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Wie viel Qualitat bringt Weiterbildung? —
Ziele und Instrumente der Qualitatssicherung in der

betrieblichen Weiterbildung

Zur Bedeutung der Weiterbildungsqualitat fir den Unternehmenserfolg

Die Unternehmen in Deutschland mussen ihre Produktivitat deutlich steigern, um
wettbewerbsfahig zu bleiben. Zu diesem Schluss kommt 2005 eine internationale
Produktivitatsstudie von Proudfoot Consulting. Als Produktivitatsbremse werden
dabei vor allem mangelhafte Kommunikation im Unternehmen und Qualifikationsde-
fizite bei den Beschaftigten genannt.

Unternehmen, die durch Umstrukturierung ihrer Prozesse auf den Wettbewerb rea-
gieren, miussen die Qualifizierung der Mitarbeiter fir die neuen Prozesse und die
Verbesserung der internen Kommunikationsstrukturen in diese Veranderungen mit

einbeziehen.

Produktionsstrukturen verandern sich —auch das Lernen muss sich

verandern

Verédnderte Produktionsstrukturen

Angesichts steigenden Kostendrucks und internationaler Konkurrenz werden sich
die Produktionsstrukturen verandern: Es wird eine noch weiter gehende Automati-
sierung der Produktion stattfinden, aber auch eine Verlagerung der Kernaktivitaten
der Unternehmen: Immer mehr Betriebe wandeln sich vom reinen Fertigungsbetrieb
zum Anbieter von Komplettldsungen, Montage von Anlagen und Maschinen sowie
After-Sales-Service inbegriffen.

Damit verandern sich aber auch die Arbeitsprozesse: Es sind weniger Routinetatig-
keiten gefragt als vielmehr anspruchsvolle Tatigkeiten, die den kompletten Prozess
umfassen sowie Steuerungs- und Uberwachungstatigkeiten. In der GroRindustrie
haben langst Roboter die FlieRbandarbeit tbernommen und selbst im Kraftwerk, in
dem friher sechs Arbeiter pro Schicht einen Heizkessel bedienten, genigt jetzt ein
Anlagenfihrer im Leitstand, der die Steuerung und Uberwachung am Computer

vornimmt. Auch die Arbeitsorganisation verandert sich: Flexibles Arbeiten im Team
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und projektbezogenes Arbeiten wird immer wichtiger, Gruppenarbeit ist in vielen

Betrieben eingefihrt.

Das hat Auswirkungen auf den Qualifikationsbedarf im Betrieb. Von den Beschéttig-
ten werden nicht nur mehr, sondern auch zum Teil ganz neue Qualifikationen erwar-
tet: Neben erweiterten und stets aktuellen Fachkenntnissen werden Prozesswissen
und Zusammenhangswissen immer wichtiger. Dabei sind diese neuen Kenntnisse
ihrerseits permanent zu aktualisieren in dem Mal3e, wie sich die Produktionsprozes-
se verandern.

Die Notwendigkeit, sich Ubergreifende Kenntnisse anzueignen und diese dann auch
relative selbststandig aktuell zu halten, setzt einen Bewusstseinswandel bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern voraus. Hier missen betriebliche Qualifizierungs-
strategien zu allererst ansetzen, denn fir die Unternehmensentwicklung ist die Be-

reitschaft der Beschaftigten zur Verdnderung und zum Lernen entscheidend.

Qualifizierungsstrategien sind gefragt, die Prozessverstandnis schaffen

Vermittlung von Fachwissen allein gentigt nicht: Betriebliche Weiterbildsaktivitaten

konzentrieren sich vielfach auf die Vermittlung von Fachkenntnissen. Im Seminarka-
talog finden sich Angebote vom Excel-Kurs bis hin zu neuen gesetzlichen Regelun-
gen zum Unfallschutz. Fur die Umsetzung und sinnvolle Anwendung im betriebli-

chen Alltag gentigen solche Schulungen allerdings nicht immer.

Beschaftigte brauchen Prozesswissen. Sollen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in

die Lage versetzt werden, aktiv die Prozesse mitzugestalten, so bendétigen sie Wis-
sen Uber die Strukturen und Ablaufe und eine sichere Einschéatzung ihrer eigenen

Rolle und ihrer eigenen Handlungsspielraume.

Prozessintegrierte Lernformen sind gefragt: Traditionelle Vermittlungsformen wie

Schulungen, Kurse oder Lehrgénge, wie sie heutzutage noch haufig im Weiterbil-
dungsprogramm der Betriebe anzutreffen sind, genligen nicht, um die Beschaftigten
zu selbststédndigem Handeln zu beféhigen. Hierfir sind arbeitsintegrierte Lernfor-
men, deren Bandbreite von der ad-hoc-Unterweisung durch Vorgesetzte bis hin zu
komplex didaktisierten Arbeitsumgebungen, wie sie in einigen Pionierbereichen ins-
besondere gréRRerer Unternehmen vorzufinden sind, reicht, besser geeignet. Qualifi-
zierungsthemen ergeben sich dabei aus dem Arbeitszusammenhang heraus, die

Anwendung des Gelernten kann sofort praktisch erprobt werden.



