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Zusammenfassung:

Das Thema Lernen in der Arbeit ist ein bedeutendes Forschungs- und Handlungsfeld in
der beruflichen Bildung, Auch im Bereich der beruflichen Weiterbildung werden zunch-
mend Konzepte des arbeitsorientierten Lernens entwickelt und erprobt (z. B. APO-IT).
In der Weiterbildungsdiskussion ist dabei auffillig, dass nicht alle Beschiftigungsbereiche
gleichermallen thematisiert werden. So mangelt es sowohl an Untersuchungen zu den
Weiterbildungsbedarfen und -méglichkeiten im Bereich der »einfachen« Arbeit als auch
an konkreten Weiterbildungskonzepten fiir Beschiftigte unterhalb des Facharbeiterni-
veaus. Vor dem Hintergrund der gestiegenen Anforderungen im Bereich der »einfachen
Arbeit« sowie der geringen Weiterbildungschancen von an- und ungelernten Arbeitern ist
dies nahezu unverantwortlich. Des Weiteren erfordert das primar informelle Lernen am
Arbeitsplatz, welches oft beildufig und manchmal sogar unbewusst geschieht, Instrumen-
te zur Planung, Organisation und Reflexion von Lernen und Erfahrungserwerb. Hier
besteht ebenfalls ein Forschungs- und Entwicklungsbedarf. Das Projekt »Weiterbildung
im Prozess der Arbeit fur Fachkrifte in der Metall- und Elektroindustrie in Baden-
Wiirttemberg« (WAP) widmet sich diesem Themenfeld. Ziel des Projektes ist es, ein ar-
beitsorientiertes Lernkonzept fir an- und ungelernte Beschiftigte zu erproben und
gleichzeitig praktikable Instrumente in den Unternehmen einzufithren, die diese Lern-
form dauerhaft in die Personal- und Organisationsentwicklung integrierten. Eines der
Instrumente ist die Analyse von Weiterbildungsbedarfen, deren Ergebnisse in diesem
Forschungsbericht vorgestellt werden.

Abstract:

Work process knowledge and workplace learning have become crucial issues of VET
research and practice in recent years. In the field of continuing vocational training (CVT)
there have been developed new learning strategies at the workplace (e.g. APO-IT). Re-
garding these activities it has to be noted that it is still a research task to investigate the
change of work of unskilled or semi-skilled workers in German industry. These workers
also have a low participation in continuing vocational training. Behind the background of
the increasing requirements of so called »simple« work it is almost irresponsible not to
offer more learning possibilities for low qualified workers. Learning at the workplace is
rather informal learning which often occurs casually without a proper learning intention.
The goal to embed learning in the workplace needs didactical instruments for the plan-
ning, organisation and evaluation of learning arrangements.

The three-year project »learning in the work process for employees in the metal and
electrical industry in Baden-Wurttemberg« (WAP) is working on this topic. The overall
goal of the project is to improve CVT for those employees who are usually underrepre-
sented in CVT or HRD. Therefore we develop several instruments for enterprises to in-
tegrate a culture of learning at the workplace into the organisation and personal devel-
opment. One of those instruments is the training need analysis. The concept and the
results of the need analysis in the project WAP is described in this paper.
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Weiterbildungsbedarfsanalysen

1  Einfihrung

Weiterbildung gilt heute als eine zentrale Determinante fiir den Erhalt der Innovations-
und Wettbewerbsfihigkeit einer Volkswirtschaft und ist zugleich ein zentraler Faktor bei
der Verteilung von individuellen Chancen auf dem Arbeitsmarkt. In zahlreichen bil-
dungspolitischen Strategie- und Positionspapieren wird die Bedeutung der Weiterbildung
fur die Gesellschaft und fiir den einzelnen Menschen in der Informations- und Wissens-
gesellschaft betont. Der gesellschaftliche Wandel, Verinderungen in der Arbeitswelt und
der rasante technologische Fortschritt machen fiir alle Menschen ein lebensbegleitendes
Lernen bzw. eine kontinuierliche Kompetenzentwicklung notwendig, In diesem Zusam-
menhang wird hervorgehoben, dass informelle Selbstlernprozesse in tiglichen Lebens-
und Arbeitszusammenhingen mit planmiig organisiertem Lernen in Bildungsinstituti-
onen so vernetzt werden missen, dass die Lerninteressen und Lernprozesse individuell
und bedarfsorientiert gesteuert werden kénnen (vgl. KMK 2001). Im Bereich der beruf-
lichen und betrieblichen Weiterbildung wird eingefordert, das Potenzial des Arbeitsplat-
zes als Ort selbst gesteuerten und angeleiteten Lernens stirker fir Lernprozesse bzw.
Kompetenzentwicklung zu nutzen (vgl. Dehnbostel/Novak 2000; Illeris 2003).

Lernen in und durch Arbeit ist eine Grundform menschlichen Lernens und kei-
neswegs neu. Unter dem Begriff »Erfahrungslernen« ist es bereits lange Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen (vgl. z. B. Polyani 1985; Béhle/Rose 1992; Fischer
1996; Dehnbostel/Novak 2000). In der Arbeitswissenschaft wurde zur Untersuchung
von (Fach-)Arbeit und der Beschreibung ihrer Expertise der Begriff »erfahrungsgeleitete
Arbeit« eingefithrt (vgl. Martin 1995). In den letzten Jahren ist eine erthohte Aufmerk-
samkeit fiir arbeitsprozessintegrierte Weiterbildungsformen zu registrieren (z. B. QUEM
oder APO-IT), die auch zu (scheinbar) neuen Lernkonzepten, wie das I'T Weiterbildung-
system, geftihrt haben (vgl. Loroff u. a. 2006; BMBF 2002).

Die aktuelle Wertschitzung des Lernens in der Arbeit und damit verbunden die
zunehmende Forderung nach arbeitsintegrierten Lernformen hat mehrere Ursachen.
Ein Grund ist ein 6konomischer Impetus oder die Forderung nach einer Zweckorientie-
rung von Lernen. Mit den in den 1980er Jahren aufgekommenen posttayloristischen
Unternehmens- und Organisationskonzepten und den daraus resultierenden neuen Qua-
lifikationsanforderungen ist Lernen im Prozess der Arbeit fiir Unternehmen zu einem
wichtigen Wettbewerbsvorteil geworden. Eine flexible Produktion, Prozessorientierung,
Qualititssicherung, Verbesserungs- und Optimierungsprozesse, Wissensmanagment und
andere Organisations- und Managementkonzepte erfordern Lernprozesse, die unmittel-
batr im Prozess der Arbeit stattfinden (vgl. Brown/Duguid 1991; Dehnbostel 2003).
Damit verbunden ist auch eine zunehmende lernpsychologische Kritik an den immer
noch dominanten Seminaren, Lehrgingen und Kursen in der betrieblichen Weiterbil-
dung. Der Beitrag dieser formalen, meist dekontextualisierten Weiterbildungsmalinah-
men zum Erwerb von Handlungskompetenzen fir die Bewiltigung realer Arbeitsanfor-
derungen wird als eher gering eingestuft (vgl. Staudt/Kriegesmann 2000).

Trotz der hohen volkswirtschaftlichen Bedeutung und den betrichtlichen Sum-
men, die fir die Weiterbildung aufgebracht werden, muss der Professionalisierungsgrad
in der betrieblichen Weiterbildung in Deutschland im Vergleich zu anderen europdischen
Linder als niedrig eingestuft werden (vgl. Griinewald/Moraal/Schonfeld 2003). Die
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Entwicklung einer innovativen betrieblichen Weiterbildung, in deren Zentrum arbeitsin-
tegrierte Lernkonzepte stehen, sollte sich an folgenden Herausforderungen orientieren:

(1)  Niedrige Weiterbildungsbeteiligung von an- und ungelernten Arbeitern

Obwohl der Trend der Investitionen in die betriebliche Weiterbildung seit 1997 leicht
rickldufig ist, engagiert sich die Mehrheit der Unternehmen in Deutschland in irgendei-
ner Form in der Weiterbildung, Die Quoten liegen zwischen 75 bis 85 % (vgl. Egner
2001; Werner 2006). Allerdings liegt die Teilnahmehéufigkeit von Arbeitnehmern an (be-
trieblicher) Weiterbildung in Deutschland mit 36 % unter dem Wert fast aller EU-
Mitgliedstaaten (vgl. Grinewald/Moraal/ Schonfeld 2003, S. 10). Hinzu kommt, dass in
Deutschland nicht alle Beschiftigungsgruppen gleichermallen erreicht werden. Die Teil-
nahme an einer Weiterbildung ist abhingig von der Branche, der Betriebsgré3e, vom
Bildungsabschluss, dem Alter und der Beschiftigung. Unterreprisentiert an berufli-
cher/betrieblicher Weiterbildung sind insbesondere an- und ungelernte Arbeiter, deren
Teilnahmequote seit 2000 konstant bei lediglich 15 % liegt (Facharbeiter ca. 30 %). An-
und ungelernte Beschiftigte konnen somit auch als »Modernisierungsverlierer« charakte-
risiert werden, da diese Zielgruppe sowohl unter einer subjektiven Bildungsperspektive
als auch bedingt durch die Anforderungen des Arbeitsmarktes auf Weiterbildung ange-
wiesen wire, aber am wenigsten daran teilnimmt. Zudem wird vermutet, dass diese Be-
schiftigten ein geringes Bewusstsein fiir die Bedeutung von Weiterbildung haben.

(2)  Verinderte Qualifikationsanforderungen im Bereich der »einfachen« Arbeit und
fehlende formale Qualifikationsstrukturen

Moderne Arbeitsorganisationsformen mit ausgeprigter Prozessorientierung verlagern
Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten auf die direkt wertschépfende Produktions-
oder Dienstleistungsebene. Hierdurch entstehen auch fiir »einfache« Arbeiten in der
Produktion, Fertigung oder Montage hoéhere Anforderungen, wie z. B. Umgang mit
komplexeren Technologien, eine hohere Flexibilitidt, mehr Mitgestaltungsmdglichkeiten
in der Arbeitsorganisation, eine wachsende Beteiligung an Qualitits- und Verbesse-
rungsmalinahmen etc. (vgl. Loebe/Severing 2004). Dies hat zur Folge, dass die arbeits-
platzbezogenen Qualifikationsanforderungen fiir viele »einfache« Arbeitstitigkeiten stei-
gen, nicht aber das Angebot hierzu passender (formaler) Qualifikationen oder Bildungs-
abschliisse. Produzierende Unternehmen benétigen auch in Zukunft Fachkrifte fiir »ein-
fache« Arbeiten. Eine kontinuierliche Entwicklung der Kompetenzen aller in der Ferti-
gung, Produktion oder Montage beschiftigten Fachkrifte ist jedoch kaum festzustellen.
Aktuelle Aktivititen zur Verbesserung der Weiterbildung, wie z. B. das IT-
Weiterbildungssystem, welches auf andere Branchen (Automobilindustrie, Logistik, Me-
dienwirtschaft u. a.) Ubertragen werden soll, greifen hier zu kurz, da sie sich auf das Ni-
veau anerkannter Ausbildungsberufe beziehen und somit keine (formalen) Bildungsab-
schlisse fiir niedrig qualifizierte Beschiftigte anbieten und diese ausgrenzen.

(3) Bedarf an Konzepten zur Bedarfsermittlung und -planung von betrieblicher Wei-
terbildung und Qualifizierung (insbesondere in KMU)

Viele Untersuchungen und Weiterbildungstatistiken zeigen, dass die Mehrheit der Un-
ternehmen in Deutschland den Wert von Weiterbildung anerkennen und sich in diesem
Bereich engagieren (vgl. Weil3 2003; Werner 2006). Dennoch verdeutlichen verschiedene
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Untersuchungen, dass das Thema Personalentwicklung in deutschen Unternehmen defi-
zitir behandelt wird. Unternehmen duflern gegenwirtig Personalprobleme auf drei Ge-
bieten: einen absehbaren Fachkriftemangel, einen groB3en Bedarf an Weiterbildung und
eine Uberalterung der Belegschaft (vgl. Institut der deutschen Wirtschaft 2005). Bei ei-
ner funktionierenden Personalpolitik durften solche Probleme eigentlich nicht auftau-
chen. Eine gute Personalentwicklung hingt jedoch von den im Unternehmen gegebenen
Moglichkeiten (Infrastruktur) ab, die wiederum stark von der Betriebsgré3e abhingen.
Die Ergebnisse der europdischen Untersuchung zur betrieblichen Weiterbildung (CVTYS)
zeigen, dass 42 % der deutschen Unternechmen systematisch die Qualifikationen und
Bildungsbedarfe ihrer Mitarbeiter ermitteln, wobei dies nur 24 % fir alle Beschifti-
gungsbereiche vornehmen. Zudem erstellen nur 22 % aller deutschen Unternehmen
einen Weiterbildungsplan fiir ihre Beschiftigten (vgl. Griinewald/Moraal/Schonfeld
2003, S. 93). Hier besteht insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen ein gro-
Ber Bedarf an praktikablen, kohirenten Konzepten und Instrumenten einer nachhalti-
gen Personalentwicklung,

(4) Die Nutzung des Lernpotenzials des Arbeitsplatzes und der Arbeitsprozesse ben6-
tigt didaktische Instrumente zur Organisation von arbeitsintegriertem Lernen

Definitorisch ist betriebliches Lernen — und damit auch betriebliche Weiterbildung —
grundsitzlich in die Lernarten des formellen Lernens und des informellen Lernens zu
unterteilen. Formelles Lernen ist auf die Vermittlung festgelegter Lerninhalte und Lern-
ziele in organisierter Form (z. B. im Seminar oder Kurs) gerichtet. Dagegen ist die Defi-
nition von informellem Lernen bzw. informeller Weiterbildung wesentlich komplexer. Es
umfasst ein groBes Spektrum von Lernformen, die einen Kompetenzzuwachs im Pro-
zess der Arbeit oder auch auBerhalb der Arbeit vermitteln. Das informelle Lernen in der
Arbeit kann insofern auch als Lernen tber Erfahrungen (implizit und explizit) bezeich-
net werden. Im Gegensatz zum formellen Lernen stellt sich in der Regel ein Lernergeb-
nis eher beildufig ein, ohne dass es von vornherein bewusst angestrebt wird. Dies bedeu-
tet nicht, dass im Prozess des informellen Lernens die Intentionalitit fehlt. Vielmehr ist
sie auf andere Ziele und Zwecke gerichtet, nimlich Aufgaben oder Probleme in der Ar-
beit zu bewiltigen (vgl. Dehnbostel 2003, S. 4 £.).

Fir die Planung, Gestaltung und Evaluation von Lernprozessen in der Arbeit be-
deutet dies, dass jeweils die Stirken formeller und informeller Lernprozesse genutzt und
die jeweiligen Defizite kompensiert werden sollten. Hierzu sind didaktische Instrumente
zur Systematisierung, Organisation und Reflexion von (informellem) Lernen und Erfah-
rungserwerb notwendig, wenn Lernen in der Arbeit nicht zufillig geschehen soll.

