiir Interviews und Stellungnahmen zu aktuel-
len Entwicklungen angeboten. So wurden etwa zur Projektbewilligung und im Vorfeld
zur Auftaktveranstaltung Pressemitteilungen regional und tiberregional herausgegeben,
die die Breite der Zielgruppen adressierten. Die von konkreten Ereignissen unabhén-
gige Pressearbeit, gerade auch im regionalen Bereich, bendtigt erste ,greifbare’ Ergeb-
nisse, so dass auf sie im Zusammenhang mit den ersten ,,Minimum Viable Products®
im Projekt, Qualifizierungskonzepten und Demonstratoren verstérkt zuriickzukommen
sein wird.

Newsletter

Ein regelmiafliger Newsletter soll die Stakeholder von WIRKsam iiber Projektupdates,
Transferformate, weitere Events und andere relevante Inhalte informieren. Die Inhalte
speisen sich aus dem gesamten Geschehen des Kompetenzzentrums einschliefllich der
Perspektiven der Anwendungsunternehmen, so dass auch hiermit ein ,Peer-Effekt* gu-
ter Praxisbeispiele und die aktive Teilnahme aller Projektpartner am Transfer befordert
wird.

Social Media

Eigene WIRKsam-Kanile auf LinkedIn und YouTube werden genutzt, um eine Dif-
fusion der Projektinformationen und Events des Kompetenzzentrums auch nach dem
,Schneeballprinzip’ in die Netzwerke der Partner und Follower zu erméglichen. Die
Flexibilitit dieser Netzwerke ermoglicht eine flexible und sehr kurzfristige Information
tiber aktuelle Ereignisse sowie Verlinkung mit Informationen und Kanilen von Netz-
werkpartnern, etwa der mit dem WIRKsam-Reallabor in der gemeinsamen Halle 6 in
Hiirth présenten Initiativen. Eingebettet in ein Themenkonzept, das entlang zu erwar-
tender Events und Ergebnisse die Aktivititen plant, bleibt gerade auf LinkedIn stets
Platz fiir auflerplanmiflige Posts wie etwa spontane Besuche von Netzwerkpartnern im
Reallabor. Der Duktus der Social-Media-Posts ist bewusst nichtwissenschaftlich, um
insbesondere Unternehmensnetzwerke und Sozialpartner zu erreichen.

3.2.2 Veranstaltungen

Insbesondere Prisenzveranstaltungen erméglichen es, Entscheidungstriger*innen und
Multiplikator*innen aller Zielgruppen personlich kennen zu lernen bzw. Kontakte zu
vertiefen, sie von den Leistungen des Kompetenzzentrums zu iiberzeugen und Vertrau-
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en aufzubauen. Wiahrend einige Formate priméar auf die Verankerung des Kompetenz-
zentrums im Rheinischen Revier zielen (Stakeholder-Veranstaltungen, Kaminabend,
s.u.), richten sich Messen an Fach-Communities z.B. der Industriebranchen. Auch
durch Beteiligung an Veranstaltungen anderer Vernetzungspartner — z.B. am Standort
des WIRKsam-Reallabors — wird WIRKsam Synergieeffekte und bestehende Transfer-
wege nutzen, um das Kompetenzzentrum im Rheinischen Revier zu verankern, aber
auch dartiber hinaus bekannt zu machen und ein Transfernetzwerk aufzubauen.

Dabei ermoglichen Veranstaltungen, neue innovative Transferformate zu entwickeln

und zu erproben. Ansitze dazu sind bspw.:

o Barcamps zur Ermittlung betrieblicher Bedarfe rund um KI und Arbeitsgestaltung
— dabei findet Austausch zu verschiedenen Themen statt, die sowohl von WIRKsam
als auch von den teilnehmenden Unternehmen vorgeschlagen werden konnen.

o DPraxis-Talks im KI-Reallabor lassen sich als Praxisberichte, Podiumsdiskussion,
Fishbowl, Worldcafé etc. organisieren. Dabei konnen Unternehmen die Arbeitsweise
zur Entwicklung der Anwendungsfille erfahren und an den Demonstratoren Aspek-
te der Arbeit mit KI erleben. Die Praxis-Talks fordern den Austausch zur Arbeitsge-
staltung mit KI sowie zum Ansatz in WIRKsam, z. B. der partizipativen Vorgehens-
weise.

o Industrial Research/Industrial Recruiting Groups (IRGs) behandeln unternehmens-
getriebene Fokusthemen und fordern die Vernetzung zwischen Fachexpert*innen
aus Unternehmen, KI und Arbeitswissenschaft. Das aus dem Institut fiir Textil-
technik der RWTH Aachen University bekannte und erfolgreiche Format wird in
WIRKsam auf die integrierte Betrachtung von Mensch, Technik und Organisation
erweitert.

o Hybride Vortragsformate mit themenspezifischen Break-out Rooms fiir Workshops
ermoglichen es, ein iibergreifendes Thema zu verschiedenen Schwerpunkten zu ver-
tiefen.

Ein zentraler Ort fiir Veranstaltungen ist das WIRKsam-Reallabor in Hiirth. Es bietet
nicht nur einen attraktiven Veranstaltungs- und Besuchsstandort, sondern stellt iiber
die rdumliche Anbindung an weitere digital- und KI-bezogene Projekte sowie die Lage
direkt im Rheinischen Revier auch einen Katalysator fiir Vernetzung dar. Die geplan-
ten Demonstratoren kdnnen dort gemeinsam mit den verschiedenen Stakeholdern und
Zielgruppen entwickelt und als Leistungsschau des Kompetenzzentrums WIRKsam ge-
nutzt werden, zudem auch die partizipative Vorgehensweise und den ganzheitlichen
Blick auf Arbeitssysteme illustrieren. Vor diesem Hintergrund werden hier unter Ver-
anstaltungen im weiteren Sinne zudem Vernetzungsaktivititen mit Organisationen ver-
standen, die ebenfalls auf die Nutzung von KI und die Unterstiitzung der Region aus-
gerichtet sind. Weitere regionale Partner, die WIRKsam adressieren wird bzw. teils
bereits zu seinem Netzwerk zéhlt, sind z. B. regionale KI-Initiativen, regionale KI-An-
bieter, regionale Startups und das regionale sowie das angrenzende Start-up-Okosystem
(bspw. Digital Hubs NRW in Aachen und Koln), regionale Bildungs- und Weiterbil-
dungseinrichtungen, Initiativen und Einrichtungen zur Unterstiitzung der Region (z.B.
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Zukunftsagentur Rheinisches Revier, weitere laufende Strukturwandelprojekte) und der
Living Lab Incubator der RWTH Aachen University (vernetzt und erforscht Reallabore,
hier ist WIRKsam als Netzwerkpartner vertreten). Im Jahr 2022 fanden erste Vernet-
zungstreffen mit den Wirtschaftsforderungen und Kammern des Rheinischen Reviers
statt, die zu regelmafligen Kontakten ausgebaut werden sollen. Weitere Treffen mit po-
tenziellen Vernetzungspartnern sind in Planung. Im Folgenden gehen wir auf einige
Veranstaltungsformate in WIRKsam detaillierter ein.

Veranstaltungen fiir Stakeholder

Hiermit sind Veranstaltungen gemeint, mit denen WIRKsam die Stakeholder des Rhei-
nischen Reviers (Politik, NGOs, Wirtschaft/Unternehmen, Wirtschaftsverbande, Ar-
beitnehmervertretungen, Bildungseinrichtungen, Presse) einlddt - z.B. ins WIRK-
sam-Reallabor, um das Kompetenzzentrum im Rheinischen Revier zu verankern und
seinen Bekanntheitsgrad zu steigern, die relevanten Akteure untereinander und mit
dem WIRKsam-Team zu vernetzen sowie Informationen fiir WIRKsam hinsichtlich der
Interessenlagen und Bedarfe im Revier zu erhalten. Zudem bietet sich hier die Mog-
lichkeit, mit gesellschaftlichen Interessengruppen in den Dialog zu treten und sich zu
Trends und relevanten Werten und Einstellungen auszutauschen. Den Start machte
eine Auftaktveranstaltung aus dem neu eingerichteten WIRKsam-Reallabor, die iiber
das Projekt bzw. das entstehende Kompetenzzentrum sowie die damit verbundenen
Ziele und Beitrige zum wirtschaftlichen Wandel informierte. Bedingt durch den seiner-
zeitigen Stand der Corona-Pandemie konnten die rund 200 Géste — Personen u.a. aus
Politik, Wirtschaft, Wirtschaftsverbinden und Presse — nicht vor Ort begriifit werden,
dafiir aber einem professionell durchgefiihrten Stream mit interaktiven Elementen bei-
wohnen. In Hiirth diskutierten die beteiligten Institutsleiter, ein Unternehmensvertreter
sowie ein Bildungsspezialist mit Moderation durch den Zukunftsforscher Kai Gondlach
Chancen und Gestaltungsbedarf KI-gestiitzter Arbeit und Wertschépfung. Das Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung sowie das NRW-Wirtschaftsministerium sand-
ten Grufiworte. Die Veranstaltung erhielt sehr positive Resonanz und ist weiterhin auf
dem WIRKsam-YouTube-Kanal abrufbar. Dennoch ersetzt sie nicht die Mdglichkeit,
sich in Prasenz vor Ort umzuschauen und zu vernetzen. Deshalb werden die entspre-
chenden Zielgruppen zukiinftig zu Prasenzveranstaltungen unter dem Titel ,WIRKTag"
ins WIRKsam-Reallabor eingeladen, um erste Ergebnisse erleben und Feedback geben
zu konnen.

