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Prozessorientierung in der betrieblichen Weiterbildung -
neue Funktionen fiir Fithrungskrifte
Der Vorgesetzte als Lernberater und Coach

Weiterbildung in kleinen und mittleren Unternehmen verédndert sich grundlegend. Eine
flexiblere und dynamischere Produktionsorganisation macht eigenmotiviertes und
selbststindiges Lernen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Grundvoraussetzung

ihrer Beschiftigungsfihigkeit.

Traditionelle Weiterbildungsformen erweisen sich in diesem Kontext als wenig hilfreich.
Vielmehr miissen Fiihrungskrifte der mittleren Ebene die Verantwortung fiir die Unter-
stiitzung flexibler, individueller Lernprozesse ihrer Mitarbeiter {ibernehmen. Der vorlie-
gende Beitrag resiimiert die Ergebnisse einer Befragung von dreiflig betrieblichen Ex-
perten zu ausgewihlten Aspekten der Produktionsorganisation und der Lernarrange-
ments in ihren Unternehmen, sowie der Entwicklungsziele, die sie daraus ableiten. Die

Befragung fand im Rahmen des Modellversuchs FILIP statt.

PROZESSORIENTIERTE PRODUKTION, FLEXIBLE LERNFORMEN UND IN-
DIVIDUALISIERUNG

Die Stellung des Mitatbeiters/der Mitarbeiterin in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
hat sich grundlegend gewandelt. In handwerklichen oder tayloristischen Produktionsstrukturen
sozialisierte Arbeitnehmer stehen vor der Herausforderung, die auch in KMU festzustellende
»oubjektivierung der Arbeit zu bewiltigen, d. h. sich auf Strukturen einzustellen, in denen gr6-
Bere Handlungsspielrdume, aber auch mehr Eigenverantwortlichkeit und Eigenmotivation

kennzeichnend sind.
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In KMUs des produzierenden Sektors ist dies eine Folge der sich schnell verindernden Produk-
tionsorganisation. Um sich in globalen Wertschépfungsketten bzw. auf rasch verindernden
Mirkten zu behaupten oder neu zu positionieren, stellen sie sich einem stetig wachsenden Wett-
bewerbs- und Verinderungsdruck durch die kontinuierliche Optimierung einer prozessotientier-
ten Produktionsorganisation. Diese Verinderungen haben zu jenen Haupttendenzen der De-
zentralisierung, Flexibilisierung, Individualisierung und Prozessorientierung des Lernens im

Betrieb gefiihrt, die heute vielfach analysiert werden.

Welche Formen die Umsetzung der oben skizzierten Tendenzen konkret annimmt, wie Unter-
nehmen mit den genannten Risiken umgehen und wo Unterschiede nach Unternehmensgréf3e
und Branche festzustellen sind, diesbeziiglich hat die Forschung in den letzten Jahren zwar ei-
nerseits grofle Fortschritte gemacht, von einem gesicherten Kanon des Wissens ist jedoch, zu-

mal angesichts der Dynamik der Entwicklung, nicht auszugehen

Die Ergebnisse einer Befragung von 30 Experten aus am Modellversuch FILIP beteiligten Un-

ternehmen sollen hier einen illustrierenden Beitrag leisten. '

Sieben mittelstindische Unternehmen sind derzeit an der Entwicklung eines Beratungs- und
Unterstiitzungskonzepts fiir die Personalentwicklung durch mittlere Fihrungskrifte beteiligt. In
Oberbayern sowie im Bodensee-Raum haben sie sich zu einem regionalen ,,Firmennetz Weiter-
bildung® zusammengeschlossen. Die Beteiligung am Firmennetz hat dabei selbst schon ,,Lern-
charakter”: Die Unternehmen profitieren von der Diskussion und vom Erfahrungsaustausch mit
den anderen Netzwerk-Partnern und nehmen Anregungen fiir die eigene Personalentwicklungs-

Arbeit mit.

TENDENZEN DER PRODUKTIONSORGANISATION

Es zeigte sich, dass eine Flexibilisierung der Produktion hinsichtlich des Volumens, aber auch
der Organisation, ist ein gemeinsames Merkmal der Unternehmensstrategie in den am Modell-

versuch beteiligten KMU s ist. In mehreren Unternehmen wurde oder wird ein grundsitzlicher
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Umbruch in der Produktionsorganisation vollzogen, teilweise dramatisiert in Verinderungspro-
jekten, die in relativ kurzen Zeitrdiumen und mit hohem Aufwand umgesetzt wurden. Sie sind
mit umfangreichen Personalumsetzungen und neuen Aufgabenprofilen fir fast alle Beschiftigte
verbunden. Dieser Umbruch fithrte zu einer Lern- und Qualifizierungswelle im Unternehmen.
Auffillig ist jedoch, dass diese Qualifizierung nur am Rande von traditionellen Weiterbildungs-
formen wie Schulungen und Seminaren getragen wurde, sondern dezentral und produktionsbe-
zogen in den, hiufig reorganisierten, Produktionseinheiten stattfand. Vier ausgewihlte Ge-
sichtspunkte des Lernens im Zusammenhang mit der Verinderung der Produktionsorganisation

sollen hier beleuchtet werden.