2 Ziele und Konzeption des Projektes WAP

Das Projekt »Weiterbildung im Prozess der Arbeit fiir Fachkrifte in der Metall- und E-
lektroindustrie in Baden-Wiirttemberg« (WAP) setzt an den genannten Herausforderun-
gen an und hat zum Ziel, die betriebliche Weiterbildung in dieser Branche sowohl quan-
titativ als auch qualitativ zu verbessern. Im Einzelnen besitzt das Projekt folgende Ziele:

"  Verbesserung der Weiterbildung fir jene Erwerbstitigen, die bislang kaum an Wei-
terbildung teilnehmen. Zielgruppen sind vor allem an- und ungelernte Fachkrifte
und idltere Erwerbstitige. Das Projekt beschiftigt sich somit auch mit einem Ar-
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beitsbereich (einfache Arbeit in der Montage, Fertigung und Produktion), der bisher
kaum im Fokus der Berufsbildungsforschung stand.

Entwicklung, Durchfihrung und Evaluation eines arbeitsprozessorientierten Wei-
terbildungskonzeptes, bei dem die Lernpotenziale des Arbeitsplatzes bzw. der Ar-
beitsprozesse genutzt werden. Auf diese Weise soll individuelles Lernen in der Ar-
beit systematisch verbessert und so die Entwicklung beschiftigungsrelevanter Kom-
petenzen geférdert werden.

Implementieren von Instrumenten in den Unternehmen zur Analyse von Bildungs-
und Lernbedarfen sowie zur systematischen Gestaltung von arbeitsprozessbasiertem
Lernen. Dartiber hinaus soll eine Kultur permanenten Lernens in die Personal- und
Organisationsentwicklung nachhaltig integriert werden.

Im Projekt wird in sechs Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie der GréBen-
ordnung 1.000 bis 2.300 Mitarbeiter (am jeweils untersuchten Standort) das arbeitsorien-
tierte Weiterbildungskonzept erprobt. Die Unternehmen stellen sehr unterschiedliche
Produkte her und unterscheiden sich in den Geschiftsfeldern, Organisationsformen und
Arbeitsprozessen. Folgende Tabelle stellt die Unternehmen und Tatigkeitsbereiche vor:

Betrieb | Geschiftsfeld | Relevante Abteilung Merkmale Abteilungsmitarbeiter
A Aluminium- Fertigung von Aluminium- * Angelernte Fachkrifte fir alle Arbeits-
produkte Verbundplatten plitze an den Produktionslinien
* Entwicklungsweg der Mitarbeiter:
Packer, Materialbereitsteller, IKaschie-
rer, Anlagenfihrer
B Sensoren Fertigung von induktiven Na- ® Angelernte Mitarbeiterinnen fiir die
herungsschaltern manuelle Montage
* FHinige Facharbeiter fiir spezielle Auf-
gabenbereiche (z. B. Betriebstechnik)
C Komponenten | Elektronik-Fertigung, » Uberwiegend an- und ungelernte Mon-
fur Thermostatfertigung, tagemitarbeiterinnen
Kiichengetite | Siebdruckerei " Viele dltere Beschiftigte iiber 50 Jahre
D Werkzeug- Fertigung von Komponenten ® Facharbeiter fir Zerspanungstechnik
maschinenbau | (Rundteile/Verzahnung) = Logistik: angelernte Fachkrifte
E Automobil- Fertigung von Luft- und Fliis- | ® Angelernte Mitatbeiter fur die Produk-
zulieferer sigkeitsfilter tion und Maschinenbedienung
= FHinsteller (ca. 60 % Facharbeiter) fiir
Risten der Maschinen und Einweisen
der Produktionsteams
F Kichengerite | Vorfertigung und Montage von | ® Uberwiegend angelernte Mitarbeiter in
Elektroherden, Backréhren, der Montage.
Dunstabzugshauben/Essen ® Facharbeiter fir Anlagenfihrung

Tabelle 1: Ubersicht der Unternebmen und untersuchte Abteilungen

Auf

Basis umfassender empirischer Analysen werden arbeitsorientierte Weiterbildungs-

malinahmen entwickelt und umgesetzt. Der Ablauf erfolgt in insgesamt funf Schritten

(vgl.

Abb. 1): In einem ersten Schritt werden mittels Bedarfsanalysen Themen- und

Handlungsfelder fir die Weiterbildung aus Sicht der Beschiftigten und der Organisation
identifiziert. Hierzu werden umfangreiche Daten mit einem Mix aus Methoden (Frage-
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bogen, Interviews, teilnehmende Beobachtung) erhoben und die Ergebnisse dem Un-
ternehmen riickgespiegelt. Auf dieser Basis erfolgt die Auswahl der Handlungsfelder fiir
die Weiterbildung. Im nichsten Schritt werden die betrieblichen Arbeitsaufgaben in den
zuvor ausgewihlten betrieblichen Handlungsfeldern bzw. Arbeitsbereichen analysiert
und beschrieben. Auf Basis dieser Arbeitsaufgaben erfolgt die Erstellung eines Weiter-
bildungsprogramms fiir das Handlungsfeld. Dieses besteht aus so genannten Arbeits-
und Lernprojekten (ALP), die sich systematisch aus den Arbeitsaufgaben des jeweiligen
Weiterbildungsprofils ableiten und somit einen starken Handlungsbezug aufweisen.
Wenn es lernpsychologisch sinnvoll ist, werden ergidnzend auch Themen fir klassische
Seminare angeboten. In der Umsetzungsphase werden die ALP von Weiterbildungsteil-
nehmern selbststindig bearbeitet. Der Lernprozess wird dabei von einem innerbetriebli-
chen Lernberater unterstiitzt, der spezielle fir diese Aufgabe geschult wurde. Im Bear-
beitungszeitraum der ALP wird das (leicht modifizierte) ICA Verfahren (vgl.
Lantz/Friedrich 2003) zur Erfassung der Kompetenzentwicklung angewandt. Dartber
hinaus werden die Effekte des arbeitsintegrierten Lernens am Ende des Projektes sum-
mativ mit Evaluationsworkshops untersucht. AuBlerdem erfolgt eine Auswertung aller
von den Teilnehmern bei der ALP-Bearbeitung erstellten Dokumente.

= Ziel: Erfassen der Lernergebnisse und

Kompetenzentwicklung .
= Methoden: Prasentation ALP und Fachgesprache, Evaluation
Dokumentenanalyse, Evaluationsworkshops /

= Ziel: Erwerb arbeitsbezogener Kompetenzen
= Methode: selbststandiges Durchfiihren der
ALP mit Prozessbegleitung durch Lernberater

Weiterbildungs-
malnahme

= Ziel: Entwicklung eines Sets von
Arbeits- und Lernprojekten (ALP)

= Methode: ALP Entwicklungs-
workshops und Experten-

Arbeitsgruppen ////

Aufgabenanalyse in Arbeitssystems und Entwicklung von
Handlungsfeldern Weiterbildungsprofilen
/ = Methode: Experten-Workshops

Weiterbildungs-
programm

Ziel: Beschreibung des

Weiterbildungsbedarfsanalyse |* Ziel: ldentifizierung von Themen- und
Handlungsfeldern fur die betr. Weiterbildung

(Individuum und Organisation) = Methoden:OrgLearn-Fragebogen und
Leitfaden gestitzte Interviews

Abbildung 1: Entwicklungsschritte von der Bedarfsanalyse zur WeiterbildungsmafSnahme

In diesem Forschungsbericht werden die Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalysen
in den sechs teilnehmenden Unternehmen vorgestellt. Die Ergebnisse der anderen Pro-
jektphasen (Analyse der Handlungsfelder, Erstellen der Weiterbildungsprogramme bzw.
Entwicklung von Arbeits- und Lernprojekten) werden in einem gesonderten For-
schungsbericht beschrieben (vgl. Bauer/Koring/Roben/Schnitger 2007).
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3  Konzeption und Rahmenbedingung der Weiterbildungsbedarfsanalyse
3.1 Theoretische Basis und Methodik der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Die arbeitsorientierte Weiterbildung verfolgt das Ziel, den Aufbau des Arbeitsprozess-
wissens betrieblicher Fachkrifte zu beférdern. Damit dies gelingt, muss in einer ersten
Analysephase geklirt werden, in welchen Feldern der groB3te Weiterbildungsbedarf be-
steht. Dabet ist zu berticksichtigen, dass sich nicht alle Inhalte der beruflichen bzw. be-
trieblichen Weiterbildung gleichermal3en fiir die besondere Form des arbeitsprozessori-
entierten Lernens eignen. Neben der Frage nach den Feldern mit Weiterbildungsbedarf
und deren Inhalte stellt sich die Frage nach den organisatorischen Voraussetzungen fiir
das Lernen, also nach der Lerninfrastruktur. Diese ist im Unternehmen entweder bereits
in bestimmtem Ausmal} gegeben oder muss noch entwickelt werden.

Die Weiterbildungsbedarfsanalyse ist auf Basis des Referenzsystems »lernendes
Unternehmen« konzipiert (vgl. Agyris/Schén 1999). Die Primisse im Projekt lautet, dass
ein Unternehmen seinen Mitgliedern dann besonders gute Lernmoglichkeiten bietet
bzw. dann gute Voraussetzungen fiir eine arbeitsorientierte Weiterbildung aufweist, wenn
es ein lernendes Unternehmen ist. Im Rahmen des europdischen Projektes Orglearn
wurden zur empirischen Uberpriifung eines lernenden Unternehmens finf Kriterien
mit mehreren Indikatoren entwickelt, um ein Unternehmen daraufhin zu untersuchen,
wie sehr es sich der Idealvorstellung eines lernenden Unternehmens bereits gendhert hat
(vgl. Fischer/Roben 2004). Diese Kriterien wurden in der Weiterbildungsbedarfsanalyse
im Projekt WAP angewandt und die dazugeh6renden Indikatoren leicht modifiziert:

(1)  Otrganisationale Routinen und Verfahren (z. B. standardisierte Arbeitsabliufe)
werden permanent evaluiert und weiterentwickelt.

(2) Formelle und informelle Lernprozesse werden evaluiert und weiterentwickelt.
(3) Otrganisationstransformationen gehéren zur Unternehmenskultur.

(4) In der Organisation wird Wissen auf den verschiedensten Ebenen kreiert (nicht
nur durch Manager, Forschung- und Entwicklung oder Wissenschaftler) und fur
seine Distribution und Nutzung gesorgt.

(5) Das Lernen von Anderen bzw. von der Umwelt wird geférdert und systematisch
evaluiert. Resultate werden assimiliert und den Zielen des eigenen Unternehmens
angepasst.

Diese Kriterien eines lernenden Unternehmens bildeten die Grundlage fiir die Kon-
struktion der Analyseinstrumente Fragebogen und Leitfaden gestiitzte Interviews (vgl.
Anhang). Der Fragebogen besteht aus 50 Items in Form von Aussagen, d. h. jedes Kri-
terium eines lernenden Unternehmens besteht aus 10 Items. Fir jede Aussage steht eine
tunf-stufige Skala zur Verfiigung. Je zwei Antwortstufen ermoglichen eine Zustimmung
bzw. Ablehnung der Aussage, das Ankreuzen der mittleren Antwortstufe signalisiert Un-
entschiedenheit. Die Fragebogenerhebung dient bei der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Das Projekt »Wege organisationalen Lernens und ihre Bedeutung fiir die berufliche Bildung« (Orglearn) wurde
im 5. Forschungsrahmenprogramm geférdert. Das Vorhaben verfolgte das Ziel, die Praxis organisationalen
Lernens in vier groBen europdischen Unternechmen in der Chemicindustrie zu ermitteln (vgl
http://www.itb.uni-bremen.de/projekte/orglearn/otglearn.htm).
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im Projekt WAP als ein erstes Screening zur Identifizierung von lernférderlichen und
lernhinderlichen Strukturen im Unternehmen. Vertiefende Leitfaden gestiitzte Inter-
views mit Vertretern moglichst aller Hierarchieebenen (Fertigungsleiter bis einfacher
Werker) sichern die quantitativen Hinweise ab, erginzen die Erhebung qualitativ und
liefern tiefer gehende Begrindungen fiir die strukturellen Gegebenheiten. *

Aus dem Vergleich des untersuchten Unternehmens mit dem Ideal einer lernenden
Organisation werden ein organisatorischer Entwicklungsbedarf und damit Personen-
gruppen und Handlungsfelder fiir die Weiterbildung abgeleitet. Der Weiterbildungsbe-
darf auf Ebene der einzelnen Mitarbeiter im Unternehmen wird durch eine Gegeniiber-
stellung ihrer zuvor erhobenen Arbeitsaufgaben, Kompetenzen und ihrem Entwick-
lungsbedarf ermittelt (vgl. Bauer/Koring/R6ben/Schnitger 2007).

3.2 Rahmenbedingungen der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Im Projekt WAP wurde die Weiterbildungsbedarfsanalyse in den sechs partizipierenden
Unternehmen im Zeitraum von November 2004 bis Dezember 2005 durchgefiihrt. Die
tfolgende Tabelle zeigt die Rahmendaten der involvierten Unternehmensabteilungen:

Betrieb Beschiftigte im Produktions- Ausgeteilte | Absoluter Inter-
oder Arbeitsbereich Fragebogen | Ricklauf views
A Produktionsbereich Aluminiumverbundplatten mit 3 100 62 13

Linien und ca. 120 Mitarbeitern (MA), 2 Linienleiter
und 1 Produktionsleiter

B Profitcenter induktive Sensorfertigung mit 109 Mon- 100 44 20
tagearbeiterinnen, 4 Gruppen mit 6 Gruppenfithrern
und 1 Fertigungsleiter

C Produktionsbereiche Thermostatfertigung (4 Grup- 120 81 16
pen, 221 MA), Elektronik- (12 Gruppen, 323 MA),
Herdplattenmontage (8 Gruppen, 188 MA) und Sieb-
druckerei (2 Gruppen, 53 MA), insgesamt 785 direk-

ten MA; 1 Fertigungsleiter pro Abteﬂung3

D Abteilung Fertigung von Rundteilen fir Werzeugma- 150 94 18
schinen mit 166 Mitarbeitern, davon 115 wertschop-
fend (Facharbeiter) titig

E 2 Produktionscenter (Luft- und Flissigkeitsfilter) mit 100 13 12
insgesamt 690 Mitarbeitern, davon ca. 50 Einsteller

F 3 Produktionscenter (Vorfertigung, Montage von 150 123 17
Elektroherden, Backréhren und Dunstabzugshau-
ben/Essen) mit insgesamt 757 Mitarbeitern und je
einem Fertigungsleiter.