Kaminabend

Kaminabende zur Kommunikation guter Beispiele finden in Anwendungsunterneh-
men statt, die an WIRKsam beteiligt sind. Dabei handelt es sich um Veranstaltun-
gen am frithen Abend, bei denen Unternehmen iiber ein praktisches KI-Beispiel und
dessen Entwicklungsstand vor Ort informiert werden, in Interaktion treten und sich
zu Vor- und Nachteilen, Adaptions- und Transfermoglichkeiten etc. austauschen. Auf
Grund der Durchfithrung in den Unternehmen ist das Kaminabend-Format besonders
gut dazu geeignet, Transferveranstaltungen in alle Kreise des Rheinischen Reviers zu
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tragen, um die Relevanz des Kompetenzzentrums fiir Akteure und Kontexte vor Ort
deutlich zu machen und den Bekanntheitsgrad von WIRKsam zu stirken. Ein erster
Kaminabend fand im Mérz 2023 in Diiren beim Unternehmenspartner GKD - Gebrii-
der Kufferath AG statt. Der Geschiftsfithrer der lokalen Wirtschaftsférderung WIN.DN
GmbH bettete die Aktivititen in Wirtschaftslage und Innovationsbedarf der Diirener
Unternehmen ein; ein Unternehmensvertreter von GKD schilderte den aktuellen An-
wendungsfall im Rahmen von WIRKsam. Geladen waren neben Unternehmen auch
Verbinde und regionale Vernetzungspartner. Zeitliche Lage, Bewerbung und ggfs. Er-
weiterung der Zielgruppe auch auf andere Branchen und Unternehmen in der Nach-
barschaft des Rheinischen Reviers werden derzeit auf Grund entsprechenden Feedbacks
diskutiert. Das grundsitzliche Format, im Unternehmen anhand guter Beispiele den
KI-Einsatz und damit verbundene Arbeitsgestaltung auch anderen Unternehmen sowie
Multiplikatoren zugénglich zu machen, erhielt positive Riickmeldung und wird - ggfs.
mit entsprechenden Modifikationen - bei einem weiteren WIRKsam-Anwendungsun-
ternehmen fortgesetzt.

Veranstaltungsteilnahme

Auf geeigneten Fachmessen z.B. in der Community der Textilindustrie geht es darum,
Unternehmen und Multiplikatoren die Ergebnisse und Leistungen des Kompetenzzen-
trums zu présentieren. Hierzu werden eine Messewand und weitere Informationsmate-
rialien wie z. B. Roll-Ups genutzt. Gleichermaflen bieten Messeauftritte die Gelegenheit,
betriebliche Bedarfe, aber auch Ziele von Fachverbanden und Bildungsanbietern in Er-
fahrung zu bringen und nachfolgend Unterstiitzung dafiir anzubieten.

WIRKsam war mit einem Vortrag und einem Textbeitrag bei der Fachkonferenz
Aachen-Dresden-Denkendorf International Textile Conference (ADDITC) vertreten.
Diese richtet sich u.a. an Unternehmen und Fachverbiande. Néchste Teilnahmen an
externen Veranstaltungen sind u.a. fiir die Nacht der Technik in Hiirth, die Wissen-
schaftsnacht der RWTH Aachen University und den Girls Day, die sich alle an die inte-
ressierte Offentlichkeit richten, geplant.

3.2.3 Produkte

Wihrend ein Geschéftsmodell zur Verstetigung des Kompetenzzentrums und damit
verbundene Dienstleistungen (,,Produkte®) wie Beratungen, Konzepte zur KI-Einfiih-
rung, Workshops o0.A. noch in der Konzeptionsphase stecken, verstehen wir in diesem
Abschnitt unter ,,Produkten® vor allem Ergebnisdarstellungen und Handreichungen fiir
die betriebliche Praxis aus der angewandten Forschung im Rahmen der Projektarbeit.
Fiir Besucher*innen im Reallabor sowie Auftritte auf Messen und Fachkonferenzen
sind Print- und Online-Materialien (z.B. Flyer fiir Unternehmen) verfiigbar.
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Handlungshilfe

Unternehmen, die eine betriebliche Fragestellung mit KI adressieren méchten, kénnen
hdufig nicht auf entsprechende Erfahrungen in den vielen damit einhergehenden Fra-
gestellungen zuriickgreifen: Ist unser Problem iiberhaupt mit KI 16sbar? Welche Zie-
le verbinden wir damit? Welcher Aufwand entsteht? Welchen Digitalisierungsstand ha-
ben wir, welcher ist Voraussetzung fiir einen KI-Einsatz? Welches KI-Verfahren eignet
sich aus technischer Sicht, welches ermoglicht eine hilfreiche Mensch-Technik-Inter-
aktion? Welche Features sehen Mitarbeitende aus ihrer Expertise heraus als niitzlich
an? Gerade die beiden letztgenannten Fragen sowie weitere Aspekte der Arbeitsgestal-
tung und Qualifizierung sind insbesondere fiir KMU hidufig ungewohnt und neu. Die
Erfahrungen aus den WIRKsam-Anwendungsunternehmen gehen daher in ein inte-
griertes Vorgehensmodell ein, das zu einer Handlungshilfe fiir Unternehmen aufberei-
tet wird, die sich fir den Einsatz von KI interessieren. Dabei wird eine generalisier-
te Vorgehensweise mit individuell ratsamen oder notwendigen Schritten verkniipft. So
sind etwa partizipative Verfahren wie etwa eine Beteiligung der betroffenen Mitarbei-
tenden an der Anforderungserhebung fester Bestandteil des Vorgehensmodells, gleich-
zeitig kann z.B. das Partizipationsformat an Unternehmenskultur und Zielgruppe an-
gepasst werden und auch fallspezifisch variieren, etwa je nachdem, welche Bedeutung
der Mensch-Technik-Schnittstelle im neuen Arbeitskontext zukommt. Die Erfahrungen
und das Feedback aus den Anwendungsfillen in WIRKsam werden laufend in das Vor-
gehensmodell und die daraus abzuleitenden Handlungsempfehlungen iibertragen.

Workshops

Zwei Workshopkonzepte sind bereits auf einem Stand, der eine kurzfristige Erprobung
ermdglicht, da sie fiir die Orientierungsphase des WIRKsam-Vorgehensmodells sowie
fiir die Einfihrung des KI-Prototypen in Anwendungsunternehmen benétigt werden.
Diese Workshops werden bei entsprechender Bewihrung handlungsleitend fiir den
Transfer aufbereitet.

Demonstratoren

Eine inhérente Problematik im Transfer arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse und ar-
beitsgestalterischer Mafinahmen in Unternehmen besteht darin, dass die Auswirkun-
gen ihrer Umsetzung zunichst abstrakt erscheinen. Nicht alle Ziele - z. B. Auswirkun-
gen von Akzeptanz oder Nichtakzeptanz einer KI-Losung durch die Mitarbeitenden,
gesunde Arbeit unter Vermeidung von schidlichem Stress, Erhalt der Beschaftigungsfi-
higkeit durch KI-Qualifizierung und ganzheitliche Arbeitsgestaltung - lassen sich, wie
es Unternehmensleitungen i.d.R. gewohnt sind, monetér in absoluten Zahlen messen.
Geschiftsleitung und Beschiftigte haben z.T. wenig Grundwissen iiber KI, hegen dif-
fuse Erwartungen und vage Befiirchtungen. Im WIRKsam-Reallabor werden daher De-
monstratoren entstehen, die u.a. mit Hilfe von Technologien virtueller Realitdt (Aug-
mented/Mixed/Virtual Reality) Wirkprinzipien der KI und die kiinftige Arbeitsweise
erlebbar machen. Dabei ist angestrebt, die Demonstratoren zumindest teilweise in mo-
biler Bauweise zu erstellen, so dass die Arbeit der Zukunft damit buchstéblich in die
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Unternehmen hineingetragen werden kann. Erste Workshops zur Erfassung von An-
forderungen an Demonstratoren wurden bereits mit Projektpartnern, IHKs und HWKs
des Rheinischen Reviers sowie Studierenden der Textiltechnik der RWTH Aachen Uni-
versity durchgefiihrt (Altepost et al., 2023).

4. Zusammenfassung

Die WIRKsam-Transferaktivititen sollen sehr unterschiedliche Zielgruppen erreichen

und einen dauerhaften Dialog, ggfs. auch Kollaboration mit den Stakeholdern befér-

dern. Sie richten sich insbesondere auf:

o Wissensgrundlagen zu KI und KI-gestiitzter Arbeit schaffen sowie die damit ver-
bundenen Chancen fiir Unternehmen und Beschiftigte aufzeigen

o DPraxishilfe geben fiir die Umsetzung der Erfahrungen aus WIRKsam in weiteren
Unternehmen und Branchen, im Rheinischen Revier und dariiber hinaus

« Bedeutung von KI und attraktiver Arbeitspldtze zur Adressierung des Fachkrifte-
mangels herausstellen und die Beitrdge arbeitswissenschaftlicher Aspekte der KI-
Einfithrung, der integrativen MTO-Perspektive und einer partizipativen Vorgehens-
weise dazu aufzeigen

o Verbindungen zu weiteren gesellschaftlich und wirtschaftlich relevanten Themenbe-
reichen aufzeigen, z.B. Nachhaltigkeit und Anpassung an den Klimawandel, gesell-
schaftliche Einstellungen zu KI und Arbeit

Mit offenen Stakeholder-Veranstaltungen, der Teilnahme an Transferveranstaltun-
gen fir die Offentlichkeit wie z.B. der ,Nacht der Technik® in Hirth oder der Wis-
senschaftsnacht der RWTH Aachen University sowie allgemeiner Pressearbeit wer-
den Kontakte zu verschiedenen gesellschaftlichen Interessengruppen ermoglicht. Auch
Social Media bedienen ein iibergreifendes Publikum, wenn es gelingt, die Netzwer-
ke auf einen grofleren gesellschaftlichen Kontext auszuweiten. Aufbauend auf der be-
reits bestehenden Basis regelmafSiger Follower erscheint dies als realistisches Ziel. Ver-
starkt durch den in Kiirze anlaufenden Newsletter, wird der Bogen zu einer direkten
Ansprache der Unternehmen und Sozialpartner sowie Stakeholder im Rheinischen Re-
vier geschlagen. Diesen von den zahlreichen anderen Newsletter-Angeboten abzuhe-
ben, wird nur gelingen, wenn die Erfahrungen der Unternehmen und ihrer Beschiftig-
ten in WIRKsam dariiber glaubwiirdig transportiert werden kénnen und Anreize auch
fiir weitere Unternehmen schaffen.