Individuelle Lernwege

Abbildung 1: Lernformen

AUSWEITUNG SYSTEMATISCHER ARBEITSINTEGRIERTER QUALIFIZIE-
RUNG AUF ALLE BESCHAFTIGTE

Noch zu Ende des letzten Jahrzehnts erschien unklar, fiir welche Beschiftigtengruppen sich die
Anniherung oder sogar Integration von Arbeiten und Lernen durchsetzen wiirde” Funf Jahre

spater kann aus der Befragung des Expertensample berichtet werden, dass Lernen und bewusste
Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess fir breiteste Kreise von Beschiftigten ganz neu the-

matisiert wird. Es werden Personen in Lernprozesse einbezogen, fiir die Weiterbildung, in wel-
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cher Form auch immer, friher nicht oder nur zur Beseitigung akuter Defizite, in den Blick ge-
nommen wurde. Dies jedoch nicht aus pidagogischem Idealismus. Zur Bewiltigung der Ar-
beitsaufgaben sind im Vergleich zu friher erheblich lingere Einarbeitungsphasen und systemati-
sche Qualifizierungssequenzen erforderlich. Die angestrebte Flexibilitit der Produktion er-
scheint nur dann herstellbar, wenn moglichst viele Beschiftigte die fachlichen Grundlagen besit-
zen, die erforderlich sind, sich an mehreren Arbeitsplitzen schnell einzuarbeiten. Dazu gehéren
auch die sozialen Kompetenzen, sich immer wieder neu an unterschiedlichen Stellen des Pro-

duktionsprozesses zu integrieren.

GEEIGNETE LERNFORMEN ERZEUGEN EIN BREITES, HYBRIDES QUALIFI-
KATIONSPROFIL

Die Befragung der Betriebe des Modellversuchssamples bestitigt, dass die Einflihrung prozess-
otientierter Arbeitsformen ,,hybrid qualifizierte ... und mit Methoden und Sozialkompetenz

ausgestattete Mitarbeiter* benGtige

Lernfihigkeit und eine personliche Bereitschaft zu stindigem Weiterlernen sowie flexiblem Ein-
satz auch jenseits des einmal erlernten oder gewohnten Berufs- bzw. Titigkeitsspektrums ist im
Urteil der betrieblichen Experten ein ganz wesentliches Merkmal der individuellen Beschafti-
gungsfihigkeit. Aus den Gesprichen wird ein Trend hin zu mit Arbeitsvollzligen integrierten,
lernerzentrierten, kommunikativen und auf den Erfahrungserwerb gerichteten Lernformen deut-
lich. Wurde in der Literatur noch 1998 problematisiert, ob es sich bei ,,Auslandsaufenthalte(n),
Job Rotation, Arbeitsbesprechungen® um ,,Weiterbildung® handlev,, so heben die befragten
Experten gerade diese Formen der Kompetenzentwicklung als besonders bedeutsam hervor.
,,Job Rotation® im Sinne des bewusst auf den Kompetenzerwerb gerichteten Einsatzes von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen an unterschiedlichen Arbeitsplitzen und in unterschiedlichen

Einsatzfeldern, wird in allen befragten Unternchmen eingesetzt.

Entwicklungsbedarf wird hier vor allem in einer stirker reflektierten Methodik der Qualifikati-
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ons- und Anforderungserfassung sowie der Wissensvermittlung an den Einsatzorten geschen.
Beschiftigte sollen in die Planung und die Nutzung des Wechsels der Einsatzorte fiir die Gestal-

tung individueller Lernwege stirker einbezogen werden.

Auslandsaufenthalte werden als besonders geeignetes Instrument der Herstellung von in modernen
Produktionsformen erforderlichen Dispositionen geschildert. So wird der ,,auslandserfahrene
Monteur* geradezu als Prototyp des gesuchten Typus des eigenverantwortlichen, flexiblen und
selbstqualifizierenden Universalarbeiters vorgestellt. Flexibilitit, Kundenbewusstsein, Beherr-
schung der vollstindigen Arbeitshandlung, Kommunikationsfihigkeit und (inter)kulturelle Sen-
sibilitit, insgesamt die selbstindige, eigeninitiative Umsetzung von Arbeitsaufgaben, werden

hervorgehoben.