Insgesamt 720 417 96

Tabelle 2: Ubersicht der Betriebe und Stichproben

Die linken Sdulen in den Abbildungen 2 bis 6 in Kapitel 4 fassen die beiden positiven Werte der Zustimmung
(1 Z) und die mittleren Sdulen die beiden negativen Werte der Ablehnung (2 A) pro Unternehmen prozentual
zusammen. Die rechten Siulen reprisentieren den prozentualen Wert der Enthaltung (3 E).

Die Bedarfsanalyse in Unternehmen C wurde nur in den Abteilungen Thermostatfertigung und Elektronikmon-
tage durchgefiihrt, da die beiden anderen Unternehmensbereiche erst spater hinzu gekommen sind.
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4  Ergebnisse der Analysen

Im Folgenden findet sich zunichst eine systematische Darstellung der wichtigsten Er-
gebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalysen bezogen auf jedes der funf Kriterien eines
lernenden Unternehmens. Hierzu werden ausgewihlte Daten aus der quantitativen und
qualitativen Erhebung herangezogen.

4.1 Kriterium 1: Organisationale Routinen und Verfahren

Das erste Kriterium geht der Frage nach, inwiefern organisationale Routinen und Ver-
fahren der Arbeit (z. B. standardisierte Arbeitsabliufe) im Unternehmen permanent eva-
luiert und weiterentwickelt werden. Damit ist auch die Lernforderlichkeit der Arbeit an-
gesprochen. Insgesamt zeigt die Datenauswertung, dass das erste Kriterium von allen
Unternehmen durchgingig am besten erfillt wird. In den vergangenen Jahren haben alle
befragten Unternehmen versucht, die Arbeitsverfahren und -organisation zu verbessern.
Die Ergebnisse der Fragebogenerhebung im Unternehmensvergleich sind in der Abbil-
dung 2 auf Seite 12 dargestellt. Sie enthilt die graphische Darstellung der Ergebnisse
aller Unternehmen pro Item des Kriterium »Organisationale Routinen und Verfahren«.
Die Unternehmen sind dabei mit derselben Buchstabensystematik codiert wie aus Seite
6 dargestellt. *

In der quantitativen Befragung geben fast alle Befragten in den sechs Unterneh-
men an, dass ihre Arbeitsanweisungen eindeutig sind (F 11). In fiinf Unternehmen liegt
die Zustimmung bei Gber 76% und erreicht Spitzenwerte von iiber 90%. Diese hohe
Zustimmunyg ist keine Selbstverstindlichkeit, wie z. B. aus europiischen Untersuchungen
in vier Chemieunternehmen bekannt ist. Dort lag die Zustimmung zwischen 40,9 % und
maximal 57 % (vgl. Fischer/Roben 2004, S. 119). Die Befragung zeigt, dass alle Unter-
nehmen im Projekt WAP erhebliche Anstrengungen unternommen haben, um die Ar-
beitsanweisungen zu verbessern und so zu gestalten, dass sie auch tatsichlich von den
Werkern verstanden und genutzt werden. Die Unternehmen versuchen damit, die Pro-
zesse sicherer zu gestalten und die Qualitit ihrer Produkte zu verbessern.

Allerdings zeigen sich bei genauerer Betrachtung auch die Grenzen dieser An-
strengungen: Zum einen fallen die Zustimmungsquoten zu der Aussage »Schriftliche
Arbeitsanweisungen werden bei uns auf Verstindlichkeit geprift« (F 19) deutlich gerin-
ger aus. Zum anderen ist die Uberzeugung, dass sich die Qualitit der Arbeit dadurch
verbessern lie3e, indem die Werker bei der Erstellung ihrer Arbeitsanweisungen beteiligt
werden, nur im Unternehmen E stabil verankert (F 110). Hinsichtlich Unternehmen E
muss hierbei zweierlei angemerkt werden: Erstens war dort die Riicklaufquote der quan-
titativen Befragung mit 13% sehr gering, da die Fragebégen nicht an die Werker in der
Montage weiter gereicht wurden. Infolgedessen wurden die Fragebégen hauptsichlich
von so genannten Einstellern, die fir das Risten der Maschinen und Anlagen verant-
wortlich sind sowie von einigen Fiuhrungskriften und Mitarbeitern des Qualititsmana-
gements ausgeftllt. Zu diesen Personengruppen ist zweitens anzumerken, dass sie an der
Erstellung von Arbeitsanweisungen beteiligt sind, weshalb sie dieses Item positiver be-
werten.

Zwei Items (F19 und F110) wurden nach der ersten Anwendung des Fragebogens im Unternehmen C verin-
dert, so dass hier in den Graphiken in Abbildung 2 nur finf Unternehmen aufgefiihrt sind.
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Ein groB3es Problem der Mitarbeiter im direkt wertschépfenden Bereich ist offen-
bar der Zeitdruck. Die Anteile der Befragten, die dem Statement zustimmten, wihrend
der Arbeit Zeit zum Lernen zu haben (F 13) hielt sich mit dem ablehnenden Anteil die
Waage. Das gleiche Bild ergibt sich in Bezug auf die zeitlichen Diskussionsmoglichkeiten
zur gemeinsamen Verbesserung der Arbeitsabliufe (IF 15). In allen Unternehmen gibt
cine Minderheit der Beschiftigten an, dass tiber Verbesserungsmoglichkeiten der Ar-
beitsabldufe diskutiert wird (F 17). Die Zustimmungsquoten liegen zwischen 50 % (Un-
ternechmen A) und 31,6 % (Unternehmen B). Die Zahlen aus der internationalen Unter-
suchung liegen deutlich tiber diesen Zahlen. In dem deutschen Chemieunternehmen des
internationalen Projektes wurde eine Zustimmung von 75 % erreicht.

In fast allen Unternehmen wird mehrheitlich der Aussage zugestimmt, dass Me-
thoden und Verfahren zur Verbesserung der Arbeit existieren (F 14). Die qualitative Er-
hebung stiitzt diesen Eindruck, in dem sie konkrete Methoden und Verfahren, die in den
Unternehmen angewandt werden, aufzeigt. In allen befragten Unternehmen sind In-
strumente zur Verbesserung der Abldufe, der Organisation oder der Prozessinnovation
wie Kanban, kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) oder Continuous Improve-
ment (CI), Qualititszirkel oder die Prozessoptimierungsmethode Six-Sigma etabliert.
Dagegen wird die Existenz von Verfahren zur Verbesserung der technischen Anlagen
cher zuriickhaltend beurteilt (F 16). In keinem Unternehmen finden sich Zustimmungs-
werte tiber 50 %. Beim letzten Item stellt sich zudem die Frage, inwieweit die Befragten,
insbesondere die Werker, die meist Anlagen bedienen oder Gerite und Bauteile bzw.
Komponenten montieren, Erfahrungen und Kenntnisse tiber Methoden und Verfahren
zur technischen Innovation haben.

In Bezug auf beide Items zeigen die Interviews, genauso wie die Befragung im in-
ternationalen Projekt, dass viele Werker (Mehrheit der Befragten) mit ihren Verbesse-
rungsvorschligen eher negative Erfahrungen gemacht haben und sich deswegen vorsich-
tig zur Wirksamkeit solcher Verfahren duflern.

In Bezug auf das erste Kriterium ist festzuhalten, dass die Werkerpartizipation bei
Verbesserung der Arbeitsverfahren und —organisation nach wie vor eine grof3e Aufgabe
ist. In den untersuchten Unternehmen lésst sich prinzipiell beobachten, dass es aus Sicht
des Managements sinnvoll ist, Werker bei der Optimierung der Arbeitprozesse einzu-
binden, um dadurch die Qualitit der Arbeit zu verbessern. Trotz dieser positiven Ein-
sicht findet sich in den Unternehmen in Bezug auf das Kriterium Arbeitssystem auf der
operativen Ebene insgesamt noch groBler Verbesserungsbedarf, da das Potenzial der
Mitarbeiter noch unzureichend genutzt wird. Vielfach wird die Meinung der Werker bei
der Reorganisation der Arbeitsprozesse zwar berticksichtigt, das Expertenwissen dieser
Zielgruppe jedoch nicht systematisch mit einbezogen.
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11 Meine Arbeitsanweisungen sind eindeutig
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Abbildung 2: Bewertung der Items zu Kriterinm 1 im Unternebmensvergleich
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4.2 Kriterium 2: Formelle und informelle Lernprozesse

Das Kriterium 2 hat zum Ziel, das Lernen im Unternehmen zu erfassen. Hierzu werden
die Rahmenbedingungen, Moglichkeiten und Formen des Lernens (formell und infor-
mell) im Unternehmen erfragt. Es ist davon auszugehen, dass in den Unternehmen sehr
unterschiedliche Lernangebote und -formen existieren. Insofern spielen alle Arten des
Lernens, wie Lehrginge, Kurse, Seminare, Lernen in der Arbeit, Austausch mit Kollegen
bzw. Vorgesetzten, Projektarbeit, Qualitatzirkel etc. eine Rolle. Die Schwerpunktsetzung
ist abhingig von der Unternehmenskultur, der Komplexitit der Arbeitsaufgaben, der
Personalsituation sowie der Lernbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter. Aus orga-
nisatorischer Perspektive ist auch die Frage nach der Verwendung von lernférderlichen
Instrumenten im Unternehmen, wie z. B. eine Qualifizierungsmatrix oder Zielvereinba-
rungsgespriche relevant. Insbesondere die Interviews wurden genutzt, um einen vertie-
tenden Einblick in die bestehenden Lernstrukturen, den Nutzen von Weiterbildung und
die Hemmnisse des Lernens zu erlangen.

Die Analyse zeigt, dass die Unternehmen in Bezug auf das Lernangebot sehr un-
terschiedlich weit entwickelt sind. Das Unternehmen A hat beispielsweise ein Weiterbil-
dungsprogramm fiir seine Werker aufgelegt, innerhalb dessen Hintergrundwissen zu den
von den Werkern zu beherrschenden Produktionsverfahren (z. B. Klebstoft zur Verbin-
dung von Aluminium und Kunststoff) vermittelt wird. In anderen Unternehmen finden
sich Weiterbildungsprogramme zu Handgriffen, die im tdglichen Arbeitsablauf einge-
setzt werden. Wieder andere verfiigen lediglich tiber ein klassisches Weiterbildungsange-
bot mit einer geringen Teilnahmemdglichkeit fir die Werker. Des Weiteren zeigte die
Analyse, dass Instrumente wie die Qualifikationsmatrix, mit der Lernen und Kompe-
tenzentwicklung sytematisch und kontinuierlich geplant werden konnte, hiufig nur als
Verwaltungsinstrument (z. B. fir ein Audit) anstatt eines Verfahrens zur Personalent-
wicklung verstanden und angewandt werden.

Die Abbildung 3 zeigt die Bewertung der zehn Items des Fragebogens zum Kirite-
rium »Lernen« im Unternehmensvergleich. Die Lernstrukturen in den Unternehmen
miussen insgesamt betrachtet als verbesserungswiirdig bezeichnet werden. Folgende In-
dikatoren aus der Fragebogenuntersuchung und den Interviews stiitzen diese Einschit-
zung:

* Die Lernméglichkeiten in den Unternehmen werden von den Befragten in drei Un-
ternehmen (A, E, F) als gut und in drei (B, C, D) als nicht wirkungsvoll bewertet
(F 23).

*  Das formale Weiterbildungsangebot wird ebenfalls nur in diesen drei Unternehmen
(A, E und F) als niitzlich fir die eigene Arbeit bewertet. In den tibrigen drei Unter-
nehmen ist weniger als die Halfte der Befragten der Ansicht, dass die Inhalte einen
Bezug zu den am Arbeitsplatz notwendigen Kompetenzen haben (F 22).

* Im Vergleich dazu werden die informellen Lernmdglichkeiten in der Arbeit in allen
sechs Unternehmen deutlich besser bewertet. Insgesamt zeigt sich aber auch hier
Verbesserungsbedarf.

Die Antwortmuster machen Folgendes deutlich: Einerseits wird Lernen aus der subjek-
tiven Sicht der Beschiftigten als eine nahezu tigliche Notwendigkeit und nicht als eine
Belastung empfunden. Im Gegenteil, bei einem groB3en Teil der befragten Arbeiter kann
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eine hohe Motivation und Bereitschaft zum permanenten Lernen unterstellt werden. Die
Ausgeprigtheit der Zustimmung zu der Aussage »Es belastet mich nicht, immer weiter
lernen zu miussen« (F 25) rechtfertigt diese Interpretation trotz einer moglichen Ver-
zerrtheit des Ergebnisses in Richtung sozialer Erwiinschtheit. Allerdings kritisiert ein
nicht unerheblicher Anteil der Befragten, dass sie nicht in wiinschenswertem Malle an
der Auswahl der Lerninhalte beteiligt werden (F 210). Hier besteht die Gefahr, dass Mo-
tivation durch fehlende Partizipation abgebaut wird.

Die formellen und informellen Lernmdglichkeiten im Unternehmen wurden auch
in den Interviews von den Befragten oft und eindeutig kritisiert. Stellvertretend fiir diese
Kritik kénnen folgende Aussagen angefiihrt werden:

»Viel kann ich am Arbeitsplatz nicht lernen! Ansonsten habe ich keine Moglichkeit
mehr zu lernen.«

»Ich mochte ja was Neues lernen, ich mochte mich ja weiter bilden, aber ich bekomme
keine Chancel«

»In den letzten 2 bis 3 Jahren wurde wenig gemacht in der Weiterbildung. Allerdings
kiimmern sich auch nicht alle Beschiftigen um vorhandene Ma3nahmen.«

»Interesse [an Weiterbildung] wire schon da, aber man fragt sich, was kénnen wir in
der Fertigung machen, in welchem Bereich kénnen wir uns weiter bilden? Das fragen
wir uns, aber es kommt auch nichts. Der Bedarf wire da.« [Frage: Gibt es ein Weiter-
bildungsprogramm?] »Ich habe nichts gesehen, muss ich ehrlich sagen.«

Eine Mitarbeiterin in Unternehmen C beschreibt ihre Erfahrung zur Weiterbildung und
deren Nutzen folgendermal3en:

»Ich glaube 1990 hab ich einen Elektronikkurs gemacht und spiter als Maschinen-
fihrerin. Da wird ja theoretisch alles erklirt, das war schon interessant, aber ob
man das dann anwenden kann? Bisher konnte ich das nicht.«

Im Unternehmen C wurde den Fertigungsmitarbeitern in einem Produktionsbereich die
Teilnahme an einer Weiterbildung zur Fertigungsfachkraft angeboten, zu der ein vierwo-
chiger Grundlehrgang Metall gehort. Eine Teilnehmerin beschreibt hierzu Folgendes:

»War interessant, aber wir haben viel gemacht, was ich in meiner Gruppe tber-
haupt nicht gebrauchen kann, z. B. Feilen, Locher Bohren, Schraubverbindungen.
All das brauche ich nicht.«

Fin Meister im selben Produktionsbereich dul3ert sich ahnlich:

»Ich halte von der Ausbildung zur Fertigungsfachkraft eigentlich nicht viel. Die ma-
chen einen Grundlehrgang Metall: Friasen, Drehen, Feilen und Gewinde schneiden, die
lernen Steuerungen zu programmieren und elektrische Grundlagen. Aber davon brau-
chen sie in der Produktion so gut wie nichts.«

Diese Interviewpassagen verdeutlichen zwei Sachverhalte: Einerseits wird in einigen Un-
ternehmen auch fiir Werker Weiterbildung angeboten, die sogar zu formalen Abschlis-
sen und damit vebunden zu einem innerbetrieblichen Aufstieg fithren kann. Andererseits
wird der Nutzen dieser Weiterbildung fir die eigene Arbeit eher als gering bewertet -
sowohl von den Teilnehmern selbst als auch von Vorgesetzten.