Denn das Herz des Transfers im Kompetenzzentrum WIRKsam stellt die direkte
personliche Erfahrung guter Praxisbeispiele und zukiinftiger Szenarien der Wertschop-
fung und Arbeit mit Kiinstlicher Intelligenz dar. Das Erleben der Erfahrungen anderer
Unternehmen und ihrer Transferierbarkeit sowie praxisnaher Demonstratoren mit fiir
das eigene Unternehmen bzw. den eigenen Arbeitsplatz relevanten Anwendungen kann
Umsetzungsanreize schaffen, wenn es Losungen fiir dringende betriebliche Problem-
stellungen und scheinbare Widerspriiche wie effiziente, nachhaltige Produktion und at-
traktive Arbeit realistisch werden lésst.
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3.4 Transfer und Strukturwandel - ein Erfahrungsbericht des
Netzwerkbiiros Bildung Rheinisches Revier

1. Einleitung

»Wir haben viel Wandel in wenig Zeit zu bewaltigen* (Héattenschwiler, 2022). Treffen-
der sind aktuelle Entwicklungen nicht zu beschreiben. Dies gilt in besonderem Mafle
fiir Regionen, die von Auswirkungen des Strukturwandels betroffen sind. Dabei wer-
den Debatten beziiglich der Herausforderungen in diesem Kontext hiufig entlang der
Bedeutung der drei D, also der Dekarbonisierung, dem Demografischen Wandel und
der Digitalisierung gefithrt. Das Rheinische Braunkohlerevier ist ebenso wie die Re-
viere in der Lausitz und Mitteldeutschland von allen drei Trends betroffen: Wirtschaft
und Gesellschaft sollen sich in Richtung der CO,-Neutralitit entwickeln, geburtenstar-
ke Alterskohorten werden zunehmend verrentet, ohne dass entsprechender Nachwuchs
an Arbeitskriften zur Verfiigung steht, wiahrend die Anforderungen an digitale Kom-
petenzen der Bevolkerung in diversen gesellschaftlichen Teilbereichen ansteigen. Nicht
zuletzt durch Folgen der Coronavirus-Pandemie, die weitgehende ékonomische Ent-
kopplung von Russland und die Zunahme politischer Stimmen, die in der engen wirt-
schaftlichen Verflechtung mit China eine Gefahr fiir deutsche Interessen sehen, kann
die Deglobalisierung dariiber hinaus als weiterer Trend zukiinftig an Bedeutung gewin-
nen. Vor diesen Herausforderungen stehen nicht nur die drei genannten Reviere, doch
sind sie durch den absehbaren Wegfall bedeutender Wertschopfung im Zusammenhang
mit dem Braunkohleausstieg in besonderem Mafle betroffen. Aus Umfang und gleich-
zeitig den Herausforderungen, aber auch den Chancen, die mit dem Wandel einherge-
hen, ergeben sich vielfiltige Wissensbedarfe.

Das gilt auch fir die Bildungslandschaft des Rheinischen Reviers. Bildung ist fiir
das Gelingen des Strukturwandels von entscheidender Bedeutung. Sie begiinstigt die
Teilhabe hinsichtlich diverser gesellschaftlicher Partizipationsdimensionen und befd-
higt Biirger*innen des Reviers zur aktiven Gestaltung der weitreichenden strukturel-
len Veranderungen. Aus dieser exponierten Rolle der Bildung ergeben sich vielschich-
tige und teilweise neue Anforderungen an die Bildungslandschaft des Reviers. Das gilt
unter anderem fiir den Bereich der beruflichen Aus- und Weiterbildung, die fiir den
Wandel der Wirtschaftsstruktur und des Arbeitsmarkts von besonderer Relevanz ist.
Das Wissen um Anpassungsbedarfe in diesen Bereichen ist Voraussetzung fiir die Be-
darfsgerechtigkeit der Bildungssteuerung, die im Rheinischen Revier in den Hinden ei-
ner Vielzahl an Akteur*innen mit unterschiedlichen Zustandigkeiten, Handlungsspiel-
rdumen und Interessen liegt. Aus dem Fehlen einer regionalen Governance-Struktur,
die das Zusammenwirken der Akteure formalisiert, ergibt sich die Notwendigkeit eines
kontinuierlichen Wissenstransfers beteiligter Akteure in der Region.
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Der vorliegende Beitrag geht daher auf Basis der Erkenntnisse des vom Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Projekts Netzwerkbiiro Bil-
dung Rheinisches Revier (NBR) der Frage nach, welche Gelingensbedingungen fiir ei-
nen solchen Transfer identifiziert werden kénnen. Dazu folgt auf die Einfithrung in
den revierspezifischen Kontext des Strukturwandels die Erdrterung des Vorgehens des
NBR. Dabei wird der Prozess des Wissenstransfers, von der Erhebung des Wissens-
bedarfs iiber dessen Genese zu Interpretationen und Schlussfolgerungen, anhand der
Erstellung eines bildungsbezogenen Themenberichts dargestellt. Die Erkenntnisse aus
diesem Prozess werden abschlieflend zugunsten der Reflexion besagter Bedingungen
zusammengefasst.

2. Kontextbedingungen des Wissenstransfers im Rheinischen
Braunkohlerevier

Der Erfolg bildungsbezogenen Wissenstransfers und die Nutzung des Transfers zur Bil-
dungssteuerung ist entscheidend von seinen Kontextbedingungen abhéngig. Im Rhei-
nischen Revier, das aus den Kreisen Heinsberg, Diiren, Euskirchen, dem Rhein-Kreis
Neuss, der StidteRegion Aachen, dem Rhein-Erft-Kreis und der kreisfreien Stadt Mon-
chengladbach gebildet wird, ergeben sich diese Bedingungen mafigeblich aus dem
Strukturwandel, der Diversitit der Region, einer vielfiltigen Interessenskonstellation
beteiligter Akteur*innen und fehlenden bildungssteuernden Governance-Strukturen.
Mit dem absehbaren Ausstieg aus Braunkohleabbau und -verstromung gehen bedeutsa-
me Verdnderungen des Reviers einher. Diese Verdnderungen bergen wegen der fiir den
Strukturwandel bereitgestellten politischen und finanziellen Ressourcen neben Risiken
auch Gestaltungsoptionen zugunsten einer erfolgreichen und nachhaltigen Transforma-
tion zu einer Modellregion im Sinne des European Green Deals.

Aus wirtschaftsstruktureller Sicht ergeben sich aus dem Braunkohleausstieg Heraus-
forderungen und Anpassungsbedarfe, da ein bedeutsamer Anteil der Wertschépfung
des Reviers von der Forderung des fossilen Energietragers abhingig ist. Ganze Wert-
schopfungsketten — und damit einhergehend eine hohe Anzahl an Arbeitnehmer*innen
- sind im Kontext des Braunkohleabbaus oder in Industrien, die von der Forderung
des Energietrigers abhéingen, betroffen (Kulik, 2017, S. 2f.). Die Ballung jener Industri-
en, wie der Chemie-, Papier- und Kunststoffindustrie oder der Aluminium- und Kup-
ferproduktion, ist neben der Néhe zu den Tagebauen unter anderem durch die ver-
kehrsgiinstige Lage des Reviers in direkter Néahe zu Ballungszentren zu erklaren.
Dariiber hinaus ist das Revier, etwa in Relation zum Ende des Steinkohleabbaus im
Ruhrgebiet, wegen der kontinuierlichen Braunkohleforderung von wirtschaftsstruktu-
rellen Umbriichen in vergleichbarem Mafe bisher nicht betroffen (Schulz & Schwartz-
kopft, 2018, S. 16). Aus der besonderen Bedeutung des Braunkohleabbaus fiir Wert-
schépfung und Beschiftigung im Revier ergibt sich die Dringlichkeit, dass zeitnah
Voraussetzungen fiir alternative Wertschopfungs- und Beschiftigungsmoglichkeiten ge-
schaffen werden. In Bezug auf die zukiinftige Beschaftigungssituation ergibt sich da-
raus fiir bildungssteuernde Akteur*innen die Frage, welche Relevanz bestimmten Beru-
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fen und Berufsgruppen im Kontext einer nachhaltigen Wirtschaftsstruktur zukommen
wird und wie Aus- und Weiterbildung im Hinblick auf diese Erkenntnisse angepasst
werden miissen.

Die skizzierten Verdnderungen der Wirtschaftsstruktur und die damit einherge-
henden Verdnderungsbedarfe gelten dabei nicht fiir alle Teilregionen des Reviers glei-
chermaflen. In sozio6konomischer, aber auch sozialstruktureller Hinsicht ist eine grof3e
Diversitit der revierangehorigen Kommunen und Gemeinden festzustellen, die ihrer-
seits zu einer diversifizierten Ausgangs-, Bedarfs- und Interessenlage fithrt. So befinden
sich im Norden entlang der Rheinschiene wohlhabende Gemeinden, aber auch Stid-
te wie Neuss und Ménchengladbach mit demografischen Problemlagen wie niedriger
Kaufkraft und einer heterogenen Arbeitsmarktentwicklung. In den mittleren drei Kom-
munen (StadteRegion Aachen, Kreis Diiren und Rhein-Erft-Kreis) sind dhnliche Un-
terschiede zu verzeichnen, wobei es hier tendenziell mehr Stadte und Gemeinden mit
herausfordernden Lagen gibt als im Norden. Der Siiden des Reviers ist von bevélke-
rungsarmen Stddten und Gemeinden geprigt, die jedoch eine durchschnittliche Kauf-
kraft bei geringer Armut aufweisen (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2021a,
S. 10). Auch von Aspekten des demografischen Wandels, etwa der zunehmenden Al-
terung der Gesellschaft, sind trotz Ahnlichkeiten in der generellen Tendenz nicht alle
Kommunen in gleichem Mafle betroffen (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier,
2021b, S. 5). Ein Blick auf die Bildungswanderung in den Gemeinden offenbart dariiber
hinaus, dass nur wenige Stidte und Gemeinden wie Aachen einen Uberschuss an zu-
wandernden jungen Menschen verzeichnen und der Grofiteil der Reviergemeinden von
Abwanderung betroffen ist (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2021a, S. 3).
Die genannten Umstdnde und Unterschiede miissen nicht zwangslaufig problematisiert,
im Hinblick auf den Wissenstransfer zugunsten nachhaltiger und bedarfsgerechter Bil-
dungssteuerung aber dennoch analysiert und beriicksichtigt werden.

