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Demokratisierung in Unternehmen – 
Ein Widerspruch in sich selbst?
Wir verstehen uns als eine demokratische, auf-
geklärte, offene Gesellschaft, die für viele ein Er-
folgsmodell ist, wenn auch da und dort Defizite 
zu erkennen sind und Möglichkeiten einer Wei-
terentwicklung angemahnt werden – man denke 
hier nur an die Debatte um Volksentscheide, in-
nerparteiliche Demokratie und Nominierung von 
Kandidaten oder die Diskussion um Mitgliederent-
scheide. Kann dies auf Unternehmen übertragen 
werden? Inwiefern sind und können Unternehmen 
demokratisch sein? Sollten sie es? Oder steht 
dies in eklatantem Widerspruch zur Gewinnorien-
tierung und den dahinter liegenden Organisations- 
und vor allem Entscheidungsprinzipien? Könnten 
Unternehmen erfolgreicher sein, wenn sie mehr 
Partizipation, mehr „Mitgliederentscheide“ zulie-
ßen? Vieles spricht dafür, einiges auch dagegen.

Alle vier Jahre gehen wir zur Bundestagswahl 
und verstehen uns so als Demokraten, alle fünf 
Jahre gehen wir zur Betriebsratswahl, falls einer 
besteht, und verstehen uns auch hier als Demo-
kraten. Aber genügt das? Was könnte jenseits der 
Mitbestimmung und des Betriebsverfassungsge-
setzes demokratisch in Unternehmen sein? Ist es 
das urdemokratische Ansinnen, Interessen aus-
zubalancieren, zwischen schwarz und weiß die 
Vernunft und das differenzierende Wort walten zu 
lassen? Sich mit Respekt zu begegnen und sich 
mit Offenheit für den Standpunkt des anderen in 

Auseinandersetzungen einzubringen? Wie könn-
te das im betrieblichen Alltag aussehen? Einige 
Führungsansätze propagieren genau dieses: mit-
denken ermöglichen, mitentscheiden zulassen, 
Freiräume einräumen und gestalten, Selbstverant-
wortung fördern und fordern, konsequent Poten-
ziale im Ideenmanagement, in der Entwicklung 
von Lösungen nutzen. Hierarchien, wo nötig, die 
Selbstbestimmung des Mitarbeiters fördern, wo 
immer möglich. Beispiele in diesem Heft zeigen, 
dass dies tatsächlich praktikabel ist und einen Er-
folgsfaktor darstellt. Es ist eine Frage der Haltung 
und eine Frage des Führungsverständnisses, nicht 
zuletzt auch eine Frage der – geteilten? – Macht. 
Sicherlich fordert auch der Wertewandel in den 
heutigen Generationen mehr Individualität, we-
niger hierarchisch geprägtes Arbeiten, mehr Ant-
worten zur Frage des Sinns des Tuns und weniger 
autoritäres Von-oben-herab. Unternehmen von 
heute können nicht auf die vielfältigen Potenziale 
ihrer Mitarbeiter verzichten und müssen insofern 
auch vielseitiger in Bezug auf Strukturen, Füh-
rungsansätze und Zusammenarbeit und auch per-
sonalwirtschaftlicher Instrumente werden. Demo-
kratisierung ist daher mehr denn je ein Anspruch 
und ein Weg, Unternehmen erfolgreich werden zu 
lassen. Allerdings, so zeigt Professor Stefan Kühl 
in seinem Beitrag auf, gibt es auch Schattenseiten.

Ulrich Althauser

Die digitale HR-Organisation – Wo wir stehen, was wir brauchen

Liebe Leserin, lieber Leser,
im neuen Herausgeberband der Fachbuchreihe Personalwirtschaft geht es um die Digitali-
sierung des Personalwesens und damit um die Frage, wie die HR-Organisation der Zukunft 
aufgestellt ist: Wie kann Personalarbeit mittels Technikeinsatz zielgerichteter und effizien-
ter werden? Welche neuen Geschäfts- und Organisationsmodelle der Personalfunktion ent-
stehen? Welche digitalen Tools kommen zur Anwendung? Welche Kompetenzen benötigen 
Personalmanager dafür? Und wie gelingt es ihnen, die internen und externen Kunden von 
HR erfolgreich in den Prozess der digitalen Transformation einzubinden?