Die Frage, ob die Mitarbeiter eine Méglichkeit haben, die Auswahl der Inhalte der
Weiterbildung zu beeinflussen, wird von der groflen Mehrheit in vier Unternehmen ne-
gativ beantwortet. In zwei Unternehmen (A und F) gab zumindest etwas weniger als die
Hilfte der Befragten an, dass sie einen Einfluss auf die Auswahl der Weiterbildungsin-
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halte haben. Bei Unternehmen A ist hierzu anzumerken, dass dort eine Schulungsmatrix
mit kleinen Seminareinheiten zu produktionsrelevanten Themen (Technologien, Mate-
rialen und Werkstoff, Qualitit u. a.) entwickelt wurde, die von innerbetrieblichen Exper-
ten (meist Ingenieure) durchgefiihrt werden. Die Werker kénnen bei Interesse an diesen
Schulungen teilnehmen. Dies fithrte vermutlich zu einer grundsitzlich positiveren Be-
wertung,

Ein kontroverses Bild ergibt sich im Hinblick auf das kooperative bzw. kollegiale
Lernen. Zwischen 31 % (Unternehmen E) und 78 % (Unternehmen A) der Befragten
geben an, dass sie von ihren Kollegen fiir die Arbeit Notwendiges gelernt haben (F 28).
Auf der anderen Seite meinen in den sechs Unternehmen zwischen 68 % und 92 %,
dass sie ihre Kollegen in der Arbeit unterstiitzen und signalisieren damit, dass Kollegen
von den Befragten lernen kénnen. Dieses Attribuierungphinomen lisst sich folgender-
mallen interpretieren: Die Mitarbeiter sprechen sich selbst die Bereitschaft zur kollegia-
len Unterstiitzung zu, nehmen aber eine geringere Unterstiitzung der anderen Kollegen
wabht.

Eine tendenziell negative Bewertung kann auch in Bezug auf die Feedbackkultur
beobachtet werden. Nur in zwei Unternehmen (E und F) stimmt die Mehrheit der Be-
fragten der Aussage zu, eine Rickmeldung tber ihre Arbeitsausfithrung zu erhalten
(F 21). Der hohe Zustimmungswert bei Unternehmen E ist vor dem Hintergrund der
sehr kleinen Stichprobe und der Antwortenden (Einsteller mit Fithrungsverantwortung)
nur eingeschrinkt giiltig, da die antwortenden Personen eine héhere Verantwortung und
Entscheidungskompetenz haben und es in threm Aufgabenbereich liegt, Feedback an die
Werker zu geben. Eine mangelnde Feedbackkultur lisst immer vermuten, dass der Er-
fahrungsaustausch zwischen Werkern und anderen Mitarbeitern und Bereichen schlecht
funktioniert und damit auch Arbeit und alltigliches Handeln nicht reflektiert werden.

Ein allgemein zu beobachtendes Phinomen ist die Tatsache, dass Weiterbildungs-
malinahmen, die in Phasen der Umstrukturierung (z. B. Einfihrung von Gruppenarbeit
Mitte der 1990er Jahre) initiiert wurden, keine nachhaltige Verstetigung erfuhren und in
der Regel einmalig und nur fiir die erste Generation des Reorganisationszeitpunktes an-
geboten wurden. Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die Weiterbildung der Werker in
den beteiligten Unternehmen — wenn iiberhaupt eine angeboten wird — anlassbezogen
und unsystematisch erfolgt und keine kohirenten Weiterbildungskonzepte vorliegen.

17



Haufigkeit in %

Haufigkeit in %

Haufigkeit in %

Haufigkeit in %

100

Haufigkeit in %

80

80

60

40

20

Waldemar Bauer, Claudia Koring, Peter R6ben, Meike Schnitger
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Abbildung 3: Bewertung der Items zu Kriterinm 2 im Unternebmensvergleich
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4.3 Kriterium 3: Organisationstransformationen und Unternehmenskultur.

Das Kriterium 3 untersucht die Unternehmenskultur in Bezug auf die Entwicklung der
Organisation. Hierbei ist zundchst anzumerken, dass alle untersuchten Unternehmen
Aktivititen zur Organisationsentwicklung durchgefithrt haben oder gegenwirtig umset-
zen. Hierzu gehoren u. a. die Einfihrung der Gruppenarbeit oder die Umstrukturierung
der Meisterebene. Die Antwortmuster der Unternehmen zu den zehn Items sind in Ab-
bildung 4 dargestellt. Die Ergebnisse der Analyse zeigen hier einige Widerspriiche.

Die Bewertung des Items F 32 zeigt, dass der in der Literatur hiufig zitierte Abbau
der Hierarchieebenen in den Unternehmen sich nicht durchgingig in der Wahrnehmung
der Werker niederschligt: In den sechs Unternehmen stimmen zwischen 32,5 % (Unter-
nehmen B) und 92 % (Unternehmen E) der Befragten der Aussage zu, dass »dort wo sie
arbeiten keine strenge Hierarchie herrscht« (F 32). Die hohe Zustimmungsquote in Un-
ternechmen E muss jedoch wiederum kritisch beurteilt werden, da die dortigen Befra-
gungsteilnehmer bereits weiter oben in der Unternehmenshierarchie stehen und selbst
Verantwortung fur das Produktionspersonal haben. Insofern bewegen sich die Zustim-
mungsquote in den anderen fiinf Unternehmen zwischen 32,5 % und 55 %.

Die Annahme, dass mit dem Abbau von Hierarchien das Vertrauensverhiltnis zwi-
schen Werkern und Unternehmensleitung verbessert wird, kann aufgrund der empiri-
schen Daten nicht gestlitzt werden. Die Vertrauenswerte der Belegschaft in das Mana-
gement (I 35) sind in allen Unternehmen sehr gering (unter 40 %). In finf Unterneh-
men (B, C, D, E, I) ist die Mehrheit der Befragten auch der Meinung, dass das Manage-
ment mit dem Wandel im globalen Wettbewerb nicht richtig umgeht (F 29). Hierbei ist
anzumerken, dass in fast allen Unternehmen das Verhiltnis zwischen Management und
Belegschaft aufgrund der Verschirfung von Interessengegensitzen (z. B. mehr Arbeit
ohne Lohnausgleich, Personalabbau, Auslagerungen von Produktion, hiufige Anderun-
gen der Arbeitsorganisation u. v. m.) gelitten hat. Hierarchien werden zwar abgebaut,
allerdings wird dem Interesse der Werker an einem sicheren Arbeitsplatz mit Verweis
auf eine anonymisierte globale Wettbewerbslage hiufig nicht entsprochen. Diese Situa-
tion, in der Werker ihren psychologischen Vertrag mit dem Unternehmen (Arbeitsein-
satz versus sicherer Arbeitsplatz) als nicht mehr stabil bewerten, wird mit einem gewis-
sen Misstrauen gegentiber Vorgesetzten und Unternehmensleitung quittiert. Diese kriti-
sche Haltung der Werker wird zusitzlich verstirkt durch eine mangelnde Transparenz
der Entscheidungen im Management und aktueller, meist nicht deutlich kommunizierter
Unternehmensentwicklungen.

Die vertiefenden Interviews stiitzen diesen Eindruck: Viele befragte Mitarbeiter
aus allen Unternehmen kritisieren die Auswirkung der oft als intransparent empfunde-
nen Unternehmensfihrung auf die Verinderung des Betriebsklimas, wie folgendes Zitat
exemplarisch illustriert:

»Das Klima war sicherlich schon besser, aber das liegt mehr an der Unternehmensfiih-
rung, weil sich keiner mehr seines Arbeitsplatzes sicher ist. Jede Woche gibt es eine an-
dere Parole: Nichstes Jahr werden Mitarbeiter entlassen, Geld wird gekurzt, Fertigung
wird ausgelagert oder Montage wird ausgelagert. Solche Dinge tragen natiirlich nicht ge-
rade zu einem besseren Betriebsklima bei.«

Deutlich positiver wird die Unterstiitzung der Vorgesetzten bewertet. In vier Unterneh-
men (A, D, E, F) gibt die Mehrheit der befragten Mitarbeiter an, dass sie in ithrem beruf-
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lichen Fortkommen durch die Vorgesetzten unterstitzt werden (F 23). Unternehmen B
tillt hier — wie auch bei anderen Items zu diesem Kriterium — etwas zurtck.

Das Vertrauen zwischen den Mitarbeitern wird von den Befragten tberraschen-
derweise nur in zwei Unternehmen (E und F) als gut bewertet (FF 34). Nur dort gibt die
Mehrheit der Befragten an, ihren Kollegen zu vertrauen. In den anderen vier Unterneh-
men liegen die Zustimmungswerte zwischen 33,3 % und 46,8 %. Solche Werte sind be-
denklich fiir das Betriebsklima und stellen keine guten Voraussetzungen fiir kollegiales
und kooperatives Arbeiten und Lernen dar. Besonders problematisch scheint die Situati-
on wiederum in Unternehmen B zu sein.

Zwar erhilt die Aussage, dass die Mitarbeiter gemeinsame Ansichten dartiber ha-
ben, wie die Arbeit verbessert werden kann, eine vergleichsweise gute Bewertung in allen
Unternehmen (F 37). In Bezug auf die Diskussionskultur zeigt das Antwortmuster der
quantitativen Befragung jedoch noch deutlichen Verbesserungsbedarf (I 31).
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Abbildung 4: Bewertung der Items zu Kriterium 3 im Unternebmensvergleich
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4.4 Kriterium 4: Wissenserzeugung und Wissensmanagement

Mit dem vierten Kriterium einer lernenden Organisation wird die Situation der Erzeu-
gung und Verteilung des Wissens in den Unternehmen erfasst. Hier ldsst sich grundsatz-
lich feststellen, dass in Bezug auf die Implementation von Systemen des Wissensmana-
gement die Unternehmen noch am Anfang stehen. Der Austausch von Informationen,
Wissen und Erfahrung funktioniert in der Regel nur unter den Mitarbeitern am Arbeits-
platz innerhalb einer Schicht.

Die Fragebogenerhebung zeigt eine kontroverse Bewertung und mehrere Defizite.
Zu allererst kénnen in fast allen Unternehmen lernhindetliche Strukturen in Bezug auf
die Informationsflisse, die Kommunikation und den Erfahrungsaustausch identifiziert
werden, womit Schnittstellenprobleme in einer Unternehmenseinheit oder -abteilung
(z. B. zwischen den Schichten) sowie zwischen Abteilung bzw. vor- und nachgelagerten
Bereichen angesprochen sind.

Eine kontroverse Bewertung des Wissens- und Erfahrungsaustausches zeigen die
Ergebnisse von Item F 49 und F 44. Nur eine Minderheit der Befragten (zwischen 28 %
und 38 %) beantwortet die Frage »Wir nutzen Erfahrungen anderer Abteilungen, um
uns zu verbessern« positiv. Erstaunlich ist allerdings die Bewertung zur Frage »mir ist
bewusst, was in anderen Abteilungen vor sich geht«. Dieser wird namlich — au8er in Un-
ternechmen E und F — von noch weniger Befragten zugestimmt. Folgerichtig stellt sich
die Frage, wie Erfahrungen anderer Abteilungen ohne Kenntnisse iiber diese genutzt
werden konnen.

Etwas besser, aber immer noch auf einem sehr geringen Niveau, ist die Bewertung
des Wissens tber andere Schichten (F 45). Nur eine Minderheit der Befragten — mit
Ausnahme von Betrieb E — ist dartiber informiert, was in anderen Schichten vorgeht.
Die auf den ersten Blick positiv scheinende Bewertung in Unternehmen E ist aufgrund
der Antwortenden wieder kritisch zu sehen. Die dort antwortenden Einsteller sollten
tber die Arbeit der anderen Schichten deutlich besser informiert sein als die Befragten
in den anderen Unternehmen, da es zu den Aufgaben dieser Personengruppen gehort,
Schichtiibergaben durchzufihren. Vor diesem Hintergrund ist ein Wert von 54 % sehr
bedenklich, weil damit dokumentiert wird, dass Schichtiibergaben in diesem Unterneh-
men nicht optimal funktionieren und unter Umstinden die Fertigungsprozesse zwischen
den Schichten nicht gut abgestimmt werden.

Analog gestaltet sich die Situation zur Informationspolitik im Unternehmen
(F 47). Die Mehrheit der Belegschaft ist demnach zu wenig dariber informiert, was im
Betrieb los ist, das Unternehmen F bildet hier eine Ausnahme. In den Interviews wurde
die Informationspolitik von den Werkern oft kritisiert:

»Viele Dinge im Unternehmen sollten stirker kommuniziert werden, durch schlechte
Informationspolitik verstehen die Mitarbeiter vieles nicht. Wiirde man manche Dinge
besser erkliren, wiirden die Mitarbeiter nicht so unverstindlich reagieren und sich bes-
ser mit dem Unternehmen [D] identifizieren.«

»Von oben herunter ist es mangelhaft, sehr mangelhaft. Ich denke, das ist so beabsich-
tigt und vielleicht sind nicht alle Informationen immer gut. Dennoch ist es so, wenn ich
keine Informationen habe, tue ich mich schwer damit, meinen Mitarbeitern bestimmte
Dinge zu verkaufen. Wenn ich mehr Hintergrundinformationen hitte, misste ich ja
nicht unbedingt das Problem direkt ansprechen, aber ich kénnte anders mit Situationen
umgehen und reagieren.«
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Das Intranet des Betriebes wird von den Befragten aus drei Unternehmen als sehr hilf-
reich zur Informationsbeschaffung bewertet (F 46). Nur in den Unternehmen B und C
ist dieses Medium offensichtlich unzureichend entwickelt. Aufgrund der beiden Bewer-
tungsmuster musste nun geklart werden, ob das Intranet schlecht gepflegt oder ungent-
gend von den Mitarbeitern genutzt wird.