Zudem ergibt sich aus der Diversitit der Region ein weitgehender Mangel an einem
verbindenden revierweiten Identititsgefiihl. Das Rheinische Revier gehort zu den im
Strukturstarkungsgesetz definierten drei Braunkohlerevieren in Deutschland. Es han-
delt sich um eine funktionale, politisch-administrativ geschaffene Gebietskorperschatft,
die der Verwaltung und Planung sowie der Wirtschafts- und Entwicklungsforderung
dient. Es ist als identitétsstiftender Uberbau jedoch noch schwer greifbar und eher als
Ansammlung iiberlappender Aktionsrdume zu sehen. Dabei ist das Konzept der regio-
nalen Identitdt vor allem im ldndlichen Raum zentral fiir Regionalentwicklungsstrate-
gien, da das Zusammengehorigkeitsgefiihl als Aktivierungspotential gilt. Durch inner-
regionale Kooperationen der Akteure entsteht ein sozial und demokratisch gestiitztes
»regionales Innovationsklima“ (Woderich & Thomas, 2021, S. 23). Ferner ist zu beach-
ten, dass regionale Identitit ,,ein wesentliches Element zur Stabilisierung des sozio-6ko-
nomischen Gefiiges und [...] Grundlage einer wirtschaftlichen Entwicklung® ist (John,
2007, S. 24). Wissenstransfer und Bildungssteuerung kommen in diesem Kontext die
Aufgabe zu, das Revier bei allen Unterschieden in diversen Kontexten auch als einheit-
liche Gebietskorperschaft mitzudenken und zu adressieren.

Schliefllich ist die Verwaltungsstruktur und das Geflecht von Zustindig- und Ab-
héngigkeiten einer Vielzahl von Akteuren der Bildungssteuerung bedeutsame Kontext-
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bedingung des Wissenstransfers. Das Revier vereint sieben Gebietskorperschaften mit
entsprechenden Steuerungsstrukturen und bildet eine Schnittfliche rdumlicher Zustén-
digkeiten von Land, Kommunen, Wirtschaftsverbinden und weiteren Akteur*innen mit
zumeist iberkommunalen Zuschnitten. Diese Akteur*innen bilden keine Governance-
Struktur, die gemiaf3 eines Auftrags bildungsbezogenes Wissen in Bildungssteuerung
tberfithrt. Daraus ergibt sich die Herausforderung, dass bildungsstrategische Vorhaben
die Kooperation von Akteur*innen erfordern, die sich hinsichtlich ihres rdumlichen
Zuschnitts, der Interessen und der Zustindigkeiten teilweise deutlich unterscheiden
(Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2022a, S. 10). Das fiir bedarfsgerechte Steu-
erung notwendige Wissen liegt somit in den Handen einer vielfiltigen Akteurskonstel-
lation. Es muss gesammelt, aufbereitet und angereichert werden und den steuernden
Akteuren im Anschluss an eine multiperspektivische Diskussion zur Verfiigung gestellt
werden. Nachfolgend wird beschrieben, wie ein solcher bildungsbezogener Wissens-
transfer unter den gegebenen Kontextbedingungen erfolgreich gestaltet werden kann.

3. Von Wissensbedarfen zu Handlungsempfehlungen im Strukturwandel

Aus dem beschriebenen Kontext, insbesondere im Hinblick auf fehlende Governance-
Strukturen, ergeben sich spezifische Bedingungen fiir erfolgreichen Wissenstransfer.
Das gilt auch fiir die Arbeit des seit Juli 2020 vom BMBF geforderten Netzwerkbiiro
Bildung Rheinisches Revier (NBR) im Projekt Kompetenzzentrum Bildung im Struk-
turwandel. Der Auftrag des NBR besteht unter anderem in der Begleitung, Vernetzung
und Unterstiitzung bildungssteuernder Akteure im Rheinischen Revier fiir das Gelin-
gen des Strukturwandels (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2021a, S. 3). Die-
ser Aufgabe des Wissenstransfers zugunsten einer bedarfsgerechten Bildungssteuerung
relevanter Akteur*innen im Kontext multikomplexer Herausforderungen des Struktur-
wandels begegnet das NBR mithilfe unterschiedlicher miteinander verbundener For-
mate und Methoden. Die folgende Beschreibung des Vorgehens des NBR gibt einen
Einblick, wie bildungsbezogener Wissenstransfer in einem regionalen Kontext gelingen
kann.

In Anlehnung an Erfahrungen und Vorgehensweisen des datenbasierten kommu-
nalen Bildungsmanagements (DKBM) stand die Veroffentlichung dreier bildungsbezo-
gener Themenberichte und deren Diskussion im Revier in den ersten zwei Jahren des
Projektes im Fokus. Um sicherzustellen, dass neben der Themenwahl auch die Analy-
seergebnisse in den Berichten dem Erkenntnisinteresse einer moglichst groflen Anzahl
relevanter Akteure entsprechen, wurden diese in einen mehrschrittigen, aufeinander
aufbauenden Prozess eingebunden. Die Arbeit des NBR umfasste wegen der angestreb-
ten Einbindung der Akteur*innen in den Prozess neben quantitativer Analytik auch
Netzwerkarbeit im Kontext einer vielfiltigen Akteurskonstellation (Netzwerkbiiro Bil-
dung Rheinisches Revier, 2022a, S. 10f.). Erst diese Netzwerkarbeit schafft die Voraus-
setzung, dass generiertes Wissen in die Arbeit bildungssteuernder Instanzen transfe-
riert und damit genutzt werden kann.



Transfer und Strukturwandel - ein Erfahrungsbericht des Netzwerkbiiros Bildung Rheinisches Revier | 313

Der Arbeitsprozess zu den Berichten begann mit einer Erhebung von Wissensbe-
darfen bildungssteuernder Akteur*innen im Rheinischen Revier sowie der Biindelung
von revierbezogenen Datensitzen. Darauf folgte wegen der Vielzahl unterschiedlicher
Bedarfe eine thematische Schwerpunktsetzung. Im Anschluss analysierte das NBR not-
wendige Daten im Kontext bestehender wissenschaftlicher Erkenntnisse und der Ein-
schitzung von Expert*innen des jeweiligen Themengebietes. Auf die Publikation der
Ergebnisse in Themenberichten folgte deren Diskussion mit der interessierten Fachof-
fentlichkeit. Die Ergebnisse der Diskussion und etwaige Handlungsempfehlungen wur-
den schlieSlich an bildungssteuernde Akteur*innen weitergleitet. Zentral fiir das Ge-
lingen des Wissenstransfers ist in diesem Kontext die friihzeitige Identifikation und
anschliefende kontinuierliche Einbindung relevanter Akteur*innen in den Analyse-
prozess. Dadurch wird einerseits sichergestellt, dass die Analysen des NBR tatsichli-
che Wissensbedarfe decken und damit Wirkung entfalten konnen. Andererseits bietet
die Rickkopplung Moglichkeiten zur Evaluation des Vorgehens und der Analyseergeb-
nisse selbst.

Die enge Riickkopplung mit den bildungssteuernden Akteur*innen ldsst sich am
Beispiel des Themenberichts des NBRs zur Aus- und Weiterbildung darstellen. Zu Be-
ginn des Projekts stellte sich in Gespriachen mit diversen Akteur*innen, unter ande-
rem mit den Dezernatsleitungen der kommunalen Gebietskorperschaften, das Thema
der Fachkriftesicherung als eine zentrale Herausforderung fiir das Gelingen des Struk-
turwandels im Rheinischen Revier heraus. In Bezug auf die Bildungslandschaft ergaben
sich die berufliche Aus- und Weiterbildung zur Fachkriftesicherung als bedeutsame
Themenschwerpunkte der ersten Projektphase. Auf dieser Basis erfolgte die Erhebung
konkreter bildungsbezogener Wissensbedarfe und potenzieller Datenquellen anhand ei-
nes Expert*innenhearings mit Vertreter*innen der Institutionen, die im Rheinischen
Revier mit der Bildungssteuerung befasst sind (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Re-
vier, 2021c¢). Dabei stand zentral die Fragestellung im Raum, welche Entwicklungsziele
die Akteur*innen im Hinblick auf die berufliche Aus- und Weiterbildung im Struktur-
wandel erkennen und welche Analysebedarfe sie im Kontext jener Ziele sehen, wel-
ches Wissen eines Transfers bedarf. Zu den teilnehmenden Institutionen zéhlten neben
der Bezirksregierung unter anderem Industrie-, Handels- und Handwerkskammern,
Hoch- und Volkshochschulen, Gewerkschaften, Forschungsinstitute und die Bundes-
agentur fiir Arbeit. Aus dem Hearing ergaben sich sowohl fiir die berufliche Aus- als
auch Weiterbildung aus Sicht der Akteur*innen eine Vielzahl diverser Ziele und kon-
kreter Wissensbedarfe. Die Diversitit der geduflerten Bedarfe machte eine thematische
und analytische Schwerpunktsetzung notwendig. Ziel war die Publikation in zwei von-
einander getrennt erscheinenden Themenberichten - jeweils einen zur beruflichen Aus-
und Weiterbildung. Jene Themenberichte verfolgen konzeptionell iiber die Beantwor-
tung der im Hearing aufgeworfenen Fragestellungen hinaus unter anderem den Zweck,
einen bildungsbezogenen Uberblick zum Status quo zu erméglichen und Entwicklun-
gen relevanter Indikatoren in den Themenfeldern darzustellen (Netzwerkbiiro Bildung
Rheinisches Revier, 2022a, S. 8). Daraus ergibt sich die Moglichkeit zur Anschlussfahig-
keit des Berichts auch bei Akteur*innen, die nicht Teil des Hearings gewesen sind. Die-
se Anschlussfahigkeit erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass der Wissenstransfer in die
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breite Fachoffentlichkeit gelingt, wodurch auch die Moglichkeit einer multiperspektivi-
schen Diskussion der Ergebnisse im Anschluss an die Publikation gewahrleistet wird.