Die Themen im Überblick: Standortbestimmung, Auswirkungen der Digitalisierung auf das 
HR-Management, Digitale HR-Prozesse im Fokus, Werkstattberichte und Anwendungsszena-
rien, Transformation zur digitalen HR-Organisation, Zehnpunkteplan der HR-Digitalisierung.

Der Link zum Buch: www.​pwgo.​de/​digitale-​hr-​organisation

Weiterbildung



Inhalt  | Weiterbildung

4 Weiterbildung
2 | 2018

Demokratisierung in Unternehmen

Wenn Mitarbeiter 
führen
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Organisationen, die das Wagnis der 
Demokratisierung eingegangen sind, 
widerlegen, dass die Einbeziehung der 
Mitarbeitenden in unternehmerische 
Entscheidungen dem wirtschaft-
lichen Erfolg schaden. Dennoch 
muss Unternehmensdemokratie mit 
Bedacht gelebt werden. Und sie ist kein 
Wundermittel zur Lösung der Probleme 
klassisch geführter Unternehmen.
Andreas Zeuch

Die digitale Transforma-
tion demokratisiert 
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Der digitale Wandel fordert 
selbstbestimmte und befähigte 
Mitarbeiter. Damit einher gehen 
neue Formen der Zusammenarbeit, 
Abbau von Hierarchien und Agieren 
auf Augenhöhe. Demokratisierung 
der Organisation von Unternehmen 
wird daher mehr und mehr einge-
fordert und teilweise auch schon 
umgesetzt.
Alexander Klier

Vom Mitarbeiter zum  
Gestalter 
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Unternehmen müssen heute mehr 
denn je auf einen raschen techni-
schen Wandel reagieren. Damit eine 
Organisation anpassungsfähig und 
flexibel bleibt, müssen alle in einem 
Unternehmen Projekte initiieren 
und vorantreiben können. Wie dies 
funktionieren kann, stellt das öster-
reichische Technologieunternehmen 
TELE Haase erfolgreich vor.
Markus Stelzmann/Barbara Reininger

Interview� Seite 6

„Demokratisierung ist, Führung neu zu denken: Es interessieren 
nicht Titel, Position, Status, sondern Förderung und Entwicklung 
der anvertrauten Potenziale.“

Viele Unternehmen suchen heute abseits von althergebrachten hierarchi-
schen Strukturen nach neuen Organisationsformen. Mitsprache und Ein-
flussnahme aller Akteure werden immer wichtiger. Wie aber können hier die 
individuellen Interessen in Einklang kommen mit den organisationalen  
Notwendigkeiten? Steht unternehmerisches Handeln nicht im Widerspruch 
zu Demokratisierung?

Sven Franke, Projekt AUGENHÖHE
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Wir machen die Mitbe-
stimmung zukunftsfähig
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Der rasante Wandel in der Arbeitswelt 
verändert klassische Strukturen und 
Prozesse nachhaltig. Neue Formen der 
Zusammenarbeit werden daher not-
wendig sein. Eine wichtige Rolle dabei 
wird die kooperative Mitbestimmung 
spielen. Das Projekt „Mitbestimmung-
PLUS“ der Deutschen Bahn AG zeigt 
neue Ideen, wie Mitbestimmung zum 
Schlüssel für die Zukunft eines Unter-
nehmens werden kann.
Peggy Schreiber-Geyer/Gunnar Rothenburg 
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Die Idee des demokratischen Unter-
nehmens ist nicht neu. Doch sie wird 
in regelmäßigen Abständen und unter 
sich stets wandelnden Begrifflich-
keiten immer wieder neu ins Spiel 
gebracht. Dabei wird leider oft über-
sehen, dass trotz Erfindung neuer Ma-
nagementkonzepte im Unternehmen 
eben doch alles beim Alten bleibt und 
auch die neuen Konzepte nur wieder 
die alten Probleme produzieren.
Stefan Kühl
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Weiterbildung in den Ländern
http://www.bildungsserver.de/Weiterbildung-in-den-Laendern-
1201.html
Jedes Bundesland in Deutschland verfügt über eine eigene Wei-
terbildungslandschaft und entsprechend auch über Beratungs-

stellen zu Bildungs- und Berufswegen. Das Informationsange-
bot des Deutschen Bildungsservers „Weiterbildung in den Län-
dern“ bietet zu jedem Bundesland einen Überblick über die dor-
tigen Weiterbildungsaktivitäten, Weiterbildungsrechte und Bera-
tungsstellen.