Die Wissenserzeugung durch Weiterbildung (F410) wird in drei Unternehmen (A,
D, F) als hilfreich eingestuft. Hierbei ist auffillig, dass in Unternechmen D der Nutzen
der Weiterbildung eher kritisiert und in den beiden anderen Unternehmen positiv bewer-
tet wurde.

Die Bewertung des Items F41 fillt eher positiv aus. Die Zustimmungswerte zur
Frage »Wir entwickeln neue Ideen, wie die Arbeit am besten ausgefithrt werden kann«
liegen zwischen 58,3 % (Unternehmen E) und 74, % (Unternehmen D). Die Befragten
meinen somit, dass sie in der Arbeitspraxis selbst gute Ideen zur Verbesserung der Ar-
beit entwickeln. Die relativ hohe Ablehnungsquote (17 % bis 34 %) zeigt jedoch, dass
das Optimum noch nicht erreicht ist. Die Weitergabe von neuem Wissen (F43) wird in
allen Unternehmen ebenfalls eher positiv eingeschitzt. Die Zustimmungsquote liegt
zwischen 41,7 % (Unternehmen E) und 55 % (Unternehmen F). Allerdings sind die
Werte zu Item F 43 nicht identisch mit den Zustimmungswerten zu Item F 28 (»Was ich
tiir meine Arbeit brauche, habe ich von meinen Kollegen gelernt«). In zwei Unterneh-
men (A und F) liegen die Werte von F 43 deutlich unter den Werten von F 28. In zwei
Unternehmen (B und D) sind sie nahezu deckungsgleich. In zwei Unternehmen (C und
E) liegen die Werte sogar hoher. Das Bewertungsmuster zu Item F42 deutet — wie be-
reits die Bewertung von F 21 bei Kriterium 2 — auf eine mangelnde Feedbackkultur hin.

Insgesamt zeigen die Fragebogenbewertungen und die vertiefendenden Interviews,
dass das Wissensmanagement und die Transformation von Wissen zwischen den Ebe-
nen sowie vom Individuum zum Kollektiv nicht optimal funktionieren. Somit besteht
noch ein groles Verbesserungspotenzial in Bezug auf den Informations- und Kommu-
nikationsfluss zwischen den Schichten und Abteilungen sowie die Einbindung des Er-
fahrungswissens auf der Werkerebene. Werker werden zwar gelegentlich gefragt, wenn
es um die Gestaltung der Arbeitsplitze oder der Optmierung der Arbeitsprozesse geht,
aber von einer systematischen Einbeziehung ihres Know-hows und ihrer Erfahrung sind
die befragten Unternehmen noch weit entfernt und kommen tber die klassischen For-
men des Vorschlagswesens nicht hinaus, das zudem eher selten gut funktioniert. In allen
Unternehmen besteht hier Handlungsbedarf in der Personal- und Organisationsent-
wicklung, Dies trifft auch auf die Fihrungskrifte zu, die in einem lernenden Unterneh-
men die Rolle von Kompetenzentwicklern und Wissensmanagern fiir die Arbeitsgrup-
pen bzw. Produktionsmitarbeiter iibernehmen sollten.
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Abbildung 5: Bewertung der Items zu Kriterium 4 im Unternebmensvergleich
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4.5 XKriterium 5: Lernen von Anderen bzw. von der Umwelt

Mit dem Kriterium 5 wird das Lernen von der Umwelt bzw. von Anderen untersucht.
Die Bewertung dieses Kriteriums fallt bei einigen Items sehr positiv aus, weist jedoch bei
anderen Items auch auf grof3e Defizite hin.

Besondere Bedeutung genieen aus Sicht der befragten Werker die Kunden des
Unternehmens. Es erstaunt, wie hoch die Werker die Meinung des Kunden bewerten
(F 54), obwohl sie real gar keinen Kontakt zu ihm haben. Die in friheren Zeiten starke
Abschottung der Produktion gegentiber den Kunden ist demnach zumindest im Be-
wusstsein der Werker Uberwunden. Damit kann unterstellt werden, dass auch Werker
eine mehr oder weniger ausgeprigte Kundenorientierung besitzen. Ebenso werden das
Ansehen des Unternehmens bei den Geschiftspartnern (F 55) und die regionale Einbet-
tung des Unternehmens (F 56) als wichtig empfunden, womit auch eine hohe Identifika-
tion mit dem Unternehmen zum Ausdruck kommt.

Ein reales Lernen von anderen Unternehmen ist auf Ebene der Werker noch un-
terentwickelt: Die Zustimmungswerte zu Item F 51 (»Ich bin in den Erfahrungsaus-
tausch mit Kollegen anderer Betriebe einbezogen) liegen zwischen 38,5 % (Unterneh-
men E) und 2,8 % (Unternehmen B), die Werte zu Item F 53 (»Mitarbeiter von uns be-
suchen gelegentlich andere Betriebe, um neue Ideen zurtick zu bringen«) zwischen 25 %
(Unternehmen E) und 10,1 % (Unternehmen D). Bei Unternehmen E ist hier wieder
anzumerken, dass die antwortenden Einsteller bessere Mdéglichkeiten zu einem Erfah-
rungsaustausch mit anderen Kollegen haben, da sie beispielsweise andere Produktions-
standorte oder Messen besuchen. In Unternehmen B sind die Zustimmungswerte be-
sonders niedrig, weshalb man von einer groflen Abkoppelung der Werkerebene von der
Umwelt sprechen kann. Werker aus diesem Produktionsbereich besuchen noch nicht
einmal die anderen Produktionsbereiche am Standort.

Insgesamt deuten die Bewertungsmuster darauf hin, dass die Werker ein Interesse
am Lernen von Anderen haben, was aber bei allen Unternehmen bislang nicht dazu
fithrte, Strategien zum Austausch mit anderen Unternehmen zwischen Werkern zu ent-
wickeln und zu implementieren. Unternehmensseitig initiierter Kontakt zu anderen Fir-
men ist bislang ausschlieBlich der Fithrungsebene vorbehalten. Zitate aus den Interviews
untermauern diesen Eindruck:

»In den 17, 18 Jahren, wo ich jetzt dabei bin, war ich noch in keinem anderen Be-
trieb, noch nicht einmal in einem anderen Werk von uns. Aus Neugier war ich
schon mal dort, aber dass man mal eine komplette Schicht holt und zusammen
hingeht, das wire schon toll.«

»Mittlerweile wird auf Fihrungsebene auch ein Austausch mit anderen Betrieben
intensiviert. Auf Produktionsebene gibt es jedoch keine Moglichkeit, Impulse von
aullen einzuholen.«

Im Unternehmen C wurde ein Erfahrungsaustausch mit einem anderen Betrieb des
Konzerns auf Werkerebene zwar begonnen, jedoch nicht weitergefiihrt. In den Inter-
views im Unternehmen C duflerten die Mitarbeiter, dass eine Arbeitsgruppe das Geld,
welches sie fiir Verbesserungsvorschlige eingenommen hatten, fiir eine Fahrt zu einem
Unternehmen verwendete, das mit produzierten Teilen dieser Arbeitsgruppe beliefert
wird. Die Arbeitsgruppe wollte sich vor Ort dartiber informieren, was mit »ihren« Teilen
dort geschieht. Diese Aktion zeigt, dass die Werker ein grof3es Interesse an dem Ge-
samtzusammenhang ihrer Produktion bzw. der Vewendung der produzierten Teile ha-
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ben. Dass dieser Besuch die Einstellung zum anderen Standort verindert hat, belegt fol-
gendes Zitat:

»Ich war mal in [...], das gehért ja zu uns [Firma C]. Das war ein Wunsch der
Gruppe, die kriegen die Produkte von uns. Das hat man sich immer so als Konkur-
renz vorgestellt. Letztes Jahr waren wir da und haben eine andere Finstellung ge-
kriegt. Das sind Mitstreiter. Das war sehr informativ.«

Eine tendenziell schlechte Bewertung zeigt sich bei der Frage, ob die Aktivititen der
Konkurrenz im Unternehmen auf Werkerebene diskutiert werden (F 58). Maximal 40 %
der Befragten duflern sich hierzu positiv. Hier hitte man erwarten kénnen, dass der Ver-
gleich mit der Konkurrenz und damit verbunden mégliche Verbesserungsstrategien fiir
den eigenen Erfolg eine groB3ere Rolle spielen wiirde.
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5  Handlungsfelder fiir die betriebliche Weiterbildung

Auf Grundlage der Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse konnten in Absprache
mit den Unternehmen einige betriebliche Handlungs- und Themenfelder fir die arbeits-
orientierte Weiterbildung abgeleitet werden. Die folgende Tabelle gibt zunichst einen
Uberblick tiber die verschiedenen in den Unternehmen identifizierten Zielgruppen fiir
die WeiterbildungsmafB3nahmen:

Betrieb Relevante Abteilung im Unternehmen Zielgruppe bzw. Handlungsfeld

A Fertigung von Aluminium-Verbundplatten Kaschierer
Fertigung von induktiven Niherungsschaltern Gruppenfiihrer

C Fertigung Elektronik und Thermostate Qualititsfachkraft

C Siebdruckerei (Dickschicht) Siebdrucker

C Montage Herdplatten Fertigungsfachkraft

D Fertigung von Rundteilen und Grundkonturen fiir Rundteilefertiger und Verzahner
Werkzeugmaschinen

D Logistik fur die Fertigung Fachkraft fiir interne Logistik
Fertigung von Luft- und Flissigkeitsfiltern Einsteller
Montage Elektroherde/ Fertigung Backrohren und Anlagenfihrer
Dunstabzugshauben/ Vorfertigung

F Montage Elektroherde/ Fertigung Backrohren und Gruppenkoordinator
Dunstabzugshauben

Tabelle 3: Ausgewdblte Personengruppen fiir die betriebliche W eiterbildung

Aus den Weiterbildungsbedarfsanalysen ergaben sich im Einzelnen folgende betriebs-
spezifische Ergebnisse und Handlungsstrategien fiir arbeitsorientierte Weiterbildungs-
malinahmen:

Unternebmen A

Im Unternehmen A wurde der so genannte »Kaschierer« als prioritire Zielgruppe fiir
die Weiterbildung identifiziert. Der Kaschierer spielt bei der Fertigung von Aluminium-
Verbundplatten eine Schliisselrolle, da er den Kaschierprozess, also das Verbinden (Kle-
ben) der dinnen Aluminiumplatten mit dem Kunsstoffkern gestaltet. Hierbei muss er
verschiedene Parameter (Temperatur, Druck etc.) an einem Teil der Anlage (Kaschier-
werk) einstellen, die immer vom Produkt und Material abhingig sind. Fiir die Einstell-
vorginge spielt neben einem hohen Qualititsbewusstsein die Erfahrung eine wichtige
Rolle, da ein optimaler Prozess von vielen (Umwelt-)Einfliissen abhingig ist und der
Parameterbereich dadurch variieren kann.

Fir die Beschiftigten im Produktionsbereich gestaltet sich der individuelle Ent-
wicklungsweg nahezu identisch. Anfinger in der Produktion werden zunichst in einfa-
chen Arbeitsbereichen beschiftigt und in die Arbeitsvorginge (Sigen, Packen, Bereitstel-
len von Material) eingelernt. Nach einigen Jahren ist bei entsprechender Erfahrung und
Motivation der Arbeiter der Aufstieg zum Kaschierer moglich. Das anspruchsvollste
Einsatzgebiet und die letzte Station fiir angelernte Beschiftigte in der Produktion ist die
Tatigkeit des Maschinenfiihrers, der fiir die gesamte Anlage verantwortlich ist. In diesem
Entwicklungsweg existieren somit zwei Schwellen: erstens die Entwicklungsschwelle von
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einfachen Hilfstitigkeiten zum Kaschierer, der zum ersten Mal Teile der Anlage einstellt
und zweitens die Weiterentwicklung zum Maschinenfihrer, der die gesamte Anlage ein-
stellt und tuberwacht. Kaschierer sind eine wichtige Personengruppe fiir Weiterbildung,
da sie hohe Verantwortung haben, fiir die eine addquate Vorbereitung sinnvoll ist. Ziel
des Projektes WAP im Unternehmen A war, die Einarbeitung von Kaschierer-Novizen
mittels des WAP Lernkonzeptes neu zu gestalten.’

Aus den Analysen konnten dartiber hinaus mégliche Themenfelder fir die Weiter-
bildung von angelernten Fachkriften im Produktionsbereich abgeleitet werden, die in
Bezug zur Organisationsstruktur und Unternehmenskultur stehen. Ein Bedarf an Orga-
nisationsentwicklung besteht in der zu erhéhenden Beteiligung der Werker bei der Ent-
wicklung von Arbeitsverfahren oder der Erstellung von betrieblichen Dokumenten. Die-
ses Unternehmen praktiziert beispielsweise die Qualititsmanagement-Methode Six Sig-
ma und fithrt viele Wissensmanagement-Projekte durch. Dabei werden bislang die Wer-
ker nicht integriert, womit die vorhandene Erfahrung dieser Personengruppe aus der
Produktion nicht genutzt und somit das Wissenspotenzial im Unternehmen nicht opti-
mal ausgeschopft wird. Ferner existiert ein Bedarf an Verbesserung des Informations-
und Kommunikationsflusses zwischen den Schichten und den Produktionslinien sowie
insgesamt des Wissensmanagments. Eine Verbesserung des Austausches von Informati-
onen, Wissen und Erfahrung kénnte zu einer hoheren Flexibilitit der Beschiftigten fiih-
ren, die relevant ist, wenn Arbeiter zwischen den Produktionslinien »springen« miissen,
sowie dazu, die Prozesse sicherer und effizienter zu gestalten. Dieser Aspekt ist in dem
Produktionsbereich besonders relevant, da die Produktionsprozesse und damit auch die
Titigkeit der Kaschierer und der Maschinenfihrer stark erfahrungsgebunden sind. In
der technischen Planung kénnen somit nicht alle Vorgidnge unter allen Bedingungen ex-
plizit dokumentiert sein. In allen genannten Bereichen ist ein Ziel von Weiterbildung,
den Kaschierern das Lernen direkt in den Arbeitsprozessen zu ermdglichen, um sicher-
zustellen, dass sie Kompetenzen und Erfahrungen aufbauen und wo mdéglich, das (im-
plizite) Wissen der Werker zu explizieren und fiir die Organisation besser nutzbar zu
machen.

Ein weiterer Entwicklungsbedarf besteht in der Systematisierung von Schulungs-
malinahmen. Im Unternehmen wurde von einem Prozessbegleiter eine Schulungsmatrix
mit kleinen Seminareinheiten fur alle Arbeiter in der Produktion erstellt, die viele The-
men beinhaltet (spezielle Klebetechniken, Materialien und Werkstoffe, Kaschiertechni-
ken bis zu Qualititsaspekten). Diese Schulungsmatrix bedarf einer didaktischen Uberat-
beitung, die sich auf Lernmedien, Lernformen, den innerbetrieblichen Dozenten (meist
Ingenieur) und die Evaluation der Ma3nahmen bezieht.

