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Neue Perspektiven betrieblicher
Personalentwicklung

Jiirgen Howaldt und Ralf Kopp

Mit den erhohten Anforderungen einer zunehmend globalisierten Wirtschaft an die
Flexibilitit und Wandlungsfihigkeit von Untemehmen wird die kontinuierliche Qualifi-
zierung von Fiihrungskriften und Mitarbeitern immer mehr zu einem wichtigen Erfolgs-
faktor. Neben fachlichen Qualifikationen gewinnen soziale, methodische und organisato-
rische Kompetenzen zunehmend an Bedeutung. In vielen Unternehmen sind die zur Qua-
lifizierung eingesetzten Ressourcen deutlich gestiegen. Allerdings bleiben die Ergebnisse
oft hinter den Erwartungen zuriick. Eine der Ursachen dafiir sind ,,pathologische For-
men“ des Lernens, in denen die Schere zwischen Lernprozessen der Mitarbeiter und der
Anwendung des Gelernten in der betrieblichen Praxis immer weiter auseinandergeht. Um
diese Schere zu schlieBen und die Effizienz der Weiterbildungsbemiihungen zu erhohen,
miissen Inhalte, Formen und Instrumente der Personalentwicklung neu gestaltet werden.
Vor dem Hintergrund vielfiltiger Erfahrungen aus Reorganisationsprojekten in Produk-
tionsunternehmen sollen Perspektiven arbeitsplatznaher kontinuierlicher Formen der
betrieblichen Weiterbildung aufgezeigt werden (vgl. Howaldt et al. 1999).

1  Betriebliche Weiterbildung auf dem Vormarsch

In vielen Unternehmen wird heute die gewachsene Bedeutung der Qualifikation von Mit-
arbeitern und Fiihrungskriften hervorgehoben. Lebenslanges Lernen und kontinuierliche
Qualifizierung sind zu wichtigen Erfolgsfaktoren unternehmerischen Handelns ge-
worden. Die Griinde hierfiir sind leicht zu benennen. Die wirtschaftlichen und technolo-
gischen Entwicklungen haben sich in den letzten Jahrzehnten beschleunigt. Wichtige
Rahmenbedingungen sind fiir die meisten Unternehmen unkalkulierbarer und turbulenter,
zukiinftige Entwicklungen weniger vorhersehbar geworden. Darauf miissen sich Unter-
nehmen einstellen. Die Anforderungen an die Wandlungsfihigkeit und Flexibilitit sind
gewachsen. Die etablierten Strukturen erweisen sich inzwischen haufig eher als Hinder-
nis denn als Hilfe zur Bewiltigung der anstehenden Probleme.
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Zentrales Element zur Bewiltigung dieser neuen Anforderungen ist die verstarkte
Entwicklung und Nutzung der Mitarbeiterpotentiale auf allen Ebenen des Unternehmens.
Organisatorische Voraussetzungen hierfiir sind Unternehmensstrukturen, Prozesse und
Regelsysteme, die schnelles Reagieren erméglichen und den Mitarbeitern neue Moglich-
keiten zum Engagement er6ffnen. Im Mittelpunkt stehen dabei neue Kooperations- und
Kommunikationsformen wie Gruppen- und Teamarbeit, Qualitatszirkel und Projekt-
teams, die anstelle ausgefeilter Anweisungs- und Regelsysteme auf Eigeninitiative und
Kooperationsfahigkeit der Mitarbeiter setzen.

Damit verindern sich zugleich die Anforderungen an die Beschiiftigten. War in der
Vergangenheit nur die Befolgung von vorgegebenen Anweisungen erwiinscht, wird heute
der mitdenkende, koordinierende und selbstverantwortliche Mitarbeiter gefordert. Die-
sem wird eine aktive Rolle bei der Gestaltung betrieblicher Abldufe, bei der Lésung von
Problemen und der Optimierung seines Arbeitsplatzes und seines Arbeitsumfeldes zu-
gewiesen. Damit gewinnen Methoden, Sozial- und Organisationskompetenz zunehmend
an Bedeutung.

Auch auf der Ebene des Fachwissens lassen sich Verinderungen feststellen. So hat
sichinden letzten Jahrzehnten die Verfallzeit berufsrelevanten Wissens enorm beschleu-
nigt. Nach Annahmen von Experten veraltet insbesondere das berufspraktische Wissen
in einem Zeitraum von fiinf bis zehn Jahren. Lebenslanges berufliches Lernen wird damit
nicht nur eine wichtige Karrierevoraussetzung, es wird vielmehr zur Grundbedingung fiir
den Erhalt der eigenen Arbeitsfahigkeit (vgl. Birkenbihl 1997).