Die Gestaltung von Arbeitsbesprechungen wird in allen Betrieben intensiv diskutiert. Die Experten
stimmen hier der, in letzter Zeit auch von ingenieurwissenschaftlicher Seite verstirkt eingerdum-
ten, Notwendigkeit solcher ,,weicher Formen® der Absicherung der Produktionsprozesse, zu
Arbeitsbesprechungen seien geeignet, Friktionen im Produktionsprozess auszugleichen.
Zugleich werden sie fiir die Bearbeitung von Schnittstellen (andere Abteilungen, andere Hierar-
chieebenen, Stabsabteilungen etc.) genutzt. Sie gelten zudem als bedeutsames Instrument kolle-
gialen Lernens, der Reflexion des Arbeitsprozesses sowie der Ziel- und Aktionsplanung. Als
Instrument reflexiven Lernens geben sie den Beschiftigten wichtige Orientierung fir ihr indivi-
duelles Lernen. Fihrungskrifte nutzen sie, um die Einschitzungen, Vorstellungen, aber auch
Vorbehalte der Mitarbeiter transparent zu machen. Diese Lernform soll stirker, aber zugleich

effektiver genutzt werden.

DER ,,UNTERNEHMERISCHE BLICK*“ DER MITARBEITER: PROZESSBE-
WUSSTSEIN ALS SCHLUSSELQUALIFIKATION

Die Sicherung der individuellen Beschiftigungsfihigkeit in prozessorientierten Arbeitsformen

erschopft sich nicht in einem ,,Mehr“-Lernen. ,,Arbeitskraftunternehmer“vii unterscheiden sich
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von traditionellen Arbeitnehmern zwar auch durch eine erhebliche Erweiterung der erforderli-
chen Qualifikationen und Kompetenzen. Vor allem aber unterscheiden sie sich durch die Hal-
tung zu ihren Aufgaben, also dadurch, ,,wie* sie etwas tun. Gefragt ist die moglichst optimale
Orientierung am externen wie auch internen Kunden als Gegenstand der permanenten Selbstre-
flexion und Selbstentwicklung.* Dies erfordert eine Antizipation von deren Bediirfnissen und

die Disposition, die entsprechenden Lernanstrengungen selbst zu leisten.

In mehreren der befragten Unternehmen findet dieser geforderte unternehmerische Blick seinen
besonderen Ausdruck darin, dass die Beschiftigten an Uberlegungen beteiligt werden, welche
Arbeiten am wirtschaftlichsten vom Unternehmen selbst geleistet werden kénnen und welche
sinnvoller Weise ausgelagert werden sollten. Die Optimierung der Arbeitsprozesse und ihres
Beitrags zur Gesamtwirtschaftlichkeit des Unternehmens gilt als Generalthema des Lernens im
Betrieb. Dies erfordert eine Orientierung tiber die Unternehmensentwicklung und -strategie
insgesamt. Geschiftsfithrer wollen hieriiber kiinftig intensiver informieren, was auch von Meis-
tern, Gruppenfiithrern, aber auch von Betriebsriten vermehrt gefordert wird. Umgekehrt halten
Unternehmen eine bessere Orientierung tiber Wiinsche und Einstellungen ihrer Beschiftigten
fiir erforderlich, was als Ausweis einer relativen Abhingigkeit der Unternehmensentwicklung
von diesen subjektiven Faktoren angesehen werden darf. Eine intensivere Arbeit an der Unter-
nehmenskultur (Unternehmensgrundsitze, Fihrungsgrundsitze, Mitarbeiterbefragungen, Arbeit
an der Familienfreundlichkeit des Unternehmens etc.) wird daher in allen befragten Unterneh-

men flr erfordetlich gehalten.