Unternebmen B

Im Unternehmen B wurden in den letzten Jahren viele Mallnahmen zur Optimierung
der Fertigungsprozesse (Qualitit und Produktivitit) vorgenommen, bei der Entwicklung
dieser Mafinahmen waren zum Teil auch Werkerinnen beteiligt. Aus diesem Grund be-
steht in Bezug auf die Arbeitsorganisation und die Prozesse des am Projekt teilnehmen-
den Profitcenter kaum ein Entwicklungsbedarf. Allerdings konnten mit den Analysen im

Als eine zweite Zielgruppe kime der Maschinenfithrer in Frage, dessen Verantwortung und notwendige Kompe-
tenz noch grofer ist. Allerdings wurde mit dem Unternehmen vereinbart, zunichst eine Zielgruppe fiir die Wei-
terbildung auszuwihlen.
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Unternehmen viele Schnittstellenprobleme festgestellt werden, die zum Teil an den Per-

sonen und zum Teil an der Organisation liegen.

Eine Personengruppe, die an mehreren Schnittstellen innerhalb des Produktions-
bereiches sowie mit den vor- und nachgelagerten Bereichen titig ist, sind die Gruppen-
fihrer. Die vier im relevanten Profitcenter bestehenden Gruppen werden von sechs
Gruppenfithrern geleitet. Sie organisieren die Produktion, planen die Arbeits- bzw. Pro-
duktionsauftrige und haben Personalverantwortung, Aufgrund der Schlisselfunktion
der Gruppenfithrer wurden diese als Zielgruppe fiir die betriebliche Weiterbildung aus-
gewihlt. Im Gegensatz zum Unternehmen A ist jedoch nicht die Erstellung eines neuen
Einarbeitungskonzeptes das Ziel, sondern es werden verschiedene Schnittstellenthemen
durch Weiterbildung mittels Arbeits- und Lernprojekte aufgegriffen. Die bereits seit lan-
gem im Unternehmen beschiftigten Gruppenfihrer sollen insofern Kompetenzen in
Bezug auf einzelne Arbeitsaufgaben erwerben und gleichzeitig einen Beitrag zur Organi-
sationsentwicklung leisten.

Im Einzelnen ergaben sich aus den Bedarfsanalysen folgende Themenfelder, die
tir die inhaltliche Ausgestaltung der Weiterbildung sinnvoll sind:

*  Durchfithrung von abteilungstuibergreifenden Arbeits- und Lernprojekten, an denen
Mitarbeiter aus verschieden Arbeitsbereichen mitwirken, um Schnittstellenprobleme
bewusst zu machen und kooperativ zu 16sen, Erfahrungen auszutauschen, die
Kommunikation und das kollegiale Vertrauen férdern und die Arbeit abzustimmen;

" Verbesserung des Dokumentationswesens zwischen den Schichten und Abteilun-
gen, durch die Einfihrung von gemeinsam entwickelten Standards (Reduzierung
von Ausschuss und Erhéhung des Ausbringungsgrades);

" Weiterbildungstmal3nahmen, die darauf zielen, das Anwendungs- und Zusammen-
hangswissens der hergestellten Produkte sowie das Prozessverstindnis bei den Pro-
duktionsmitarbeiterinnen (Gruppenfithrer und Werkerinnen) zu férdern

Ein weiterer Punkt, der eng mit Schnittstellenproblemen zusammenhingt, ist die Bewer-
tung und Reflexion der Arbeit. Wie die Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanlyse zei-
gen, besteht im Unternehmen ein Bedarf an der Etablierung einer Evaluations- und
Feedbackkultur. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, die Gruppenfithrer noch stirker bei der
Erstellung und Beurteilung von Arbeitsanweisungen einzubinden sowie insgesamt die
Beschiftigten bei der Definition von Weiterbildungsinhalten zu beteiligen.

Unternebmen C

Bei Untenehmen C handelt es sich um einen Zulieferer fiir Hersteller weiller Ware. In
den am Projekt beteiligten Produktionsbereichen werden u. a. Herdplatten und Ther-
mostate sowie elektronische Steuerungen bzw. Komponenten fir diese Baugruppen ge-
fertigt. Als Handlungsfelder fiir Weiterbildungsaktivititen im Projekt WAP wurden in
der Weiterbildungsbedarfsanalyse in Absprache mit dem Unternehmen die so genannte
Qualitdtsfachkraft und deren Etablierung in zwei Produktionsbereichen (Thermostatfer-
tigung und Elektronikmontage) sowie die Fertigungsfachkraft identifiziert.

Die Einfithrung von Gruppenarbeit in Unternehmen C zu Beginn der 1990er Jah-
re fiihrte zu einer stirkeren Ubertragung von Verantwortung fiir die Qualitit der Pro-
dukte im direkt wertschépfenden Bereich, die vor allem von den Gruppensprecherinnen
tibernommen wurde. Die Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse zeigten, dass sich
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aus der urspriinglich eher als Gruppenvertreter gedachten Position eine kleine »Mana-
gementfunktion« entwickelt hat. Die heutigen Gruppensprecherinnen bewiltigen eigen-
verantwortlich eine breite Aufgabenpalette, iber deren Umfang die Unternehmenslei-
tung vor den Analysen im Projekt keine umfassenden Kenntnisse hatte. Diese Erkennt-
nis fihrte zu zwei Konsequenzen hinsichtlich der Weiterbildungskonzeption im Unter-
nehmen: Zum einen sollte durch die Ausschirfung des Profils »Gruppensprecher« ein
verbindliches, von den Vorgesetzten gestiitztes, zukiinftiges Aufgabenprofil fir die Ziel-
gruppe entwickelt werden. Zum anderen wurde beschlossen, den Aufgabenbereich der
Qualitdtssicherung aus der Verantwortung des Gruppensprechers herauszunehmen und
eine eigene Zustindigkeit innerhalb der Gruppe fir Qualititsaspekte zu etablieren. Da-
mit wurde die neue Funktion der Qualititsfachkraft im direkt wertschopfenden Bereich
neu geschaffen. Ein Ziel des Projektes im Unternehmen C war es, diese Mitarbeiter auf
die Ubernahme der neuen Funktion Qualititsfachkraft mit Hilfe eines arbeitsprozessori-
entierten Weiterbildungsprogramms vorzubereiten.

Aus der Weiterbildungsbedarfsanalyse ergab sich als zweites Handlungsfeld fir
Weiterbildung im Projekt die Fertigungsfachkraft. Die Analysen zeigten, dass auch auf
der Ebene der Werkerinnen die Anforderungen am Arbeitsplatz deutlich gestiegen sind.
Der Arbeitsalltag verlangt inzwischen auch die Ubernahme von Wartungsaufgaben und
die Durchfihrung kleinerer Reparaturen an Werkzeugen und Anlagen. Zusitzlich wurde
im Rahmen der qualitativen Interviews in der Weiterbildungsbedarfsanalyse deutlich,
dass bisherige Versuche, den gestiegenen Anforderungen zu begegnen, nur sehr bedingt
erfolgreich waren. Beispielsweise bewerten Werkerinnen vom Unternehmen angebotene
Grundlehrginge in Metalltechnik als wenig niitzlich fiir die Bewiltigung der Arbeitsaut-
gaben im Fertigungsprozess. Daher soll fiir das Handlungsfeld der Fertigungsfachkraft
cin arbeitsprozessorientiertes Weiterbildungscurriculum entwickelt werden, das es er-
méglicht, ausgewihlte Gruppenmitarbeiterinnen systematisch fiir die Ubernahme be-
stimmter neuer, fertigungsbezogener Aufgaben (z. B. einfache Wartungsaufgaben und
Reparaturen) zu qualifizieren. Ein Ziel der Installation einer solchen Funktion innerhalb
der Produktion ist es, die Arbeitsprozesse zukinftig effektiver zu gestalten. Durch die
Verlagerung von Verantwortungen fur zusitzliche Aufgaben in die Hand von speziell
qualifizierten Werkerinnen vor Ort kénnen Verzégerungen im Arbeitsprozess vermie-
den werden, bei denen bislang andere Abteilungen oder Organisationseinheiten (z. B.
Instandhaltung) hinzugezogen werden mussten.

Das Unternehmen C hat bereits von Beginn des Projektes an ein sehr starkes Inte-
resse an den Konzepten und Instrumenten der wissenschaftlichen Begleitung artikuliert
und den Wunsch gedullert, diese selbstindig anwenden zu wollen. Zur Verbreitung der
Konzepte wurden durch die unternehmensinterne Projektsteuerungsgruppe weitere
Handlungsfelder fir eine arbeitsprozessorientierte Weiterbildung identifiziert und festge-
legt. Im Bereich Dickschicht, einem relativ jungen Unternehmenszweig mit starkem Ex-
pansionsverhalten, wurde beschlossen, fiir alle neu einzustellenden Siebdrucker die Ein-
arbeitungsphase anhand eines arbeitsprozessorientierten Weiterbildungscurriculums
nach dem WAP Konzept zu gestalten. Ziel ist es, die bislang langwierige und unsystema-
tische Einarbeitung im Bereich des Siebdrucks zu effektivieren.

Neben den genannten Handlungsfeldern ergaben sich aus der Weiterbildungsbe-
darfsanalyse zwei weitere Themenfelder, die fir die inhaltliche Ausgestaltung der be-
trieblichen Weiterbildung sinnvoll sind. Dabei handelt es sich um folgende Themen:
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*  Verbesserung des Informations- und Kommunikationsflusses innerhalb und zwi-
schen verschiedener Abteilungen (innerhalb der und zwischen den Schichten sowie
zwischen Schichten und Vorgesetzten), um Schnittstellenprobleme im Unternehmen
zu 16sen;

*  Optimierung des Wissensmanagements im Unternehmen, bei dem insbesondere das
Erfahrungswissen auf Werkerebene systematisch erhoben und dokumentiert wird.

Unternebmen D

Das Unternehmen D ist ein traditioneller, mittelstindischer Werkzeugmaschinenherstel-
ler. Es stellt Bearbeitungszentren, flexible Fertigungssysteme sowie Maschinen fiir Kur-
bel- und Nockenwellen her. Im Unternehmen werden Komponenten fir die Werk-
zeugmaschinen hergestellt und die Werkzeugmaschinen meist in kleinen Stiickzahlen
gefertigt. Die Arbeit in der Fertigung und Montage ist sehr anspruchsvoll und wird G-
berwiegend von Facharbeitern aus dem Berufsfeld Metalltechnik ausgeftihrt, die tber-
wiegend vom Unternehmen selbst ausgebildet werden. Die Qualifikationsstruktur be-
findet sich somit auf einem hohen Niveau. Trotzdem weist das Unternehmen einige
Defizite auf, die in der Organisationsstruktur, den Verantwortlichkeitsbereichen, den
Prozessabliufen und der Rekrutierungsform der Facharbeiter (Ausbildung und Einarbei-
tung) liegen. Dies fuhrt dazu, dass die Kompetenz der Facharbeiter nur unzureichend
ausgeschopft wird und die Prozesse ineffizient ablaufen.

In der Bedarfanalyse wurden zwei Zielgruppen fir die Weiterbildung identifiziert
und mit dem Unternehmen abgestimmt. Bei der ersten Gruppe handelt es sich um
Facharbeiter in der Abteilung Fertigung von Rundteilen und Verzahnung. Dort werden
Werkstiicke (Grundkonturen und Fertigteile) auf numerisch gesteuerten oder konventi-
onellen Werkzeugmaschinen hergestellt. Etwa die Hilfte der Rundteile muss nach Fer-
tigstellung durch Weich- und Hartverzahnen weiter bearbeitet werden. In dem Arbeits-
bereich kommen deshalb sehr unterschiedliche Zerspanungsverfahren (Drehen, Frisen,
Schleifem, Stoflen, Verzahnen etc.) zum Einsatz, die die Facharbeiter moglichst auf Ex-
pertenniveau beherrschen sollten. Deshalb besteht ein Ziel der Weiterbildung in dieser
Abteilung in der Erhéhung der Flexibilitit der Facharbeiter, in dem sie umfassende
Kompetenzen zur Beherrschung aller in der Abteilung vorkommenden Zerspanungsver-
fahren und Fertigungsprozesse erwerben sollen.

Als zweite Zielgruppe wurde die interne Logistik ausgewihlt, in der tberwiegend
angelernte Arbeiter oder Facharbeiter mit Behinderungen arbeiten. In diesem Bereich
wurde ein sehr allgemeines Ziel fiir die Weiterbildung festgelegt. Die bislang von Weiter-
bildung ausgeschlossenen niedrigqualifizierte Arbeiter sollen Zugang zur Weiterbildung
erhalten. Dartiber hinaus sollen einzelen Mitarbeiter durch Weiterbildungsma3nahmen
fir spezifische Arbeitsaufgaben in dieser Abteilung Kompetenzen erwerben. Die Mal3-
nahmen sollen dazu fithren, dass Struktur und Ablauf der internen Logistik und damit
Teile der Fertigungsprozesse im Unternehmen standardisiert und effektiviert werden.
Dariiber hinaus ergeben sich aus der Weiterbildungsbedarfsanalyse folgende sinnvolle
Themen fiir Weiterbildungsprojekte:

" Forderung der Kommunikation, der Abstimmung und des Erfahrungsaustausches
zwischen den verschiedenen Abteilungen, insbesondere zwischen Konstruktion (In-
genieure), Arbeitsplanung (Techniker) und Fertigung (Facharbeiter). Dies kann bei-
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spielsweise durch die Durchfiihrung von abteilungs- bzw. bereichsiibergreifenden
Arbeits- und Lernprojekten erfolgen, die gemeinsam bearbeitet werden.

* Ein Sonderpunkt in der Informations- und Kommunikationsstruktur im Unter-
nehmen spielt die Feedbackkultur. Eine transparente Bewertung und Wertschitzung
von Arbeit wirkt sich positiv auf die Motivation der Beschiftigten aus. Dies konnte
durch gezielte MaBBnahmen geférdert werden.

* Die Gruppenarbeit wurde im Unternehmen zwar eingefithrt, funktioniert faktisch
aber tiberhaupt nicht. Mallnahmen zur Weiterentwicklung der Gruppenarbeit wiren
deshalb sinnvoll.

* Die Einfihrung temporirer Problemlésegruppen (z. B. nach dem Six Sigma Prin-
zip), die gezielt MaB3nahmen entwickeln und Aktivititen durchfithren, um Ferti-
gungsprozesse zu optimieren und Schwachstellen im Ablauf zu beseitigen.