Im Hinblick auf die verwendeten Analysen orientieren sich die Berichte unter an-
derem an den Konventionen kommunaler Bildungsberichterstattung (Klausing et al.,
2017, S. 8). Deren Fokus auf quantitative Methoden empirischer Sozialforschung er-
moglicht die Darstellung grofier Analysemengen in komprimierter Form. Niedrig-
schwelligkeit und gute Verstindlichkeit der Analysen wurden durch die weitgehende
Darstellung durch leicht lesbare Kreis-, Linien- und Balkendiagramme begiinstigt. Weil
eine moglichst breite Fachoffentlichkeit in die anschlieflende Diskussion der Ergebnis-
se in den Themenberichten eingebunden werden sollte, sind solche Darstellungsformen
auch wegen ihrer Verbreitung in diversen Kontexten von Vorteil. Komplexere Darstel-
lungen werden verwendet, wenn der darin enthaltene Informationsgehalt besonders re-
levant ist und nicht durch weniger komplexe Darstellungen erreicht werden kann (siehe
etwa Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2022a, S. 31, 2022b, S. 35). Die Bedeu-
tung des Mehrgewinns an Informationen muss in dem Fall die der geringeren Niedrig-
schwelligkeit und damit der potenziell eingeschrankten Anschlussfihigkeit {ibersteigen.
Jene Anschlussfihigkeit, die die Reichweite des Wissenstransfers entscheidend mit-
bestimmt, ist auch fiir die Auswahl konkreter Indikatoren maf3gebend. Sofern Daten
verfiigbar sind, wurde eine Analyse von Indikatoren angestrebt, die einerseits spezifi-
sche, an das NBR getragene, Wissensbedarfe bildungssteuernder Akteur*innen des Re-
viers abdeckt, andererseits aber auch fiir die Fachoffentlichkeit relevant ist. Die konkre-
te Auswahl von Indikatoren und Darstellungsformen fiir die Berichte fand schlief3lich
im Kontext einer Arbeitsgemeinschaft statt, die unter anderem aus kommunalen Fach-
kraften und wissenschaftlichen Expert*innen bestand (Netzwerkbiiro Bildung Rheini-
sches Revier, 2021b). Deren Expertise schloss neben thematischem Wissen Erfahrun-
gen in der Bildungsberichterstattung ein. Dadurch konnte eine Auswahl zugunsten der
Berichtsziele getroffen werden.

Die Verschriftlichung der Analyseergebnisse in den Themenberichten trigt der Ori-
entierung an den Bedarfen der Akteure Rechnung. Da die Interpretation der Ergebnisse
und mogliche Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen daraus gemeinsam mit
den Akteur*innen des Reviers im Anschluss an die Publikation erfolgte, hatte die ana-
lysespezifische Textform weitgehend deskriptiven Charakter. Zwar wurden die Darstel-
lungen und ihre Relevanz fiir den jeweiligen thematischen Kontext ebenso adressiert
wie analysebezogene Auffilligkeiten in den Auspragungen, doch folgten in den Berich-
ten weder konkrete Interpretationen der Ergebnisse noch Handlungsempfehlungen an
bestimmte Akteur*innen. Dieses Vorgehen ist in den Berichtszielen begriindet, die un-
ter anderem aus der Er6ffnung eines vielfiltigen Bildungsdiskurses in der Region beste-
hen, der seinerseits Interpretationen und Handlungsempfehlungen durch die beteilig-
ten Akteure hervorbringt. Der Themenbericht ist in dieser Hinsicht in seiner Funktion
als Diskussionsgrundlage wichtiger Teil eines Prozesses, nicht aber dessen Ende.

Diese notwendige Diskussion und Interpretation der Ergebnisse der Themenbe-
richte mit bildungssteuernden Akteur*innen und der interessierten Fachoffentlichkeit
erfolgte durch unterschiedliche Formate. Im Zusammenhang mit dem zweiten The-
menbericht, der sich der beruflichen Ausbildung widmet, fand dazu zunéchst eine Po-
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diumsdiskussion statt. Dabei diskutierten Vertreter*innen aus Ministerien, Kammern,
Kommunalverwaltungen, Schulen und regionalen Entwicklungsagenturen, welche not-
wendigen Verdnderungen sich aus den Erkenntnissen des Berichts ergeben und wie
diese umgesetzt werden kénnen (Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2022c).
Die Diskussion wurde aufgezeichnet und der Offentlichkeit zur Verfiigung gestellt.
Abschlielend folgte eine Fachkonferenz, die sich an eine breite Gruppe interessierter
Akteur*innen des Reviers wandte. Auch hier erfolgte eine Auseinandersetzung mit den
Ergebnissen, die durch den verdnderten und erweiterten Teilnehmerkreis weitere Per-
spektiven fiir die Interpretation aufkommen lief. Zudem initiierte das Netzwerkbiiro
die Identifikation von Entwicklungszielen und Handlungsempfehlungen, die auf den
Erkenntnissen des Berichts selbst und des darauffolgenden Diskurses beruhen (Netz-
werkbiiro Bildung Rheinisches Revier, 2022d). Die Ergebnisse der Diskussion flossen
unter anderem in ein Positionspapier ein, das wesentliche Erkenntnisse des Fachdis-
kurses beinhaltet und auf eine Weiterentwicklung der beruflichen Ausbildung im Kon-
text des Strukturwandels im Rheinischen Revier abzielt (Netzwerkbiiro Bildung Rhei-
nisches Revier, 2022e). Das durch den gesamten Prozess zusammengetragene Wissen
wurde an die Offentlichkeit und Teilnehmer*innen der Konferenz und schliefSlich an
relevante bildungssteuernde Akteur*innen der Landesministerien und der fiir die Ent-
wicklung der Bildungslandschaft mafigeblichen Zukunftsagentur Rheinisches Revier
weitergegeben. Als Resonanz jener Akteur*innen lisst sich das Interesse an einer Zu-
sammenarbeit im Kontext konkreter Fragestellungen anfithren. Dieses Interesse wird
in der zweiten Projektphase in enger Abstimmung mit den bildungssteuernden strate-
gischen Partnerinstitutionen in spezifische Forschungsvorhaben iiberfiihrt. Diese wei-
chen hinsichtlich des Forschungsdesigns und der Methodik und Operationalisierung
teilweise vom zuvor beschriebenen Vorgehen mittels der Themenberichte ab. Dennoch
sind die Erkenntnisse hinsichtlich eines gelingenden Wissenstransfers im Strukturwan-
del aus der ersten Projektphase auch in diesen Arbeitsprozessen der zweiten Phase von
grofler Bedeutung. Die Erkenntnisse beziiglich der Gelingensbedingungen des Wissens-
transfers, die sich aus dem beschriebenen Prozess ergeben, werden im folgenden Kapi-
tel naher erldutert.

4. Gelingensbedingungen fiir Wissenstransfer im Strukturwandel

Die Herausforderungen einer bedarfsgerechten regionalen Bildungssteuerung im Struk-
turwandel fiithren, etwa in Relation zum datenbasierten kommunalen Bildungsmanage-
ment (DKBM), zu spezifischen Gelingensbedingungen des Wissenstransfers fiir die
Bildungsforschung. Insbesondere das Fehlen etablierter Governance-Strukturen, die da-
tenbasiertes Wissen in revierweite Steuerungskreisldufe iiberfithren konnen, ist in die-
sem Kontext bedeutsam. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit zur Kooperation der
Akteur*innen, die im Revier mit den diversen Bildungsaspekten befasst sind (Kompe-
tenzzentrum Bildung im Strukturwandel, 2022a, S. 6).

Die Bereitschaft dieser Akteur*innen zur Kooperation mit dem Netzwerkbiiro ei-
nerseits und den weiteren Akteur*innen des Felds andererseits ist fiir das Gelingen des
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Wissenstransfers von entscheidender Bedeutung. Kooperation wird dabei durch die
frithzeitige und kontinuierliche Einbindung der Akteur*innen in den Analyseprozess
begiinstigt. Grundlage der Zusammenarbeit und des Prozesses bildet die transparente
Kommunikation der Projektziele.

Die Orientierung an den Erkenntnisinteressen der Partner*innen steigert Nutzen
und Transferfahigkeit der Analyse und begiinstigt eine dauerhafte Einbindung in Ko-
operationsstrukturen. Die Riickkopplung des Prozesses an diese Strukturen sichert,
tiber die Bedarfsgerechtigkeit der Analysen hinaus, die Qualitit der Ergebnisse. Weil
bildungssteuernde Akteur*innen des Reviers neben Erkenntnisinteressen durch ihre
Arbeit im Feld auch Expertise in den Themenbereichen besitzen, konnen sie den Pro-
zess selbst, etwa im Hinblick auf das methodische Vorgehen, beurteilen und bei Bedarf
Anpassungen anregen. Durch die Einbindung der Kooperationspartner*innen und ei-
ner vielfiltigen Fachoffentlichkeit in die Interpretation der Analyseergebnisse wird die
genannte Expertise fiir das Revier nutzbar. Die Vielfalt der einbezogenen Akteur*innen
gewihrleistet dabei eine multiperspektivische Interpretation, die Wissen aus unter-
schiedlichen Bereichen des Felds zusammenbringt. So flieflen etwa praxisnahe, strate-
gische und politische Perspektiven mit ein, die die Interpretation bereichern. Gleiches
gilt fiir die Formulierung von Handlungsempfehlungen. Dabei ist aufgrund der Viel-
zahl moglicher Handlungsbedarfe von Beginn des Prozesses an mitzudenken, welche
institutionellen Adressaten sich fiir die Empfehlungen ergeben. Damit iiber den Wis-
senstransfer hinaus Verdnderungen erreicht werden, miissen jene Adressaten im Kon-
text der Handlungsempfehlungen zur Gestaltung und Einflussnahme fihig sein.