Die Praxis zeigt jedoch, dass trotz vorhandener Modelle neuen Lernens im Betrieb
diese Lernformen noch wenig Verbreitung finden. Ein Grund mag sein, dass die
dafur im Betrieb notigen Strukturen noch nicht oder nicht in ausreichendem Maf3
existieren. Lernen und Personalentwicklung sind Themen, die besonders in kleine-
ren Unternehmen haufig zurlickstehen muissen. Hier liegt ein hohes Potenzial fur die

Entwicklung der Arbeitsbeziehungen und die Steigerung der Produktivitat.

Lernorganisation im Betrieb

Lernen braucht Lernorganisation:

Lernen, das daflr sorgt, dass produktivitatssteigernde Entwicklungen in Technologie
und Arbeitsorganisation von kompetenten Mitarbeitern auch umgesetzt werden kon-
nen, braucht eine bewusst gestaltete Lernorganisation.

Dies erscheint auf den ersten Blick selbstverstandlich. Betrachtet man aber die per-

sonelle und finanzielle Ausstattung der hierfiir zustadndigen Abteilungen im Vergleich
mit den Funktionen der technischen Entwicklungen, des Marketing und Controlling,

so zeigen sich nicht selten noch erhebliche Defizite.

Fir ein tragfahiges Lernsystem im Betrieb sind folgende Faktoren relevant:

- Wichtigster Faktor fur die Installation eines Lernsystems im Betrieb ist die Un-
terstutzung durch die Unternehmensleitung.

- Es braucht eine verantwortliche Person, die den Standpunkt des ,Lernens im
Betrieb als ein relevanter Faktor der Produktivitat* in allen Planungen und Ent-
scheidungen kompetent vertritt,

- Prozessorientiertes Lernen erfordert eine Lerninfrastruktur in der Produktion.
Dazu mussen neue Technologien und Ablaufe ,didaktisch aufbereitet” werden.
Schnittstellen zu Abteilungen und Externen missen erkannt und die Kommuni-
kation an diesen Schnittstellen muss organisiert werden. Konflikte und die ge-
meinsame Erarbeitung von Lésungen von Produktionsproblemen missen mode-
riert und angeleitet werden. Dies fordert zeitliche und materielle Ressourcen.

- Lernen muss in die Prozesse eingebettet sein. Das Lernen der Mitarbeiter
muss kontinuierlich mit den Anforderungen der Produktion und deren Verande-
rungen synchronisiert, aber auch vorausschauend gestaltet werden.

- Es bedarf einer Lernsystematik: Es muss sichergestellt werden, dass der Re-
gelkreis der Erhebung des Lernbedarfs, der Initiierung und Gestaltung von Lern-
prozessen und der Bilanzierung dieser Lernprozesse kontinuierlich und konse-

quent durchlaufen werden.



Zustandigkeiten fur prozessorientiertes Lernen im Betrieb

Fur Lernen, das in die Arbeitsprozesse integriert stattfindet, sind in der Regel meh-
rere Personen in unterschiedlichen Funktionen zustandig:

Strategische Festlegungen zum Lernen werden von der Unternehmensleitung
getroffen. Dazu gehdort auch das Bereitstellen der benétigten personellen, materiel-

len und zeitlichen Ressourcen.

Die Umsetzung ist im wesentlichen Sache der mittleren Fihrungsebene. Wenn es
darum geht, Wissen im Gesamtzusammenhang zu erwerben und dabei einen Uber-
blick Uber die Prozesse zu erhalten, sind es die mittleren Fihrungskrafte als die
Prozessverantwortlichen, die hier gestaltend tatig werden kbnnen und mussen.

Sie haben einen Uberblick iiber die Anforderungen der Arbeitsplatze und kénnen die
bei den Mitarbeitern vorhandenen Kompetenzen einschéatzen. Sie entscheiden we-
sentlich Giber die Gestaltung des Arbeitsalltages und kénnen so auch Lerngelegen-

heiten organisieren.

Die Personalabteilung oder auch externe Bildungsberater kbnnen die fachlichen

Fuhrungskrafte mit spezialisierter betriebspadagogischer Kompetenz unterstitzen.

Die mittlere FUhrungskraft als Gestalter prozessorientierten Lernens

Bei der Planung und Durchfiihrung prozessorientierten arbeitsintegrierten Lernens
wie auch bei der Beurteilung des Lernerfolgs missen sich die mittleren Fihrungs-
krafte sich u. a. mit folgenden Fragen auseinander setzen:

- Was muss gelernt werden (Lernbedarf am Arbeitsplatz, in der Abteilung)

- Wer muss lernen? (Kompetenzprofile der Mitarbeiter)

- Wo und wie kann gelernt werden? (Lerngelegenheiten, Lernangebote)

- Von wem kann gelernt werden? (Lernpartner, interne Experten)

- Was hat es gebracht? (Lernerfolg fur den Einzelnen, fur die Abteilung)

Die Beantwortung all dieser Fragen erfordert Kompetenzen zur Analyse der Ablaufe
in der Abteilung und eine gewisse ,didaktische Phantasie®, wie die Anforderungen

der Produktion und die Profile der Mitarbeiter, aber auch die etablierten Kommunika-
tionsstrukturen in der Abteilung und zwischen den Abteilungen aufeinander bezogen

und miteinander verkniipft werden kénnen.