Unternebmen E

Bei Unternehmen E handelt es sich um einen typischen Automobilzulieferer, der sich in
einer Sandwich-Position befindet. Einerseits unterliegt er den hohen Anforderungen der
Automobilhersteller, andererseits ist er selbst von einer guten Qualitit der Produkte sei-
ner Zulieferer abhingig. In diesem Bereich sind neue Technologien verfiighar, die zu
groflen Verinderungen im Unternehmen gefiihrt haben (z. B. Kunstoff-Technologie).
Die Einfiihrung neuer Technologien und Herstellungsverfahren sowie Verinderungen in
der Arbeitsorganisation fiithrten zu Qualititsproblemen in der Produktion, die teilweise
mit den neuen Technologien und Materialien (der Zulieferer), aber auch mit dem Pro-
duktionspersonal zu tun haben.

Die Analyse ergab einen groflen Weiterbildungsbedarf bei den Werkern (un- und
angelernte Arbeiter) in der Produktion und bei den so genannten »Einstellern«. Einstel-
ler sind hauptsichlich fir das Risten der Anlagen und Maschinen im Produktionsbe-
reich verantwortlich. Sie bedienen die Anlagen jedoch nicht selbst, d. h. sie produzieren
weder die Filter noch Montieren sie einzelne Komponenten zu Baugruppen. Stattdessen
missen sie einzelne Werker oder Gruppen in die Produktion und Montage einweisen.
Sie nehmen insofern eine wichtige Schliisselrolle in der Produktion wahr. Einsteller ha-
ben eine groBe technische, organisatorische und personale Verantwortung. Neben einer
hohen Fachkompetenz, die die Einsteller meist besitzen, benotigen sie Personal-, Sozial-
und Methodenkompetenz fur die Einweisung und Fihrung der Mitarbeiter oder die Ot-
ganisation der Produktions- und Arbeitsabliufe. Diese Kompetenzfacetten werden im
Unternehmen E im Rahmen der Aus- oder Weiterbildung und Einarbeitung bislang
kaum oder gar nicht geférdert. Das liegt unter anderem daran, dass das Unternehmen
eine sehr technokratische Unternehmenskultur besitzt, was sich auch auf die Lernkultur
auswirkt. Aufgrund der Schlusselfunktion der Einsteller fir Produktivitit und Qualitit
und des identifizierten Defizites in bestimmten Kompetenzbereichen wurden die
Einsteller als Zielgruppe fiir die Weiterbildung ausgesucht.

Im Projekt wurden auf Basis der Bedarfsanalysen zwei Ziele fir die betriebliche
Weiterbildung vereinbart: Erstens wird der Einarbeitungsprozess von Einsteller-Novizen
zum Experten neu gestaltet. Der Entwicklungsweg wird mittels des WAP Lernkonzeptes
entwicklungslogisch strukturiert. Dabei werden die Lerninhalte aus den realen Ar-
beitsaufgaben des Einstellers abgeleitet. Zweitens werden spezielle Weiterbildungsmal3-
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nahmen fiir bereits beschiftigte Finsteller entwickelt, um bestimmte individuelle Kom-
petenzdefizite zu beheben. Die Defizite mussen vor der Planung der Weiterbilungsmal3-
nahmen zunichst identifiziert werden.
Neben dieser Personengruppe ergaben sich aus der Analyse folgende sinnvolle
Themenfelder fiir die betriebliche Weiterbildung:
= Steigerung der Identifikation (mit der Arbeit und dem Unternehmen) und des Qua-
litditsbewusstseins bei den Werkern. Bestehende Richtlinien und Standards (Serien-
treigabe, Fihren von Regelkarten, Arbeitsanweisungen etc.) werden nicht immer
eingehalten. Hier bieten sich Weiterbildungsmal3nahmen (Arbeits- und Lernprojek-
te) an, die gemeinsam von Einstellern und Werkern bearbeitet werden.

= Steigerung des Zusammenhangs- und Anwendungswissens bei den Werkern durch
spezifische Weiterbildungsmal3nahmen, bei denen die geamten Prozesse im Unter-
nehmen und der Finsatz der Produkte thematisiert werden.

= Beheben von Defiziten im Informations- und Kommunikationsfluss innerhalb und
zwischen verschiedenen Abteilungen (zwischen Schichten in einer Abteilung sowie
vor- und nachgelagerter Bereichen), um Schnittstellenprobleme zu beheben.

*  Optimierung des Wissensmanagements im Unternehmen. Hierbei sollte insbeson-
dere die Erfahrung und Kompetenz von Einstellern (und Werkern) systematischer
erfasst, dokumentiert und verbreitet werden.

Unternebmen F

Das Unternehmen F ist Hersteller weiler Wate (Herde und Dunstabzugshauben/Essen,
auch im Hochpreissegment) und wird u. a. von Unternehmen C beliefert. Auf Grundla-
ge der Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Weiterbildungsbedarfsanalyse wurde ge-
meinsam mit der firmeninternen Projektsteuerungsgruppe die Position des Gruppenko-
ordinators als erstes Handlungsfeld einer arbeitsprozessorientierten Weiterbildung iden-
tifiziert. Insbesondere die qualitative Befragung der Bedarfsanalyse lie3 deutliche Defizi-
te der beschiftigten Gruppenkoordinatoren, vor allem im Bereich sozialer Kompeten-
zen, erkennen. Das Unternehmen hat seine Strategie zur Einarbeitung von Gruppenko-
ordinatoren in den letzten Jahren verdndert. Bei der Einfihrung von Gruppenarbeit in
den 1990er Jahren wurde noch jeder zukiinftige Gruppenkoordinator umfassend in
Form von Schulungen auf seine neue Aufgabe vorbereitet. Diese MaB3nahmen wurden
im Laufe der Zeit zunehmend eingestellt. Als Resultat dieser Entwicklung bearbeitet die
Mehrzahl der heute titigen Gruppenkoordinatoren ohne hinreichende Vorbereitung ihre
Aufgaben. Besonders problematisch ist die oft fehlende Kompetenz fiir die Aufgabe der
Personalfihrung. Die Entwicklung und Etablierung eines umfassenden arbeitsprozess-
bezogenen Weiterbildungscurriculums zur systematischen Einarbeitung und Entwick-
lung zukinftiger Gruppenkoordinatoren wurde daher als erste Mal3nahme beschlossen.
Weiterhin sollen Teile des Curriculums genutzt werden kénnen, um individuelle Defizite
bereits beschiftigter Gruppenkoordinatoren gezielt zu beheben.

Neben den Gruppenkoordinatoren wurde als eine weitere Zielgruppe der Anla-
genfithrer identifiziert. Diese Funktion findet sich in allen drei am Projekt teilnehmen-
den Unternehmensbereichen (Herdmontage, Fertigung Dunstabzugshauben/Essen und
Vorfertigungsfabrik). In der Vorfertigungsfabrik ist - im Gegensatz zu den anderen bei-
den Bereichen - keine Gruppenarbeit etabliert. Dort nimmt der Anlagenfithrer eine ver-
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antwortungsvolle Schlusselfunktion wahr, da er alle Fertigungsmitarbeiter zu unterwei-
sen hat. Aber auch in der Fertigung Dunstabzugshauben/Essen und der Herdmontage
nimmt der Anlagenfihrer eine herausragende Stellung ein. In diesen Bereichen ist er
beispielsweise fir die Qualitit der hergestellten Produkte verantwortlich, weshalb er An-
lagen und Mitarbeiter Giberwachen muss.

Die Weiterbildungsbedarfsanalyse hat ergeben, dass insbesondere die dlteren Anla-
genfithrer ihr Gber viele Jahre erworbenes Erfahrungswissen nicht ausreichend an junge-
re Mitarbeiter weitergeben, sodass nachriickende Anlagenfiihrer versuchen miissen, sich
cigenstindig das erforderliche Wissen (z. B. mit Hilfe von Betriebsbiichern der Anlagen)
anzueignen und Erfahrung zu sammeln. Die Interviews zeigten, dass sie mit der sprach-
lichen Gestaltung der betrieblichen Dokumente, die Ingenieure anfertigen, oft tberfor-
dert sind. Ein an den realen Arbeitsaufgaben des Anlagenfithrers ausgerichtetes Weiter-
bildungscurriculum muss insbesondere das Prozessverstindnis férdern, wobei hier ne-
ben den Produktionsprozessen und technischen Anlagen auch die Schnittstellen zu vor-
und nach gelagerten Bereichen einbezogen werden miissen.

Fir die inhaltliche Ausgestaltung des Weiterbildungscurriculums sind die Unter-
schiede der technischen Anlagen (Laserschneidmaschinen, Pressen usw.). in den drei am
Projekt teilnehmenden Unternehmensbereichen besonders zu berticksichtigen. Einzelne
Weiterbildungselemente sollten daher anlagenspezifisch konzipiert werden (z. B. Ar-
beitsvorbereitung, Rusten der Anlage usw.). In den drei unterschiedlichen Arbeitsberei-
chen der Anlagenfithrer finden sich jedoch viele iibergeordnete Aufgaben, die in allen
Unternehmensbereichen vorkommen. Dabei handelt es sich z. B. um die Aufgaben der
Mitarbeiterunterweisung oder der Qualititssicherung. Vor diesem Hintergrund ist die
Entwicklung eines gemeinsamen Weiterbildungscurriculums fiir alle Anlagenfthrer sinn-
voll, welches in Bezug auf die technischen Anlagen und den darauf bezogenen Aufga-
ben eine flexible Ausgestaltung zuldsst.

Neben der Neukonzeptualisierung der Weiterbildung fir die beiden Handlungsfel-
der Gruppenkoordinator und Anlagenfithrer wurde im Verlauf des Projektes von Seiten
des Unternehmens der Wunsch geduBlert, auch fiir die Funktion des Fertigungsmitarbei-
ters ein arbeitsprozessorientiertes Weiterbildungscurriculum zu entwickeln. Auf Grund
gestiegener Anforderungen an diese Zielgruppe im Unternehmen ist diese Ma3nahme
aus Sicht der Begleitforschung sinnvoll und wurde zusitzlich bei der Ausgestaltung der
betrieblichen Weiterbildung berticksichtigt.

6 Fazit und Ausblick

Die Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse verdeutlichen, dass einige Aspekte der
Kriterien eines lernenden Unternehmens in den sechs beteiligten Unternehmen bereits
in gutem Umfang umgesetzt, andere dagegen noch entwicklungsbediirtig sind. Die Da-
tenauswertung zeigt, dass das erste Kriterium (Evaluation und Verbesserung der Ar-
beitsroutinen) von allen Unternehmen durchgingig am besten erfullt wird, weil alle be-
teiligten Unternehmen in den vergangenen Jahren viel getan haben, um die Arbeitsver-
fahren und -organisation zu verbessern. Die Produktionsablidufe und Arbeitsorganisati-
on wurden in einigen Unternehmen teilweise vollstindig umgestaltet. Die Uberzeugung,
dass sich die Produktivitit und Qualitit der Arbeit dadurch verbessern lieB3e, dass Wer-
ker bei der Verbesserung der Arbeitprozesse oder der Erstellung betrieblicher Doku-
mente beteiligt werden, ist in allen Unternehmen prinzipiell gegeben. Allerdings fiihrte
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diese Einsticht bislang nicht dazu, dass die Werker auch systematisch in Prozesse der
Arbeitssysteminnovation eingebunden werden. In allen Unternehmen werden das Po-
tenzial, die Erfahrung und das Wissen der Werker im Arbeitssystem nur unzureichend
genutzt. Insofern kann trotz vieler Bemithungen zur Verinderung des Arbeitssystems in
kaum einem Unternehmen davon gesprochen werden, dass diesem Kriterium eines ler-
nenden Unternehmens bereits vollstindig entsprochen wird.

Die Lernmdoglichkeiten (Kriterium 2) sind in den Unternehmen sehr unterschied-
lich ausgeprigt. An formaler Weiterbildung kénnen Werker nur in Ausnahmefillen teil-
nehmen. Dagegen finden sich in allen Unternehmen informelle Lernprozesse, die je-
doch u. a. von organisationalen Strukturen behindert werden. Die Analysen zeigen, dass
die Lernmdglichkeiten, insbesondere fiir Werker sowohl formal als auch informell am
Arbeitsplatz verbessert werden missen. Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die Wei-
terbildung der Werker in den beteiligten Unternehmen bislang keinem Konzept folgt,
sondern eher anlassbezogen und zufillig durchgefihrt wird.

Die Ergebnisse zum dritten Kriterium (Unternehmenskultur und Organisations-
transformation) illustrieren einige Widerspriiche. Jedes Unternehmen im Sample hat eine
Periode umfassender Organisationsentwicklung hinter sich. Die empirischen Daten bes-
tatigen jedoch nicht, dass mit dem Abbau von Hierarchien direkt das Vertrauensverhilt-
nis zwischen Werkern und Unternehmensleitung verbessert werden kann. Die allgemei-
ne Verschirfung des Wettbewerbs und die erhShten Anspriiche an die Profitabilitit der
Unternehmen fithren zu Konflikten in der Belegschaft, die sich auf das Vertrauen in das
Management, aber auch zwischen Werkern auswirken.

Hinsichtlich des Wissensmanagements (Kriterium 4) stehen die Unternechmen
noch am Anfang der Umsetzung dieses Kriteriums einer lernenden Organisation. Der
Austausch von Wissen und Informationen funktioniert lediglich unter den Mitarbeitern
einer Schicht, zwischen den Schichten und Abteilungen besteht hier noch groB3er Ver-
besserungsbedarf. Insgesamt resultieren daraus viele Schnittstellenprobleme.

Das Kriterium »Lernen von Anderen« oder »Lernen von der Umwelt« wird von al-
len Unternehmen am geringsten umgesetzt. Auf Werkerebene existieren in der Regel
keine Moglichkeiten eines Erfahungsaustausches mit Kollegen anderer Betriebe.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass sich die Anwendung des Instrumentes bei
allen untersuchten Unternehmen als geeignet erwies, um relevante Daten fur die Kon-
zeptualisierung einer neuen Weiterbildung zu erhalten. Aus der Analyse konnten lern-
forderliche und lernhinderliche Strukturen in der Organisation in Bezug auf das Ar-
beitssystem, die Lernmoglichkeiten, die Organisationstransformation und Unterneh-
menskultur, die Wissenserzeugung und -verteilung sowie das Lernen von der Umwelt
identifiziert werden. Diese Daten sind Grundlage und Ansatzpunkt zur Ableitung von
Handlungs- und Themenfelder fir die Personal- und Organisationsentwicklung und
damit fir die betriebliche Weiterbildung bzw. Kompetenzentwicklung der Werker. So
ergeben sich Weiterbildungsbedarfe fiir einzelne Personengruppen bzw. Individuen und
der Organisation bzw. einer Organisationseinheit.