Die frithzeitige Kommunikation der Analyseziele begiinstigt demnach die Einbin-
dung der relevanten Akteur*innen. Der besondere Stellenwert der Kooperation ver-
deutlicht, dass Wissenstransfer im diskutierten Kontext keine Einbahnstrafle ist. Unter-
schiedliche Akteur*innen aus Forschung und Bildungssteuerung erreichen durch einen
kooperativen Prozess und den stetigen Austausch von Erkenntnisinteressen und Analy-
seergebnissen steuerungsrelevante und bedarfsgerechte Ergebnisse.

Die aufgefiihrten Erkenntnisse lassen sich dabei auch in strukturwandelunabhingi-
ge Kontexte tibertragen. Wo Governance-Strukturen im Bildungsmanagement fehlen,
bedarf es fiir erfolgreichen Wissenstransfer belastbarer Kooperationsstrukturen (Kom-
petenzzentrum Bildung im Strukturwandel, 2022a, S. 6). Das Setting des Strukturwan-
dels ist fiir den Aufbau solcher Strukturen dennoch von Bedeutung. Aus dem Kohle-
ausstieg und der damit einhergehenden Verdnderung der Wirtschaftsstruktur ergeben
sich bedeutsame Anpassungsbedarfe an die Bildungslandschaft des Rheinischen Re-
viers in einem kurzen Zeitraum. Die besondere Notwendigkeit einer bedarfsgerechten
Bildungssteuerung wird von unterschiedlichen relevanten Akteur*innen betont. Diese
Dringlichkeit begiinstigt die Etablierung von Kooperationsstrukturen ebenso wie die
Tatsache, dass es sich beim Rheinischen Braunkohlerevier um eine gesamtgesellschaftli-
che Modellregion handelt, in die durch das Strukturstirkungsgesetz bedeutende finan-
zielle Ressourcen flieflen (Zukunftsagentur Rheinisches Revier, 2021, S. 9). Der dadurch
entstehende Handlungsspielraum unterscheidet das Revier von anderen Regionen und
beglinstigt die Partizipationsbereitschaft der Akteur*innen potenziell. Nichtsdestoweni-
ger konnen die Erkenntnisse hinsichtlich der Gelingensbedingungen bildungsbezoge-
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nen Wissenstransfers auch auf andere Settings tibertragen werden. Das gilt insbesonde-
re, wo Steuerungsinstanzen fehlen. Dass das Vorgehen des NBR nur eine Moglichkeit
darstellt, den gegebenen Herausforderungen im Strukturwandel zu begegnen, bewei-
sen nicht zuletzt die beiden Partnerbiiros des NBR, das Netzwerkbiiro Mitteldeutsch-
land und das Netzwerkbiiro Lausitz, die gemeinsam mit dem NBR das Kompetenz-
zentrum Bildung im Strukturwandel (KoBiS) bilden (Transferinitiative Kommunales
Bildungsmanagement, 2020). Die drei Netzwerkbiiros unterscheiden sich hinsichtlich
der Settings und bestimmter gewahlter Herangehensweisen, setzen jedoch einhellig auf
Kooperationsstrukturen und kontinuierlichen Wissenstransfer (Kompetenzzentrum Bil-
dung im Strukturwandel, 2022b, S. 19). Auch in Regionen, die von Strukturwandel we-
niger direkt betroffen sind, kénnen die beschriebenen Bedingungen den Wissenstrans-
fer aus der Forschung in Steuerungsinstanzen begiinstigen.

5. Fazit

Das Rheinische Braunkohlerevier steht durch den bereits erkennbaren Strukturwandel
vor einer Vielzahl an Herausforderungen. Fiir das Gelingen dieses weitreichenden ge-
sellschaftlichen Wandels ist die Bildungslandschaft im Revier von entscheidender Be-
deutung. Eine wichtige Voraussetzung ist in diesem Kontext, dass Bildungsakteur*innen
iiber spezifische Wissensbestidnde verfiigen, die sie fiir bedarfsgerechte Steuerung beno-
tigen. Der vorliegende Artikel geht daher der Frage nach, wie Wissenstransfer aus der

Forschung in bildungssteuernde Instanzen im Strukturwandel gelingt. Aus den darge-

stellten Arbeitsprozessen des Netzwerkbiiros leiten wir folgende Gelingensbedingungen

ab:

+ Die friihzeitige und kontinuierliche Einbindung der Akteur*innen in den Analy-
seprozess. Im Prozess wird wiederkehrend mit denselben Akteur*innen kooperiert,
um eine enge Riickkopplung an die Praxis zu gewdhrleisten. Diese Akteur*innen
bilden eine vertrauensvolle Interpretationsgemeinschaft.

o Diversitit bei der Zusammensetzung der Interpretationsgemeinschaft. Um mog-
lichst viele Perspektiven zu beriicksichtigen, sollte die Interpretationsgemeinschaft
neben den Forschenden auch Akteur*innen auf der Steuerungs- und der operativen
Ebene umfassen. Die Vielfalt der einbezogenen Akteur*innen ermdéglicht eine mul-
tiperspektivische Interpretation der Analyseergebnisse. Die Umsetzung auf verschie-
denen Akteursebenen ldsst wiederum multikomplexe Losungsansitze entstehen.

+ Anfingliche Felderkundung, um Schliisselakteur*innen und Themenfelder zu er-
schlieflen. Zu Beginn ist eine Netzwerkanalyse innerhalb des Feldes notwendig, um
Schliisselakteur*innen fiir die Forschungsgemeinschaft zu identifizieren. Auf dieser
Basis kann eine Felderkundung in Richtung aktueller Wissensbedarfe und Themen-
felder erfolgen.

o Die Orientierung an den Erkenntnisinteressen der Partner*innen bei der Formu-
lierung der Analyseziele. Die Prozesse sollten durch eine starke Bedarfsorientierung
gekennzeichnet sein. Wenn die Interessen der Forschungsgemeinschaft berticksich-
tigt werden, steigert das die Transfer- und Anschlussfahigkeit der Ergebnisse.
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o Die Niedrigschwelligkeit der Darstellung der Ergebnisse soll bedacht werden, um
den Zugang zu erleichtern. Bei der Aufbereitung der Ergebnisse haben leicht ver-
stindliche Darstellungsformen Vorrang.

o Die Publikation ist dynamischer Teil des Prozesses. Eine Publikation zeigt Aus-
priagungen und Tendenzen auf, bietet jedoch weder Interpretationen der Ergebnis-
se noch konkrete Handlungsempfehlungen. Hierdurch sind die Ergebnisse in der
Publikation fiir vielfdltige Bildungsdiskurse anschlussfihig und diverse Schlussfol-
gerungen und Interpretationen moglich. Der Bericht wird als Gesprachsanlass ge-
nutzt, um im Rahmen einer Interpretationsgemeinschaft die Ubertragung und Be-
deutung fiir den eigenen Bereich zu erschliefSen und multikomplexe Lésungsansitze
zu bilden.

Das Netzwerkbiiro Rheinisches Revier bewertet den Transfer ihrer Bildungsforschung
in die Praxis als erfolgreich, weil durch enge Kooperation bedarfsorientierte, praxisna-
he Forschung gelungen ist. Auf Basis wiederkehrender Riickkopplungsschleifen mit den
Akteur*innen auf der Steuerungs- und der operativen Ebene wurde die Anschlussfa-
higkeit der Ergebnisse sichergestellt. Im Anschluss an den Prozess zur Erstellung der
Themenberichte sind verschiedene bildungssteuernde Akteur*innen in Kontakt zum
NBR getreten, um ausgehend von den Erkenntnissen der ersten Projektphase gemein-
sam strategische Weiterentwicklungen ihres jeweiligen Themenfeldes zu initiieren.
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Fazit:
Arbeitsforschung wirkungsvoller fiir die
Transformation nutzen

1. Zusammenfassung

Mit diesem Sammelband haben die Herausgebenden zwei wesentliche Ziele verfolgt:
Zum einen kann das Fachbuch als wissenschaftliche Grundlage und Uberblick iiber
den aktuellen Stand der Transferforschung genutzt werden. Zum anderen liefern be-
sonders die Kapitel zu Transferakteuren und die anschlieenden Praxisberichte Anre-
gungen, wie erfolgreicher Transfer gestaltet werden kann und welche Perspektiven hier
zentrale Rollen einnehmen und mitgedacht werden miissen.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind aufgrund knapper ei-
gener Ressourcen auf zugédngliches Wissen und Erkenntnisse aus der Forschung ange-
wiesen. Obwohl aus gesellschaftlichen Perspektiven dem Transfer eine grof3e Bedeutung
zugesprochen wird, leidet das Thema weiterhin an einem Anerkennungs- und Strate-
giedefizit. Besonders im Vergleich zur Forschung, wird dem Wissens- und Technologie-
transfer innerhalb des Wissenschaftssystems eine geringere Anerkennung zuteil. Genau
an diesem Punkt setzt bspw. aktuell das Projekt WIN:A (Wissens- und Innovations-
Netzwerk: Arbeitsforschung) an. Aufbauend auf einem systemtheoretischen Modellan-
satz wird der Transfer hier zum zentralen Thema und Forschungsgegenstand.

Wissens- und Technologietransfer stellt dabei Anforderungen an sozial-kommuni-
kative, Selbst-, Aktivitdts- und Umsetzungs- sowie transferfachliche Kompetenzen der
tatigen Akteure. Die damit einhergehenden Fragestellungen sind am effektivsten durch
interdisziplindre Teams zu bearbeiten, die sich zu ,Transferfachleuten weiterentwickeln
konnen. Transferfragen sollten zum Bestandteil der Institutskultur werden, um die
grofitmogliche Wirkung der Forschungsergebnisse erzielen zu konnen.

Bei der Entwicklung und beim Transfer von Innovationen ist zudem der partizipa-
torische Ansatz wichtig. Auch Akteure der Zielgruppen sowie der Transferakteure und
Vermittler sollten von Beginn an einbezogen werden. Mithilfe dieses Ansatzes wird das
Gestaltungspotenzial erweitert, Handlungsressourcen der Beteiligten sowie gegenseiti-
ges Verstindnis und Vertrauen verbessert. Partizipationsprozesse erfolgen jedoch nicht
selbststindig, sondern miissen methodisch, organisatorisch und qualifikatorisch unter-
stlitzt werden. Erginzt durch Erkenntnisse aus der netzwerk- und institutionstheoreti-
schen Forschung sowie aus system- und rollentheoretischen Ansétzen kénnen so Ge-
staltungsempfehlungen fiir die Umsetzung innovativer Ideen generiert werden.