Das Vorgehen lasst sich in drei Stufen gliedern:



Lernbedarf ermitteln

Zuerst geht es darum, den Lernbedarf zu ermitteln, also herauszufinden, wo Ver-
besserungspotenziale bestehen. Dabei geht es nicht allein um Fachkenntnisse.
Auch soziale und kommunikative Kompetenzen, z.B. das bessere Zusammenarbei-
ten in der Arbeitsgruppe, verantwortungsbewusstes Umgehen mit Materialien und
Werkzeug, Flexibilitat und Motivation, kénnen Themen sein, die es zu bearbeiten
gilt. Damit in Zusammenhang sind die Personen zu identifizieren, die sich verbes-

sern, also lernen, sollen.

Lernen organisieren

Im zweiten Schritte muss sich die Fihrungskraft mit der Gestaltung individueller
Lernwege fur Mitarbeiter, die sich weiter entwickeln wollen oder die sich auf veran-
derte Tatigkeiten vorbereiten sollen, befassen. Dabei geht es z. B. um die Planung
von Lernsequenzen, um die Didaktisierung der Arbeitsumgebung, um eine schnelle-
re Einarbeitung zu ermdéglichen, um das Kennen lernen der gesamten Prozesskette
im Betrieb, um das Bearbeitung von Schnittstellen zwischen Abteilungen zwischen

Abteilungen, Teams, Kunden und Lieferanten.

Lernerfolg bilanzieren

Zum Schluss muss die Fuhrungskraft tberprifen, welche Veranderungen der von
ihr initiierte Lernprozess bewirkt hat. Lernerfolge lassen sich jedoch nur schwer
messen. Daher gilt es, Indikatoren fur positive Verdnderungen zu finden, z. B: Be-
herrscht der Mitarbeiter seine Maschine besser? Kann er auch andere Arbeiten mit
verrichten? Hat sich die Kommunikation im Team, zwischen den Abteilungen ver-

bessert? Sind die Durchlaufzeiten kirzer geworden.

Neue Kompetenzen bei den Fuhrungskraften notwendig

Das erfordert Kompetenzen zur Analyse der Ablaufe in der Abteilung und eine ge-
wisse ,didaktische Phantasie”, wie die Anforderungen der Produktion und die Profile
der Mitarbeiter, aber auch die etablierten Kommunikationsstrukturen in der Abteilung
und zwischen den Abteilungen aufeinander bezogen und miteinander verkntpft

werden koénnen.

Fur viele mittlere FUhrungskrafte sind das ungewohnte Tatigkeiten, fur die sie selbst
Unterstutzung brauchen. An Anleitungen, Konzepten, Handlungsempfehlungen
herrscht kein Mangel. Allerdings handelt es sich dabei haufig um ausgefeilte pada-
gogische Konzepte, oft in GroRunternehmen entwickelt , die von den Praktikern in
der Produktion und Fertigung, im Lager oder im Sekretariat als zu kompliziert und

nur schwer umsetzbar eingestuft werden.



Das FILIP Beratungs- und Unterstiitzungskonzept*

Im Modellversuch FILIP wurde ein Beratungs- und Unterstiitzungskonzept entwi-
ckelt, das auf diese Zielgruppe, auf ihre Arbeitsituation und ihre Lernbedurfnisse
zugeschnitten ist.

Grundansatz des Konzepts ist es, den mittleren Fihrungskraften das methodische
Know-how, das bisher den Personalentwicklern vorbehalten war, praxisnah zu ver-
mitteln. Dabei wird ihnen nicht nur ein breites Instrumentarium zur Organisation von
Lernen im Betrieb vorgestellt, sondern sie werden bei der Entwicklung und Umset-
zung eines Weiterbildungskonzeptes, das fir ihre Situation und fir ihre spezifischen

Problemlagen geeignet ist, beraten und begleitet.

Ziel ist, dass die FUhrungskrafte Sicherheit darin bekommen zu beurteilen, welche
Instrumente fir den eigenen Arbeitsbereich geeignet sind und welche zur Kultur im
Unternehmen passen. Dariiber hinaus geht es darum, Erfahrung mit der Handha-
bung der Instrumente im Arbeitsalltag zu gewinnen und mit eventuellen Vorbehalten

bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umzugehen.

Das Beratungsverstandnis im Modellversuch zielt auf Nachhaltigkeit. Es werden
keine fertigen Lésungen préasentiert, sondern es handelt sich um Reflexions- und
Strukturierungsangebote, die den Lernprozess, den die Fiulhrungskraft ihrerseits auf

diesem Gebiet durchlauft, beférdern sollen.

'Der Modellversuch FILIP — Flexible und individuelle Lernformen in der Personalentwicklung
wird vom Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gGmbH im Auftrag des Bundesinstituts fiir
Berufsbildung durchgefuhrt. Geférdert wird der Modellversuch aus Mitteln des Bundesminis-
teriums fur Bildung und Forschung