Die ublichen Gttekriterien, die an empirische Methoden, insbesondere an quanti-
tative, zu stellen sind, haben bei diesem Verfahren nur eine geringe Relevanz. Ein primi-
res Ziel der Analyse mit Hilfe dieser Methoden ist die Generierung von Daten zur Of-
fenlegung und zum Verstehen betrieblicher Realititen, aus denen organisationale und
individuelle Weiterbildungsbedarfe bzw. von Ankntpfungspunkten fiir die Weiterbildung
abgeleitet werden. Die Daten und deren Interpretation missen insofern dem Kriterium
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der internen Validitit gentigen. Als Hilfskonstrukt fir die Interpretationen wird ein Ver-
gleich des faktischen Unternehmens mit dem Ideal eines lernenden Unternehmens (im
Sinne eines Aulenkriteriums) angewandt. Durch die Feedback-Veranstaltungen wird
eine konsensuelle Validierung vorgenommen, bei dem die Forscher die Ergebnisse pri-
sentieren und ihre Interpretation begriinden und die betroffenen Unternehmensakteure
diese kommentieren, zustimmen, aber auch ablehnen kénnen. Aus diesem Diskussions-
prozess werden schlieBllich aus einer Innen- und Aullensicht sinnvolle Handlungs- und
Themenfelder fir die Weiterbildung abgeleitet.

Das Verfahren konnte erfolgreich bei allen beteiligten WAP Unternechmen einge-
setzt werden. Die Ergebnisse und Vorschlige der Begleitforschung hatten stets eine ho-
he Akzeptanz. Allerdings existieren auch gewisse Voraussetzungen zur Anwendung der
Methode. Unternehmensakteure missen prinzipiell ein Interesse an solchen Analysen
haben und den daraus resultierenden Nutzen sehen. Auflerdem sollten gerade den Wer-
kern eine Moglichkeit gegeben werden, ihre Meinung zu duflern, auch wenn dass mit
negativen Aspekten verbunden sein kann. Dies erfordert ein Mindestmal3 an Vertrauen
und Wertschitzung der Werkermeinung von Seiten der Fihrungsebene. Im Projekt war
diese Bereitschaft nicht in allen Unternehmen gegeben, was z. B. zu einer geringen Fra-
gebogenbeteiligung und Interviewmoglichkeiten mit den Werkern gefiithrt hat.

In Bezug auf die Dissemination der Methode in die Unternehmen kann aufgrund
der erfolgreichen Erprobung unterstellt werden, dass die Instrumente von Unterneh-
mensakteuren selbststindig angewandt werden kénnen. Der Forschungsaufwand betragt
—je nach GroBe des Unternehmens oder der Unternehmenseinheit — zwei bis drei Tage
tir die Interviews sowie ca. eine Woche fir die Auswertung der quantitativen und quali-
tativen Daten. Auf den ersten Blick scheint dies, ein hoher forschungsékonomischer
Aufwand zu sein. Allerdings lohnt sich dieser Aufwand, da mit diesen Instrumenten ein
Tiefeneinblick in die Organisation, das Arbeitssystem und die Akteure erzielt werden
kann.

Die Analysen in der ersten Projektphase dienten dazu, die wichtigsten Handlungs-
und Themenfelder fir die Weiterbildung zu identifizieren. In den nichsten Schritten
geht es nun darum, die Weiterbildung fiir die Zielgruppe zu konzeptualisieren. Im Pro-
jekt werden hierzu arbeitsorientierte Curricula bzw. Weiterbildungspline entwickelt und
erprobt. Im Gegensatz zur beruflichen Erstausbildung ist die Weiterbildung in Deutsch-
land sehr fragmentiert und nur wenig geregelt, weshalb solche Curricula fiir eine Weiter-
bildung nicht existieren. Im Projekt WAP erfolgt nach der Weiterbildungsbedarfsanalyse
eine Untersuchung der fir die Weiterbildung relevanten betrieblichen Handlungsfelder
bzw. Arbeitsbereiche, bei der die zu bewiltigenden betrieblichen Arbeitsaufgaben analy-
siert und beschrieben werden. Ein Profil solcher Arbeitsaufgaben bildet schlief3lich die
empirische Basis fiir die Erstellung des Weiterbildungsprogramms.

Das WAP Weiterbildungsprogramm verfolgt ein arbeitsorientiertes Lernkonzept,
d. h. Arbeiten und Lernen werden verzahnt und der Lernprozess findet arbeitsintegriert
oder arbeitsgebunden statt. Das didaktische Instrumentarium hierzu sind so genannte
Arbeits- und Lernprojekte (ALP), die aus den betrieblichen Arbeitsaufgaben des Profils
abgeleitet und in der konkreten Weiterbildung von den Teilnehmern selbststindig
durchgefithrt werden. Im Rahmen der ALP Entwicklung flieBen auch die Ergebnisse der
Weiterbildungsbedarfsanalyse ein, indem z. B. Schnittstellenprobleme, Informations-
und Kommunikationsprobleme, Optimierungsaufgaben von Arbeitsabliufen und Pro-
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zessen, Dokumentationsprobleme o. 4. als Lern- und Handlungsanlass einer ALP defi-
niert werden.

Die Verfahren zur Entwicklung der Weiterbildungsprofile und der Arbeits- und
Lernprojekte sowie die Ergebnisse in dem Projekt WAP sind ausfiihrlich im zweiten
WAP Forschungsbericht (vgl. Bauer/Koring/ Rében/Schnitger 2007) beschrieben.
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8

Anhang: Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse

1.) Kriterien und Items des modifizierten Orgl.earn-Fragebogens

Bedeutung der Skalen:

1 = Ich stimme der Aussage vollkommen zu.

2 = Ich stimme der Aussage tiberwiegend zu.

3 = Ich stimme weder zu noch lehne ich die Aussage ab (unentschieden)
4 = Ich lehne diese Aussage tiberwiegend ab.

5 = Ich lehne diese Aussage vollkommen ab.

1. Uber die Arbeit und die Arbeitsanweisungen

1.1 |Meine Arbeitsanweisungen sind eindeutig. 1121345
1.2 |Ich beteilige mich aktiv, um die Arbeitsverfahren in meinem Bereich zu verbessern. | 1|23 (4|5
1.3 |Ich habe genug Zeit, um wihrend der Arbeit selbstindig zu lernen. 112]13|4|5
1.4 |Wir verfigen Uber Methoden und Verfahren, um unsere Arbeit zu verbessern. 1121345
15 Ich habe genug Zeit um zusammen mit Kollegen/Kolleginnen zu tbetlegen, wie wir |1 [2|3 |4 |5
) Arbeitsabliufe verbessern kénnen.
16 Wir haben hier ein gutes Verfahren, um die technischen Anlagen des Betriebes zu 112131415
" |verbessern.
17 Wir diskutieren wihrend der Arbeitszeit dariiber, wie unsere Arbeitsabliufe verbes- 1121345
’ sert werden konnen.
1.8  |Ich habe hier gelernt, wie man die Arbeitsorganisation verbessern kann. 1 3 5
1.9 |Schriftliche Arbeitsanweisungen werden bei uns auf Verstindlichkeit gepriift. 1 5
1.10 |Wir werden an der Erstellung von Arbeitsanweisungen beteiligt. 1 3 5
2. Uber das Lernen in der Arbeit
2.1 |Ich erhalte Riickmeldung dariiber, wie ich meine Arbeit ausfiihre. 1 5
2.2 |Von dem, was ich in der Weiterbildung gelernt habe, kann ich viel fiir meine Arbeit 31415
anwenden.
2.3 |Unser Betrieb stellt wirkungsvolle Lernmdglichkeiten zur Verfligung. 1121345
2.4 |Mein eigener Lernprozess wird von meinen Kollegen/Kolleginnen unterstitzt. 112131415
2.5 |Es belastet mich nicht, dass ich immer weiter lernen muss. 1121345
2.6 |Ich helfe meinen Kollegen/Kolleginnen dabei, ihre eigene Arbeitspraxis zu verbes- 1121345
sern.
2.7 |Das, was ich fiir meine Arbeit brauche, kann ich hier auf optimale Art lernen. 21314]|5
2.8 |Was ich brauche, um meine Arbeit zu tun, habe ich von meinen Kolle- 1 5
gen/Kolleginnen gelernt.
2.9 |Das Lernen in den Weiterbildungsseminaren hat mir dabei geholfen, meine Arbeit 1121345
besser zu begreifen.
2.10 |Auf das, was ich in der Weiterbildung gelernt habe, hatte ich viel Einfluss. 1121345
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3. Die Kultur der Organisation verdndert sich

3.1 |Widersprechende Auffassungen werden bei uns in einer offenen Atmosphire disku- |1 23 |4|5
tiert.

3.2 |Dott, wo ich arbeite, haben wir keine strenge Hierarchie. 11213415

3.3 |Meine Vorgesetzten unterstiitzen mich in meinem beruflichen Fortkommen. 112]13|14|5

3.4 |Zwischen den Mitarbeitern herrscht Vertrauen. 112131415

3.5 |Die Mitarbeiter und die Betriebsleitung vertrauen einander. 112]13|4|5

3.6 |Auslidndische Mitarbeiter werden gut integriert. 1121345

3.7 |Wir haben gemeinsame Ansichten dariiber, wie die Arbeit verbessert werden kann. 112]13|4(5

3.8 |Zukinftige Verinderungen meiner Arbeit sehe ich gelassen entgegen. 112]|3|14](5

3.9 |Das Management fihlt sich dem Wandel wirklich verpflichtet. 1121345

3.10 |Meine Berufsausbildung hat meine Teamfihigkeit befordert 112131415

4. Wissen ergengen und Wissen teilen

4.1 |Wir entwickeln neue Ideen, wie die Arbeit am besten ausgefihrt wird. 1 5

4.2 |Wenn ich in einem Projekt mitgearbeitet habe, werde ich tiber die Ergebnisse auf 1 5
dem Laufenden gehalten.

4.3  |Wenn meine Kollegen/Kolleginnen etwas Neues gelernt haben, lassen sie mich daran| 1|23 4|5
teilhaben.

4.4 |Mir ist bewusst, was in anderen Abteilungen vor sich geht. 112]13|4|5

4.5 |Ich bin dariiber informiert, was in den anderen Schichten passiert. 1121345

4.6 |Unser Betriebs-Intranet ist hilfreich, wenn man sich informieren will. 1121345

4.7 |Ich weil3, was im Betrieb los ist, weil ich dartiber regelmiBig informiert werde. 112]13|4|5

4.8 |Was hier die beste Arbeitspraxis ist, habe ich leicht herausfinden kénnen. 1121345

4.9 |Wir nutzen Erfahrungen aus anderen Abteilungen, um uns zu verbessern. 1121345

4.10 |Das Wissen aus der Weiterbildung konnte ich in meiner Arbeit hiufig anwenden. 112131415

5. Lernen von anderen

5.1 |Ich bin in den Erfahrungsaustausch mit Kollegen und Kolleginnen aus anderen Be- |1 [2]3|4|5
trieben einbezogen.

5.2 |Ich glaube, dass neue Mitarbeiter neue Ideen in den Betrieb bringen. 1 3 5

5.3 |Mitarbeiter von uns besuchen gelegentlich andere Betriebe, um neue Ideen zurtick zu | 1 [ 23| 4|5
bringen.

5.4 |Was unsere Kunden tiber unsere Produkte denken, finde ich wichtig. 1121345

5.5 |Das Ansehen unseres Betriebs bei seinen Geschiftspartnern ist wichtig fir mich. 112]1314(5

5.6 |Unser Betrieb ist gut in der Region verankert. 112]13|4|5

5.7 |Trainer (Referenten oder Moderatoren) von aul3erhalb des Betriebs bringen neue 112(3]|4|5
Ideen in unseren Betrieb.

5.8 |Was unsere Konkurrenz macht, wird bei uns intensiv diskutiert. 213 5

5.9 |Unser Betrieb ist Teil eines Netzwerkes von externen Firmen, die gut zusammenar- | 1 3 5
beiten.

5.10 |Bestimmte Themen der Weiterbildung werden bei uns bewusst an externe Trainer 1121345

vergeben.
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Weiterbildungsbedarfsanalysen

2.) Leitfragen fiir die halbstandardisierten Interviews

Kriterium

Fragen

Person

Kénnen Sie mir bitte etwas iiber Ihre gegenwirtige Rolle und Position im
Unternehmen sagen?

Beschreiben Sie bitte, Ihre wichtigsten Arbeitsaufgaben?

Herausforderungen

Wie viele andere Unternechmen, sieht sich Ihr Unternehmen groB3eren Her-
ausforderungen gegentibergestellt! Welches sind aus ihrer Sicht die wichtigs-
ten Beispiele?

Welches sind in diesem Zusammenhang die wichtigsten Herausforderungen
fir ihre Abteilung?

Arbeitssystem

Mit welchen Wechseln organisatorischer Verfahren, Strukturen und Abldufe
hat Thr Unternehmen auf diese Herausforderungen bislang geantwortet?

Auf Grundlage Thres Wissens tber das Unternehmen, wie haben diese Initia-
tiven die Art gedndert, wie die Leute in diesem Unternehmen arbeiten und
sich verhalten?

Lernen

Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antwor-
ten kénnte, wire durch das umfassende Verbessern der Méglichkeiten im
Unternehmen zu lernen - sowohl am Arbeitsplatz als auch durch Teilnahme
an Kursen. Welches sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Mal3nahmen in Be-
zug auf Lernen im Unternehmen?

Welchen Weiterbildungsbedarf sehen Sie fiir Ihren Arbeitsbereich und fiir
Sie personlich?

Organisation und
Unternehmenskultur

Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antwor-
ten konnte, wire der Versuch, die Kultur des Unternehmens zu andern. Was
ist in dieser Hinsicht aus Ihrer Perspektive besonders wichtig?

Ausgehend von Threm Wissen und Erfahrungen tiber Ihr Unternehmen, wie
hat der Wechsel in der Kultur die Art und Weise gedndert, in der die Leute
in diesem Unternehmen denken und sich verhalten?

Wissenserzeugung
und -verteilung

Eine weitere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antwor-
ten kénnte, wire durch Erzeugung von und Teilhabe am Wissen auf allen
Ebenen. Welche Initiativen finden sie in diesem Bereich besonders bemer-
kenswert?

Auf Grundlage von Ihrem Wissen tiber das Unternehmen, wie haben diese
Initiativen die Art gedndert, wie die Leute in diesem Unternchmen denken
und sich verhalten?

Lernen von
Anderen

Eine andere Méglichkeit, Strukturen und Abldufe im Unternehmen zu ver-
andern, ist das Lernen durch den Vergleich mit anderen Unternehmen,
durch die Offnung nach auBen. Was erscheint Thnen hier besonders wichtig
Zu sein?

Auf Grundlage von Threm Wissen iiber das Unternchmen, wie haben diese
Initiativen die Art gedndert, wie die Leute in diesem Unternehmen denken
und sich verhalten?
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