Die transferorientierte angewandte Forschungs- und Innovationsarbeit kann einen
passenden konzeptionellen Rahmen bilden, um einen ,wechselseitigen’ Transfer aus
Praxis und Theorie voranzutreiben. Hierzu erfolgt Kommunikation, Beratung und An-
wendung in einem ,Okosystem der Arbeitsforschung’, dessen Transferprozesse auf per-
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sonaler und medialer Kommunikation basieren, die gezielt die Transferforschung be-
riicksichtigt.

Hochschulen und wissenschaftliche Institute konnen einen wichtigen Beitrag in re-
gionalen Wissensnetzwerken leisten und sollten als bedeutende Quelle fiir Wissens-
und Technologieentwicklung stirker ins Bewusstsein der KMU riicken. Dies belegen
gelungene und erfolgreiche Beispiele. Bei der Formulierung von Handlungsempfehlun-
gen fiir den Transfer von der Forschung in KMU miissen aber spezifische Eigenschaf-
ten von KMU beriicksichtigt werden. Die Qualitdt des Transfers ist dabei stark von der
Interaktionsfihigkeit der beteiligten Personen abhingig. Ist der Nutzen der Forschung
fiir die Wertschopfungsprozesse der KMU und fiir eine menschengerechte Arbeitsge-
staltung erkennbar, ist eine entsprechende Anwendung in der Praxis wahrscheinlicher.
Niedrigschwellige Transferformate sind hier gefragt.

Um die Herausforderungen und Chancen der Transformationsprozesse in der Ar-
beitswelt bewiltigen und nutzen zu kénnen, bendtigen KMU einen ,Mindshift’, bei
dem valide Erkenntnisse aus der Arbeitsforschung hilfreich sind. Fragen eines wir-
kungsvollen Transfers von wissenschaftlichen Ergebnissen der Arbeitsforschung in die
Denk- und Handlungsmuster von KMU spielen daher eine immer gréflere Rolle.

Um das Potenzial des wachsenden Bedarfs von KMU nach Gestaltungswissen fiir
die Ergebnisse der Arbeitsforschung auch nutzen zu konnen, stehen auch Arbeitsfor-
schende vor der Herausforderung, ihr Wissen aktiv an KMU zu vermitteln; das gelingt
bisher nur bedingt. Viele Ergebnisse der Arbeitsforschung erreichen KMU nicht. For-
schende sollten sich daher selbst dazu befahigen, ihr Wissen nicht nur im Sinne eines
Breitentransfers zu streuen, sondern durch Kommunikationsprozesse auch den Tiefen-
transfer anzustof3en und damit eine reale Wirkung bei KMU zu erzielen.

Um den Transfer von Forschungsergebnissen zu verbessern, kann die Einbindung
von Transferstrukturen und Netzwerken von Intermedidren hilfreich sein. Diese kon-
nen genutzt werden, um in direkten Kontakt mit der Zielgruppe zu treten und dariiber
hinaus einen passgenauen Transfer zu ermdglichen.

Damit Barrieren und Transferliicken weiter identifiziert werden konnen, sind In-
dikatoren erforderlich, die die aktuelle Leistung in den einzelnen Phasen des Innova-
tionsprozesses transparent machen. Transfer muss dabei in jedem Projekt von Beginn
an zielgerichtet mitgedacht werden, um Ergebnisse und Zielgruppen durch Indikatoren
beschreiben und erreichen zu kénnen.

Ein Beispiel fiir bestehende, vertrauensbasierte Transferpotenziale, die u.a. auch der
Arbeitsforschung zur Verfiigung stehen, sind die intermedidren Organisationen in der
Offensive Mittelstand (OM). Der Bereich ,,Arbeitsforschung“ ist jedoch auch bei den
Partnern der OM noch nicht ausreichend in der Breite verankert. Dies zeigt, dass trotz
guter Voraussetzungen die faktische Integration der Ergebnisse der Arbeitsforschung
in die Denk- und Handlungsmuster der Transferakteure ein langfristiger Prozess ist.
In diesem Prozess muss die Relevanz deutlich gemacht, Potenziale aufgezeigt und die
Strukturen aufgebaut und in der Breite genutzt werden. Erst dann werden die Bedeu-
tung von Informationen zur Arbeitsforschung erkannt, Produkte der Arbeitsforschung
genutzt und Qualifizierungsangebote wahrgenommen. Die Vielzahl intermedidrer Ak-
teure als Vermittelnde der Ergebnisse der Arbeitsforschung vor allem zu KMU sollte
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genutzt werden, um auf verschiedenen Ebenen sowie in unterschiedlichen Bereichen
Transfer erfolgreich zu gestalten. Zudem sollten Intermedidre verstirkt herangezogen
werden, um Wissen und Bedarfe von KMU an Forschung und Politik heranzutragen.

Die Sozialpartner stimmen darin {iberein, dass (Arbeits-)Forschung und Praxis bes-
ser zusammengebracht werden miissen, um einen effizienten und effektiven Transfer
der Ergebnisse der Arbeitsforschung zu ermoglichen. Gute Ergebnisse der Arbeitsfor-
schung fiir eine produktive und menschengerechte Arbeitsgestaltung zur Bewiltigung
der Transformation und zur Innovationsférderung miissen KMU wirkungsvoller errei-
chen. Die Sozialpartner sehen folgenden Handlungsbedarf: Betriebliche Bedarfe und
Inhalte der Arbeitsforschung miissen besser aufeinander abgestimmt werden, damit
bedarfsgerecht, d. h. praxisnah und mit Fokus auf die Planung und Gestaltung nach-
haltiger Arbeit und Organisation, geforscht werden kann. Dabei sollte auch in unter-
schiedlichen Forschungsprogrammen verschiedener Ministerien eine Biindelung und
Abstimmung von Aktivititen erfolgen, um Synergien zu nutzen und effizient voranzu-
gehen. Zudem sollten die Besonderheiten von Kleinst- und Kleinunternehmen (KKU)
mehr Beriicksichtigung erfahren. So besteht in KKU und KMU oft eine hohere Flexi-
bilitat als in grofleren Unternehmen, es wird selbstverstandlich abteilungsiibergreifend
gedacht und der Fokus liegt auf den Wiinschen der Kunden, die man meist personlich
kennt. Die Stirken dieser Betriebe, wie hohes Innovationspotenzial, grof3e personliche
Nihe und vielfiltiges implizites Wissen, sollten genutzt und gefordert werden. Auch
Vergabeprozesse in der Projektforderung sollten an die Bedarfe von KKU und KMU
angepasst und fiir schnellere Prozesse sowie nachhaltige Weiterentwicklungs- und Nut-
zungsmoglichkeiten am Ende der jeweiligen Projektlaufzeiten gesorgt werden. Die Op-
timierung von Planungs- und Genehmigungsverfahren ist dringend notwendig, um die
Transformation effizient und ohne grofle Hemmnisse bewiltigen zu kénnen.

Fiir erfolgreichen Transfer missen die bestehenden Transferstrukturen gezielter ge-
nutzt und auch weiterhin unterstiitzt, geférdert und ausgebaut werden. Zudem kann
Transfer zu KMU nur erfolgreich sein, wenn die Arbeitgeber*innen erreicht werden, da
nur so ein Wandel der Unternehmenskultur angestoflen werden kann. Um erfolgreich
zu sein, sollten die Mitarbeitenden eingebunden und beteiligt werden, um ihre Inte-
ressen und Erwartungen beriicksichtigen zu kénnen und die Akzeptanz zu erhdhen.
Dabei ist es wichtig, dass die zu transferierenden Inhalte anwenderorientiert sind und
im Betriebsalltag bspw. schnell einsetz- und nutzbar sind. Die Ergebnisse der Arbeits-
forschung sind in Produkten zu denken und umzusetzen, damit sie auch nach Pro-
jektende in einer transferierbaren Form von den Fithrungskriften in KMU, von den
Betriebsraten und den Vermittelnden Transferakteuren der Intermedidren genutzt wer-
den konnen. So sollen Hilfsmittel z.B. verstindlich sowie in den Denk- und Hand-
lungsmustern der Zielgruppen aufbereitet und in der betrieblichen Praxis anwendbar
sein. Auflerdem sind Hemmungen und Barrieren bei den betrieblichen Akteuren bspw.
durch zuverldssig erreichbare Ansprech- und Vertrauenspersonen abzubauen. Dabei ist
zu beriicksichtigen, dass es beim Transfer nicht ,den einen Weg* gibt, sondern dass es
wichtig ist, die jeweils notwendigen Rahmenbedingungen zur Unterstiitzung eines ge-
lingenden Transfers zu schaffen. Um den Transfer stetig zu verbessern, ist es notwen-
dig, Transfererfolge sichtbar zu machen und auch Transferliicken aufzuzeigen. Erst so
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kann nachgebessert und eine effektive Transferstruktur implementiert werden. Dabei
ist zu berticksichtigen, dass Transfer keine Einbahnstrafle ist, sondern dass auch Betrie-
be und ihre beratenden Akteure wichtige Informationen, Bedarfe und Erkenntnisse in
die Forschungslandschaft spielen konnen und sollten.

Wie aktuell Transfer(-konzepte) in Forschungsprojekten umgesetzt werden, zeigen
die Beispiele aus den Praxisberichten. Es wurde deutlich, dass bereits einige Aspekte
aus Sicht der Transferforschung Einzug in die Transferaktivititen bspw. der Regionalen
Kompetenzzentren der Arbeitsforschung (ReKodA) gefunden haben. Das Kompetenz-
zentrum Arbeitswelt.Plus stellt die Bedeutung einer systematischen Planung heraus, bei
der bereits iiber die Laufzeit des Vorhabens ein intensiver Transfer iiber unterschied-
liche Kanile erfolgt. Im Rahmen der bisherigen Projekttitigkeit des Kompetenzzen-
trums zeigt sich, dass die Bedeutung von Kiinstlicher Intelligenz (KI) insbesondere in
den KMU noch nicht in Génze angekommen ist, grundsitzliche Digitalisierungsthe-
men stehen hier weiterhin im Fokus. Eine Sensibilisierung fiir Themen aus der Arbeits-
forschung ist in diesem Zusammenhang erforderlich, um wettbewerbsfahig zu bleiben.
Trends wie KI oder der Fachkriftemangel fordern daher erhohte Anstrengungen bei
den Transferaktivititen.