Beratung

Zeitschrift für Weiterbildungsforschung – Report, Heft 2/2015:
Beratung und Regulation
http://www.fachportal-paedagogik.de/fis_bildung/suche/fis_set.
html?FId=1073332
Bildung und Beratung sollen die Selbstbestimmung des Individuums unter-
stützen. Dies ist eine Leitidee des pädagogischen Denkens − beginnend
bei Immanuel Kants Definition der Aufklärung als „Ausgang aus der
selbstverschuldeten Unmündigkeit“ (1784) bis hin zum Ziel des natio-
nalen Bildungsberichts, dass „Selbstregulation“ unterstützt werden soll
(Konsortium Bildungsberichterstattung 2005). Diese Leitidee findet
sich in Beratungsansätzen wieder, so zum Beispiel beim klientenorien-
tierten Ansatz, der den Beratenden eine entscheidungsunterstützen-
de Funktion zuweist. Vergleichbares kann man bei systemischen,
lösungs- und ressourcenorientierten Ansätzen nachzeichnen. Analy-
siert man die vielfältigen Praxen von Beratung, zeigen sich Herausfor-
derungen, Diskrepanzen und Ambivalenzen in der Umsetzung. Im The-
menheft des REPORT werden Diskurse und Forschungsergebnisse aus
dem Feld der Beratung in der Weiterbildung vorgestellt.

„Ein Coach ist kein Ersatztherapeut“ – Interview über Führungs-
kräfte-Coaching
http://www.bildungsserver.de/db/mlesen.html?Id=48595
Im Sport helfen Coaches, den optimalen Trainingsplan zu entwickeln,

Schwächen auszugleichen und Stärken auszubauen. Genauso arbei-
ten auch Coaches in der Wirtschaft: Sie trainieren Topmanager, Per-
sonalchefs, leitende Beamte und Selbstständige. Christopher Rauen
ist Coach und Coach-Ausbilder und 1. Vorsitzender des Deutschen
Bundesverbandes Coaching (DBCV). In verschiedenen Beiträgen wer-
den die Möglichkeiten und Grenzen eines Karriere-Coachings beleuch-
tet. 

Kompetenzbilanzierung im Medium von Beratung
http://www.fachportal-paedagogik.de/fis_bildung/suche/fis_set.
html?FId=998273
Die Dissertation von Lea Maria Kollewe ist im Bereich der empirischen
Erwachsenenbildung angesiedelt. Vor dem Hintergrund der Kompetenz-
debatte in der Erwachsenenbildung sowie der gestiegenen Bedeutung
von Beratung widmet sich die Arbeit dem Beratungshandeln in einem
ausgewählten Kompetenzbilanzierungsverfahren. Gegenstand der empi-
rischen Untersuchung sind deshalb ProfilPASS-Beratungen, die in Insti-
tutionen der allgemeinen Erwachsenenbildung (Volkshochschulen) ange-
boten und durchgeführt wurden. Hierzu wurden Experteninterviews
angefertigt, die inhaltsanalytisch ausgewertet wurden, um die subjek-
tive Sicht der Beratenden auf ihr Beratungshandeln nachzeichnen zu kön-
nen. Ziel der Studie war es, empirisch gesichertes Wissen über das Bera-
tungshandeln aus Sicht der Beratenden, das in Zusammenhang mit dem

Beratung – Theorie

Die hier genannten Internetadressen können gesammelt beim
Deutschen Bildungsserver abgerufen werden unter der Adresse
http://www.bildungsserver.de/link/linktipps-weiterbildung 

Die folgenden Linkempfehlungen geben 
Einblicke in Theorie, Forschung und Praxis
von Bildung und Beratung. Dabei werden
deren Grenzen und Möglichkeiten ausge -
lotet. Zudem sollen Leitfäden und Projekte
Erkenntnisse über praktische Erprobungen,
Konzepte und deren Nutzen bieten.
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Die hier genannten Internetadressen können gesammelt beim 
Deutschen Bildungsserver abgerufen werden unter der Adresse 
http://www.bildungsserver.de/link/linktipps-weiterbildung