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH

der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

Dos FILIP-Konzept

Berotungskonz
J (wen, wnm?fne Eemmmn)
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und Instrumente)

Abbildung 2: Das FILIP-Beratungskonzept

DIE ENTWICKLUNG IHRER MITARBEITER - EINE NEUE ROLLE FUR FUH-
RUNGSKRAFTE

In der wissenschaftlichen Diskussion der hier illustrierten Tendenzen wurde zu Recht der
Schluf} gezogen, dass ,,die Reorganisation der betrieblichen Bildung vom Ideal des sich selbst
qualifizierenden Universalarbeiters getragen® werden miisse* Personlichkeitseigenschaften dieses
neuen Typus von Arbeitnehmer sind Antizipationsfahigkeit, Selbststeuerungs- und Selbstorgani-
sationsdisposition sowie Initiative und Engagement, sich Zugang zu Lernprozessen zu verschaf-
fenx Kann daher die Kompetenzentwicklung im Betrieb kiinftig der spontanen Selbstorganisa-
tion dieses neuen Mitarbeitertyps im Rahmen der an ihn konkret gestellten Anforderungen tiber-
lassen werden? Es ist nicht zu verkennen, dass das Setzen auf Eigeninitiative der Beschiftigten
nicht ohne Risiken ist~i | Subjektivierungslasten® wie das Risiko, den Qualifikationsbedarf unter
Bedingungen duBlerst unvollstindiger Information vorhersehen zu miissen, drohen auch an sich
leistungsfihige Mitarbeiter/-innen zu tiberfordern. Unternehmen ihrerseits riskieren dort, wo
das empirische Lernen im Betrieb mit der Arbeit verschmilzt, die Planung einer nicht nur fiir
akute Bedarfe, sondern auch fiir kiinftige Erfordernisse bedarfsgerechten Kompetenzentwick-
lung aus der Hand zu geben*ii All das sind Sorgen, die auch von den befragten Praktikern arti-

kuliert werden.
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Personalentwicklung gewinnt daher, so die Folgerung unserer Gesprichspartner, als Teil der
»weichen®, aber erfolgsentscheidenden Faktoren der Unternehmensentwicklung eine neue Be-
deutung. Anders als frither sind dabei zunehmend die Fithrungskrifte der mittleren Ebene
Schliisselpersonen der praktischen Kompetenzentwicklung der Beschiftigten: Sie sind es, die
tiber deren Einsatzfelder, Arbeitsplatzwechsel, Stattfinden und Gestaltung von Arbeitsbespre-
chungen und andere lernhaltige Aktivititen entscheiden. Sie sind es, die Lernthemen in Mitar-
beitergesprichen ansprechen oder nicht, sie sind es, die die Entwicklung der Qualifikation ihrer
Mitarbeiter dem Zufall Gberlassen oder gezielt vorantreiben. Die Zusammenarbeit mit den mitt-
leren Fithrungskriften als Schnittstelle zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeiter steht

daher bei der kiinftigen Gestaltung der Personalentwicklung im Vordergrund.

Diese Verlagerung der Qualifikationsentwicklung an den Arbeitsplatz wird in den befragten
Betrieben grundsitzlich positiv bewertet. Mehrere Gesprichspartner aus den Unternehmenslei-
tungen betonten, dass die Steuerung der Lernanstrengungen im Betrieb durch die Produktions-
verantwortlichen zu leisten sei. Hierzu mussten die Fihrungskrifte der mittleren Ebene die
Unterstltzung und Orientierung der Lernprozesse ihrer Mitarbeiter/-innen bewusst in ihr Auf-
gabenspektrum integrieren und die dafiir erforderlichen Kompetenzen erwerben. Dies werde
noch nicht von allen Fithrungskriften ausreichend verstanden und von einigen als sachfremde
zusitzliche Anforderung aufgefasst. Der Dialog mit den mittleren Fithrungskriften tber ihr
neues Aufgabenprofil sei daher eine wesentliche Aufgabe der Unternehmensleitung. Eine Sensi-
bilisierung fiir das Thema, besonders aber eine Vertrautheit mit Konzepten arbeitsintegrierten
Lernens und betrieblicher Personalentwicklung sei erforderlich. Dabei komme es auf einen ho-

hen Praxisbezug und die arbeitsintegrierte Entwicklung dieser Kompetenzen an.

BERATUNG FUR FUHRUNGSKRAFTE: GESTALTUNG FLEXIBLER UND
INDIVIDUELLER LERNWEGE

Im Modellversuch ,,FILIP — Flexible und individuelle Lernformen in der Personalentwicklung”
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wird zusammen mit Fihrungskriften sowie betrieblichen Bildungsfachleuten (Ausbildern, Wei-
terbildungsverantwortlichen etc.) ein Beratungskonzept entwickelt, das den fachlichen Vorge-
setzten Sicherheit geben soll bei der Unterstiitzung des Lernens ihrer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen.