Bei den ReKodA in den Braunkohleregionen spielt die regionale Einbettung bzw.
Vernetzung eine noch gréflere Rolle bei den Projekt- bzw. Transferaktivititen. Neben
den vorherigen Trends hat hier zusitzlich der Strukturwandel im Rahmen des Braun-
kohleausstiegs erhebliche Auswirkungen auf die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Strukturen in den betroffenen Regionen. Damit die hiermit einhergehenden Verin-
derungsprozesse die erhofften Chancen fiir neue Perspektiven bieten kénnen, miissen
die Erkenntnisse aus den Kompetenzzentren in einen groéf3eren gesellschaftlichen und
demographischen Kontext gesetzt und das Netzwerk auf die Stakeholder bspw. in der
Lausitz oder im Rheinischen Revier ausgeweitet werden.

Einen iiberspannenden Einblick wie Wissenstransfer in Regionen des Strukturwan-
dels gelingen kann zeigt, am Beispiel des Rheinischen Reviers, der Erfahrungsbericht
vom Netzwerkbiiro Bildung Rheinisches Revier. Bildungssteuernden Instanzen kann
im Strukturwandel in diesem Zusammenhang eine Schliisselrolle zukommen. Darii-
ber hinaus zahlen u.a. Felderkundungen zur Erschlieffung von Schliisselpersonen und
Themenfeldern, eine Niedrigschwelligkeit der Darstellung der Ergebnisse und die Be-
trachtung von Publikationen als Teil eines dynamischen Prozesses zu den Gelingensbe-
dingungen fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer im Strukturwandel.

2. Ausblick

Der aktuelle Stand der Transferforschung zeigt, dass die Arbeitsforschung im Wissens-
und Technologietransfer weiterhin viele nicht genutzte Potenziale birgt. Der Transfer
der Erkenntnisse der Arbeitsforschung ist bei sehr vielen Projekten nach wie vor ein
»add on“ am Ende des Projektes. Transfer ist in vielen Instituten immer noch nicht in-
tegraler Bestandteil der Denk- und Handlungskulturen. Die Frage, wie Produkte ent-
stehen, die nach Projektende von den Zielgruppen weiterverwendet werden konnen, ist
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immer noch nicht iiberall handlungsleitend. Dadurch werden grofle Potenziale der Ar-
beitsforschung firr die Transformation von Wirtschaft und Arbeitsleben nicht ausrei-
chend genutzt.

Hier ist in Zukunft anzusetzen: Die Ergebnisse der Transferforschung sollten neben
den fachlich wissenschaftlichen Kompetenzen der jeweiligen Disziplin zum Bestand-
teil der Grundkompetenzen der Forschenden werden. Transferkompetenz sollte Teil
der Handlungskulturen der Institute werden. Dies stellt Anforderungen an die Insti-
tute selbst, die den Transfer ihrer Ergebnisse gezielt planen und in die Arbeit integrie-
ren sollten, moglichst unter Einbindung der Zielgruppen wie Fithrungskrifte aus KMU,
Betriebsrite oder Transfer-Vermittelnde aus intermedidren Organisationen. Vorausset-
zung dafiir ist, bestehende Transferindikatoren in die Strategien der Institute mit aufzu-
nehmen, um so orientierende Rahmenbedingungen fiir den Transfer zu besitzen.

Die Ergebnisse der Arbeitsforschung sind dann entsprechend in Produkte umzuset-
zen, die den Selbstreferenzen von Fithrungskriften in KMU, von Betriebsriten und von
vermittelnden Transferakteuren der Intermedidre entsprechen. Nur so konnen die Pro-
dukte der Arbeitsforschung Bestandteil moglichst vieler Wertschépfungsprozesse von
KMU werden. Und nur so kénnen die Erkenntnisse der Arbeitsforschung den KMU
helfen, die groflen Herausforderungen der digitalen Transformation zu bewiltigen und
als Chance fiir Innovationen zu nutzen.

Diese Prozesse in Gang zu setzen, stellt aber auch Anforderungen an Forschungsge-
ber, die den Transferaspekt und die produktorientierte Umsetzung der Ergebnisse der
Forschung noch stirker unterstiitzen und einfordern sollten.

Um die Herausforderungen als Chance zu nutzen, sind ausgewiesene ,Transferfach-
leute’, die Akteure in ihren Transferprozessen unterstiitzen und Vermittler fiir die Pro-
dukte der Arbeitsforschung hilfreich. Dies konnen bspw. speziell geschulte Mitarbei-
tende von intermedidren Organisationen oder Multiplikatoren (wie Kammern und
Verbinde) sein. Hier sollten Arbeitsforschende in jedem Fall bestehende Transferstruk-
turen nutzen und vermeiden, neue (eigene) Transferstrukturen aufzubauen. Die be-
stehenden vertrauensbasierten personalen Kontakte von Akteuren intermedidrer Or-
ganisationen zu KMU basieren auf langen gegenseitigen Erfahrungen der beteiligten
Akteure der Intermedidren und der Betriebe. Es ist eine anspruchsvolle und langfristige
Aufgabe, die Ergebnisse der Arbeitsforschung in die Denk- und Handlungsmuster die-
ser Transferakteure in der Breite zu integrieren.

Auch hier ist eine gezielte Unterstiitzung und Férderung dieser Aufgabe durch For-
dergeber erforderlich. Dieser Aufwand zahlt sich aus, da nur so die Ergebnisse der Ar-
beitsforschung eine relevante Anzahl von KMU erreichen und dazu beitragen konnen,
den notwendigen ,,Mindshift“ zu unterstiitzen und zu gestalten.

Fast alle Beitrdge in diesem Buch belegen ein Transferdefizit der Forschung, speziell
der Arbeitsforschung. Dieses Transferdefizit hat auch forschungspolitische Auswirkun-
gen. Es zeigt, dass die Forschungsgelder - also Steuergelder - effektiver und effizienter
angelegt werden konnten. Die Beitridge dieses Buches zeigen fiir einen wirkungsvolleren
Transfer der Arbeitsforschung Handlungsbedarf fiir die Arbeitsforschung und die For-
dergeber gleichermafien.
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Handlungsbedarfe fiir die Arbeitsforschung:

Die Einrichtungen und Akteure der Arbeitsforschung sollten die Erkenntnisse der
Transferforschung und vorhandene Transferindikatoren starker beriicksichtigen und
entsprechende Transferkompetenzen aufbauen.

Der Transfergedanke sollte Bestandteil der strategischen Ausrichtung sowie der Ins-
titutskultur der Einrichtungen der Arbeitsforschung werden.

Der Transfer sollte bei jedem Forschungsprojekt von Beginn an mitgedacht werden.
Die Einrichtungen der Arbeitsforschung sollten schon zu Beginn der Projekte be-
riicksichtigen, wie die zu erwartenden Erkenntnisse und Ergebnisse des Projektes
in Produkte umgesetzt werden kénnen, die nach Projektende von den Zielgruppen
weiter genutzt werden konnen. Die Produkte sollten die Semantik und Handlungs-
bedingungen der Zielgruppen beriicksichtigen.

Die Einrichtungen der Arbeitsforschung sollten die Zielgruppen moglichst frithzei-
tig partizipativ einbinden, um deren Handlungsbedingungen und Bedarfe besser
berticksichtigen zu konnen.

Die Einrichtungen der Arbeitsforschung sollten bestehende Transferakteure von In-
termedidren und Multiplikatoren als Vermittler der Forschungsprodukte v.a. fiir die
Zielgruppe KMU gewinnen. Diese Akteure sollten deswegen immer auch Zielgrup-
pe fiir den Transfer sein, deren Denk- und Handlungsmuster auch frithzeitig mitbe-
riicksichtigt werden sollten.

In vielen Forschungseinrichtungen ist das Denken von Projekt zu Projekt vorherr-
schend (um Personalstellen zu sichern). Diese Praxis tragt dazu bei, dass der Trans-
fer nach Projektende nicht mehr weiter betrieben wird. Dieses Dilemma - Siche-
rung des Transfers nach Projektende versus Sicherung von Personalstellen - ist zu
thematisieren und es sind Konzepte zur Gestaltung zu entwickeln.

Handlungsbedarfe fiir die Forschungsgeber:

Von den Arbeitsforschenden sollten die oben beschriebenen Transfer-Handlungsfel-
der eingefordert sowie diese finanziell und zeitlich ermdglicht werden.

Die unterschiedlichen Forschungsprogramme unterschiedlicher Ministerien sollten
gebiindelt und abgestimmt und die so gewonnenen Ressourcen fiir den wirkungs-
vollen Transfer der Forschungsprojekte genutzt werden.

Die Besonderheiten von KKU sollten in der Forderung stirker berticksichtigt werden.
Die Vergabeprozesse in der Projektforderung sollten an die Bedarfe von KKU und
KMU angepasst werden, auch mit neuen, schnell zu vergebenden und flexiblen For-
derformaten.

Die Planungs- und Genehmigungsverfahren sollten optimiert werden, um die
Transformation effizient und ohne grofie Hemmnisse bewaltigen zu kénnen.

Dieser Sammelband gibt vielfiltige weitere Ansitze fiir Reflexionen iiber einen wir-
kungsvollen Transfer von Ergebnissen der Arbeitsforschung und es finden sich viele
konkrete Handlungsempfehlungen. Ob und wie die praktische Umsetzung sowie die
Implementierung und Verbesserung der Nutzung von (bestehenden) Transferstruktu-
ren gelingt, liegt an der Handlungsfihigkeit der Akteure selbst.
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