Digitalisierung in der Bildung

Bildung in der digitalen Welt. Strategie der Kultusminister-
konferenz
www.bildungsserver.de/fisaktuell.html?FIS_akt_Nr=26276
Mit der Verabschiedung der Strategie am 8. Dezember 2016 
haben sich die Länder auf einen verbindlichen Rahmen für 
die gesellschaftlich so bedeutsame „Bildung in der digitalen 
Welt“ verständigt. Kompetenzen für ein Leben in der digitalen 
Welt werden zur zentralen Voraussetzung für soziale Teilhabe, 
denn sie sind zwingend erforderlich für einen erfolgreichen 
Bildungs- und Berufsweg. Das Lernen im Kontext der zuneh-
menden Digitalisierung und das kritische Reflektieren wer-
den künftig integrale Bestandteile dieses Bildungsauftrages 
sein. (…) In der vorliegenden Strategie werden Handlungsfel-
der benannt, in denen in den Bildungsbereichen angesichts 
der Chancen und Herausforderungen Entscheidungen zu 
treffen und Lösungen zu erarbeiten sind. (…) Die Strategie 
gliedert sich in die drei Hauptkapitel Schule und Berufliche 

Bildung, Hochschulen, Weiterbildung. (…) Das Kapitel zur 
Weiterbildung wurde mit Beschluss vom 7. Dezember 2017 
ergänzt.

Onlinemagazin Bildung + Innovation: „Nachholbedarf bei der 
digitalen Bildung“ – Dossier zum Thema „Digitalisierung“
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​58981
Digitalisierung ist eines der großen Themen, die Bildungspoli-
tik und Öffentlichkeit zurzeit gleichermaßen beschäftigen. Im 
September 2017 sind drei Studien beziehungsweise Umfragen 
erschienen, die die Einstellung der Deutschen zur Digitalisie-
rung, die digitale Bildung an Schulen und digitale Kompetenzen 
zum Inhalt haben. Das vorliegende Dossier enthält Dokumente, 
Stellungnahmen, Pressemitteilungen sowie Presse-, Rundfunk- 
und Fernsehbeiträge zu den drei Studien zum Thema „Digita-
lisierung“.

Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt

Digitalisierung der Arbeitswelt
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​57891
Das Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB) setzt einen 
Arbeitsschwerpunkt auf die „Digitalisierung der Arbeitswelt“ 
und die sich daraus ergebenden Konsequenzen für die Berufs-
bildung. Unter anderem werden exemplarisch und systemisch 
Fachkräftequalifikationen und Kompetenzen für die digitalisier-
te Arbeit von morgen untersucht. Die Internetseite informiert 
laufend über aktuelle Entwicklungen und Projekte.

Arbeiten 4.0: Was macht der digitale Wandel mit uns und 
unserer Art zu arbeiten?
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​55785
Mit dem bis Ende 2016 angelegten Dialogprozess Arbeiten 4.0 
schafft das Bundesministerium für Arbeit und Soziales einen Rah-
men für einen teils öffentlichen, teils fachlichen Dialog über die 
Zukunft der Arbeitsgesellschaft. Die Webseite macht den Dialog-
prozess Arbeiten 4.0 transparent und bietet eine Plattform zum 
Austausch und zur Diskussion für alle Bürgerinnen und Bürger.

Der Schwerpunkt des Hefts beschäftigt sich mit 
den Möglichkeiten der besseren gesellschaftlichen 
Teilhabe des Einzelnen durch die Digitalisierung und 
mit einer veränderten Beteiligung des Einzelnen in 
Arbeitsprozessen. Der Wandel wird zwar prognosti-
ziert, aber noch fehlt es an Auswertungen der bishe-
rigen Erfahrungen. So setzen sich die Linktipps in die-
ser Ausgabe aus einzelnen Aspekten zusammen: Di-
gitalisierung in der Bildung, Entwicklungen auf dem 
Arbeitsmarkt und Veränderungen der Arbeitswelt 
selbst durch Digitalisierung.
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Industrie 4.0 – Auswirkungen auf Aus- und Weiterbildung in 
der Metall- und Elektroindustrie
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​57902
Die Studie wurde vom Verband der Bayerischen Metall- und 
Elektro-Industrie e.V. und dem Bayerischen Unternehmensver-
band Metall und Elektro e.V. bei der Universität Bremen in Auf-
trag gegeben. Gegenstand der Untersuchung waren Entwicklun-
gen im Zuge der Digitalisierung der Berufs- und Arbeitswelt. Im 
Rahmen der Studie werden auch Handlungsempfehlungen für 
eine künftige Gestaltung der Aus- und Weiterbildung gegeben.