Wichtiges Hilfsmittel ist dabei eine Sammlung an PE-Instrumenten — angefangen bei einer An-
leitung zur Erstellung einer Qualifikationsmatrix tiber Beschreibungen unterschiedlicher Lern-
formen und Weiterbildungsmdoglichkeiten bis hin zu Evaluationsmethoden zur Erfassung des
Anwendungserfolgs der Bildungsaktivitit. Aus diesen Verfahren und Instrumentarien kénnen
Fihrungskrifte die fir ihr Unternehmen geeigneten Bausteine auswihlen und zu einer individu-
ellen Toolbox zusammenstellen. Ein Leitfaden mit Fallbeispielen gibt zudem Anregungen, wie
Qualifizierungsprobleme gemeinsam mit den Mitarbeitern erkannt und gemeistert werden kén-

nen.

Unterstiitzt werden die Fiihrungskrifte durch externe Bildungsexperten. Diese beraten sie, wie
flexible und individualisierte Lernformen im eigenen Arbeitsbereich eingesetzt werden kénnen
und geben Hilfestellung, wie die jeweils geeignete Kombination von Lerninhalten und Lernfor

men zu finden ist und zu einem individuellen Lernweg zusammengefiigt werden kann.

Moldaschl, M.F., VoB3, G.G.(Hrsg.): Subjektivierung von Arbeit. Hampp Miinchen 2002

" Dies gilt auch nach den neuesten Untersuchungen, vgl. Bellmann, L., Leber, U.: Individuelles und betriebliches
Engagement in der beruflichen Weiterbildung in: BWP 3/2003, S. 14-18

Die Befragung wurde als leitfadengestitzes Interview von jeweils einer Stunde Dauer durchgefuihrt

iVBaethge, M., Schiersmann, Ch.: Prozessorientierte Weiterbildung — Perspektiven und Probleme eines neuen
Paradigmas der Kompetenzentwicklung fur die Arbeitswelt der Zukunft. In: QUEM Kompetenzentwicklung 98, Berlin
1998, S. 15-87, S. 39

v Stahl, T.: Innerbetriebliche Weiterbildung — Trends in europiischen Unternehmen GAWZ 8 (5) 1997, S. 216-217, S.217

' Baethge, M., Schiersmann, Ch. 1998, S. 32
vi Spéth, D.: Ganzheitliche Produktionssysteme — eine neue Chance fur produzierende Unternehmen. In: Ratio,
2003, 3, S. 9-11

vit Kennzeichen nach Pongratz/VoB : Selbst-Kontrolle, Selbst-Okonomisierung, Selbst-Rationalisierung. Selbst-Okonomisierung:

»zunehmend aktiv zweckgerichtete >Produktion< und >Vermarktung< der eigenen Fihigkeiten und Leistungen — auf dem Ar-

beitsmarkt wie in den Betrieben®. Selbst-Rationalisierung: ,,wachsende bewusste Durchorganisation von Alltag und Lebensverlauf
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und Tendenz zur Verbettieblichung von Lebensfuhrung. Pongtatz, H.J./VoB, G.G.: Arbeitskraftunternechmer. Erwerbsorientierun-

gen in entgrenzten Arbeitsformen. Berlin 2002

i Schumann 2003, als Reaktion auf diese Anforderung muss Weiterbildung zunehmend reflexiv werden, d.h. aus einer Auseinander-
setzung mit der individuellen und betrieblichen Umwelt Lerngegenstinde und Lernwege entnehmen vgl. Baethge, M, Baethge-
Kinsky: Arbeit, die zweite Chance — Zum Verhiltnis von Arbeitserfahrungen und lebenslangem Lernen in: QUEM Kompetenzent-

wicklung 2002 , Berlin 2002, S. 69-140, S.74

* Severing, E.: Entberuflichung der Erwerbsarbeit — Folgerungen fiir die betriebliche Bildung. In: QUEM: Kompe-
tenzentwicklung 2001, Munster 2001, S. 247-280, S. 275

“ Baethge, M., Baethge-Kinsky, V 2002, S. 85

“I Dies bestétigt Beobachtungen der Begleitung des 5000x5000 Projekts bei VW. Vgl. Schumann, M.: Struktureller
Wandel und Entwicklungen der Qualifikationsanforderungen, in SoFi Mitteilungen 31 2003,S. 105-112, Gerst, D.:
Industrielle Gruppenarbeit und der Leittypus des Arbeitskraftunternehmers in: SOFI-Mitteilungen, Nr. 31 (2003), S.
75-89, S.86 Tullius, K.: Dezentralisierung, Vermarktlichung und diskursive Koordinierung: Neue Rationalisierungs-
strategien und deren Auswirkungen auf die unteren Produktionsvorgesetzten. In: SOFI Mitteilungen 27/1999, S. 65-
83, S.69
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