1.1  Ein ,,Mehr* an Weiterbildung ist nicht genug

Natiirlich haben viele Unternehmen auf diese Veranderung reagiert. Die fiir die betriebli-
che Weiterbildung eingesetzten Ressourcen sind bis Mitte der 90er Jahre kontinuierlich
gestiegen. ,,Betriebliche Weiterbildung wird dabei als ein wichtiger ,strategischer Er-
folgsfaktor* angesehen, der dazu beitragen soll, die betrieblichen ,Humanressourcen*
besser und systematischer als bisher zu erschlieBen* (Kiihnlein 1999, S. 3).

Mitdem Bedeutungszuwachs der betrieblichen Weiterbildung sind jedoch zugleich
Fragen nach deren Effektivitiit und Effizienz lauter geworden. Insbesondere wenn es um
die Initiierung von Verhaltensénderungen (beispielsweise neues Fihrungsverhalten,
Teamfahigkeitusw.) geht, greifen traditionelle seminarférmige Weiterbildungsangebote
zu kurz. In welchem Betrieb ist nicht der Versuch gemacht worden, mit der Durchfiih-
rung von spezifischen Seminaren die Kooperation zwischen den Mitarbeitern oder das
Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten zu verbessern? Zwar werden solche Seminare von
den Teilnehmem in der Regel positiv bewertet und mit einer Reihe von guten Absichten
verlassen, zu den angestrebten Verhaltensidnderungen im betrieblichen Alltag kommt es
jedoch nicht. Die alten Verhaltensroutinen erweisen sich dort meist als ,,resistent* gegen-
tiber Versuchen, diese allein iber Seminare und Trainings aufzubrechen. Derartige Ne-
gativerfahrungen fiihren vielfach zur Skepsis der Teilnehmer, hinsichtlich der Verénder-
barkeit bestehender Strukturen im Unternehmen.
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Nun kénnte man die Position vertreten, dass sich durch Weiterbildung zwar an der
konkreten Alltagspraxis nichts verindert, man aber zumindest Perspektiven aufgezeigt
bekommt, wie es theoretisch anders und effektiver laufen kénnte. Das Motto ,,Gut das
wir dariiber gesprochen haben*, scheint uns jedoch ein Luxus zu sein, den sich nur weni-
ge Unternehmen leisten soliten. Ratsamer wiire es, die ausgetretenen Pfade der Qua-
lifizierung zu verlassen und eine grundsitzliche Umorientierung der betrieblichen Wei-
terbildung vorzunehmen.

1.2 Pathologische Formen des Lernens

Das Kemnproblem traditionell seminarformiger Weiterbildung liegt darin, dass ein Au-
tomatismus zwischen der Vermittlung bzw. Bereitstellung von Wissen und der anschlie-
Benden Anwendung des Gelernten in der betrieblichen Alitagspraxis unterstellt wird. Die
Annahme lisst sich jedoch bei niherer Betrachtung oft nicht aufrechterhalten. Vielmehr
wird der Zusammenhang zwischen dem vorhandenen Wissen und dessen Anwendung
oftmals an vielen Stellen unterbrochen, sodass es zu ,,pathologischen Formen* des Ler-
nens kommt.

Abb. 1:  Pathologische Formen des Lernens

Pathologische Formen des Lernens

Neues Wissen ist nicht
auf die Bediirfnisse
der Mitarbeiter
zugeschnitten

Neu erworbenes Wissen
wird nicht abgerufen

Neues
Wissen kollidiert
mit unveranderten
Handlungsroutinen

Neues Wissen
wird von “heimlichen
Spielregeln” unterlaufen
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Eine erste Form pathologischen Lernens liegt vor, wenn neu erworbenes Wissen von der
Organisation nicht abgerufen wird. Im Hinblick auf fachliche Qualifikationen wird Wis-
sen ungenutzt liegengelassen, wenn liber den aktuellen Bedarf hinaus qualifiziert wird,
obwohl die entsprechende Technik tiberhaupt noch nicht vorhanden ist. Eine derartige
Qualifizierung verursacht den Unternehmen iiberfliissige Kosten. Die Qualifikationen
konnen auch nicht zu einem spiteren Zeitpunkt abgerufen werden, weil Wissen, welches
nicht zur Anwendung kommt, langfristig verloren geht.

Dasselbe gilt fiir Schulungen im Bereich sozialer, methodischer und organisatori-
scher Kompetenzen. Wenn die vermittelten Tétigkeiten wie die Durchfithrung moderier-
ter Sitzungen und der Einsatz von Problemlésungstechniken etc. nicht regelmiBig ein-
gesetzt werden, weil es entsprechende Aktivititen wie bspw. Gruppengespriche nicht
gibt, werden sie wieder verlernt.