Wertewelten Arbeiten 4.0
www.​bildungsserver.​de/​fisonline.​html?​FIS_​Nummer=​
1087423
Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden 1.200 Personen 
auf Basis des Mikrozensus von 2013 über ihre Vorstellungen 
zum Thema „Arbeit in Deutschland“ befragt. In kombiniert 
quantitativ-qualitativen Tiefeninterviews wurde repräsentativ 

erhoben, wie die Befragten die heutige Arbeitswelt erleben 
und welche Arbeitswelt sie sich für die Zukunft wünschen. Die 
Studie erfasst nicht nur freie Antworten und Assoziationen, 
sondern macht dank ihrer innovativen Methode zugleich tiefer-
liegende Wertvorstellungen sichtbar. Das Idealbild von Arbeit, 
Wünsche und Hoffnungen der Befragten werden ebenso deut-
lich wie Befürchtungen und Ablehnung.

Auswahlbibliografie zum Thema: Industrie 4.0 – Wirtschaft 4.0 – 
Berufsbildung 4.0
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​57903
Die Literaturnachweise zum Thema Industrie 4.0  –  
Wirtschaft 4.0 – Berufsbildung 4.0 wurden aus der vom Bun-
desinstitut für Berufsbildung (BIBB) im Auftrag der AG Berufs-
bildungsforschungsnetz erstellten Literaturdatenbank Beruf-
liche Bildung (LDBB) zusammengestellt, die Sammlung wird 
laufend aktualisiert. Bei direkt online verfügbaren Volltexten 
wird auch die entsprechende URL nachgewiesen.

Wandel der Arbeitswelt

Mitbestimmung 4.0
www.​bildungsserver.​de/​fisonline.​html?​FIS_​Nummer=​
1103516
Der Wandel der Arbeit ist allgegenwärtig. Damit in der neuen 
Arbeitswelt keine mitbestimmungsfreien Räume entstehen, 
müssen Mitbestimmung und Mitbestimmungsstrukturen stets 
aktuell gehalten werden, um auf diese Herausforderungen 
reagieren zu können. Aufbauend auf den Veränderungen am 
Arbeitsmarkt und der Prämisse zum Primat der Mitbestim-
mung werden acht Thesen zum Wandel der Mitbestimmung 
diskutiert sowie daraus resultierende Handlungsempfehlungen 
für Betriebsräte und Gewerkschaften angerissen.

Folgen der Digitalisierung für die Arbeitswelt. Substituierbar-
keitspotenziale von Berufen in Deutschland
www.​bildungsserver.​de/​fisonline.​html?​FIS_​Nummer=​
1081468
In der letzten Zeit sind zahlreiche öffentliche Debatten von 
Begriffen wie „Industrie 4.0“ oder „Arbeitswelt 4.0“ geprägt. 
Dabei wird deutlich, dass die fortschreitende Digitalisierung 
weitreichende Auswirkungen auf die zukünftige Arbeitswelt ha-
ben wird. Um abschätzen zu können, wie sich die Arbeitswelt 
zukünftig weiter entwickeln wird, muss zunächst einmal geklärt 
werden, wo Deutschland heute steht. Wie stark sind Berufe 

schon heute potenziell ersetzbar, weil Tätigkeiten, die derzeit 
noch von Beschäftigten erledigt werden, demnächst von Com-
putern übernommen werden? In diesem Forschungsbericht 
wird deshalb für die einzelnen Berufe der Anteil der Tätigkeiten, 
der schon heutzutage durch Computer ersetzt werden könnte, 
ermittelt. Im Ergebnis sind 15 Prozent der sozialversicherungs-
pflichtig Beschäftigten in Deutschland im Jahr 2013 in einem 
Beruf beschäftigt, bei dem mehr als 70 Prozent der Tätigkeiten 
heute schon durch Computer ersetzt werden könnten.

Europäische Ausbildungsallianz
www.​bildungsserver.​de/​onlineressource.​html?​onlineressourcen_​
id=​38536
Die europäische Ausbildungsallianz wurde 2013 ins Leben ge-
rufen. Sie soll zur Bekämpfung der Jugendarbeitslosigkeit bei-
tragen, indem sie in der gesamten EU die Qualität der Berufs-
bildung und das Angebot an Ausbildungsplätzen verbessert. 
Dazu soll eine breit angelegte Partnerschaft zwischen zentra-
len Akteuren aus der Arbeitswelt und dem Bildungswesen ge-
bildet werden. Zugleich soll die Allianz einen Wandel der Ein-
stellung gegenüber Berufsausbildungen herbeiführen. Insbe-
sondere sollen die erfolgreichsten Ausbildungssysteme in der 
EU ermittelt und geeignete Lösungen für jeden Mitgliedstaat 
umgesetzt werden.
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