Eine zweite Form pathologischen Lernens kann beobachtet werden, wenn Schu-
lungsinhalte und konkrete Bediirfnisse der Mitarbeiter auseinanderklaffen. So ist es bei
der Einfithrung von teamférmigen Arbeitsformen sicherlich richtig, die Mitarbeiter mit
flankierenden Schulungsmafinahmen auf ihre neue Rolle vorzubereiten. Allerdings wird
haufig auf viel zu pauschale Schulungsangebote zuriickgegriffen. Die Gruppenleiter,
Meister oder teilweise auch Gruppenmitglieder werden in allen Feinheiten der Modera-
tionskunst unterwiesen, lernen ,,.Schénschreiben* in Metaplankursen oder sollen vom
Sinn und Zweck eines Ishikawa-Diagramms iiberzeugt werden etc., ohne konkret nach-
vollziehen zu kdnnen, wie das vermittelte Wissen in der Praxis wirksam werden soll. Das
in den Seminaren von den Moderationsexperten ,,ausgewalzte* Wissen ist zu weit von
den Fahigkeiten und Bediirfnissen der Teilnehmer entfernt und wird bei der Bearbeitung
spezifischer betrieblicher Probleme i. d. R. nicht mehr aufgegriffen.

Drittens kommt es zu pathologischen Lernsituationen, wenn Schulungen durchge-
filhrt werden, ohne zugleich die betrieblichen Rahmenbedingungen und Regelsysteme
im Betrieb entsprechend zu verdndern. Das alte Wissen erweist sich in traditionellen
Regelsystemen gegeniiber dem neu erworbenen Wissen hiufig als iiberlegen. Dies iiber-
rascht nicht, wenn man sich vergegenwirtigt, dass es sich um jahrzehntelang gewachse-
nes und in der Vergangenheit bewéhrtes Erfahrungswissen handelt, welches mit ebenso
bewihrten Verhaltensweisen und Handlungsroutinen verbunden ist. Erst wenn die be-
trieblichen Regelsysteme soweit verdndert werden, dass die neuen Wissensgrundlagen
zu erfolgreicheren Handlungsmustern und Verfahrensweisen fiihren, entsteht die Be-
reitschaft, Verhalten zu éndern.

Will bspw. ein Unternehmen einen neuen Fiihrungsstil férdern, reicht die Durch-
fihrung von Fithrungstrainings und Schulungen von Kommunikationstechniken nicht
aus. Aus Sicht vieler Teilnehmer sind derartige Veranstaltungen letztlich iiberfliissig.
Zwar sind die Fiihrungskrifte auBerhalb ihrer Alitagsroutinen (d. h. wihrend derartiger
Trainings) durchaus bereit, Bestandteile ihrer bisherigen Verhaltensweisen zu hinter-
fragen und sich gedanklich auf ,,Neuland* vorzuwagen. Im Arbeitsalltag verhalten sie
sich aber meist schon am nichsten Tag so wie sie sich immer verhalten haben. Dies soll-
te nicht als mangelnde Einsicht oder gar als Boswilligkeit fehlgedeutet werden. Obwohl
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die alten Verhaltensweisen antiquiert und unerwiinscht sind, erweist es sich gerade dann,
wenn es darauf ankommt (bspw. in Problem- und Stresssituationen) als individuell ent-
lastend, routiniert, d. h. in diesem Falle mit den bewihrten Verhaltensmustern, zu re-
agieren.

Viertens kann neues Wissen mit den ,,heimlichen Spielregeln einer Organisation*
(Scott-Morgan 1994) kollidieren. Dies fithrt nicht selten zu einer pathologischen Lernsi-
tuation, in der die Entfaltung neuen Wissens durch die Macht der ungeschriebenen Ge-
setze blockiert wird. Dies ist bspw. der Fall, wenn eine Fithrungskraft bei der Entwick-
lung teamformiger Kommunikations- und Kooperationsstrukturen versucht, neu angeeig-
netes Wissen in ihrem Zustindigkeitsbereich zu erproben. Nicht selten werden die Mit-
arbeiter dann offiziell aufgefordert ,teamfahig zu sein“ und ,,mehr Verantwortung zu
ibernehmen* bzw. ,,unternehmerisch zu denken®. In der Praxis wird trotz bester Ab-
sichten hiufig das genaue Gegenteil erreicht.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen. Die (neue) offizielle Spielregel lautet: ,,Die
Mitarbeiter sollen als Experten ihres Arbeitsplatzes ihr Erfahrungswissen einbringen!*
Gleichzeitig ist es aber fiir die Mitarbeiter problematisch dem zu folgen, wenn in ihrer
konkreten Arbeitssituation andere Handlungslogiken viel erfolgreicher sind. Wenn es fiir
die Mitarbeiter aufgrund des Fortbestandes traditioneller Meisterstrukturen besser ist,
»die Klappe zu halten und zu arbeiten”, wird dies die handlungsleitende Spielregel sein.
Weitere derartige Spielregeln sind hier denkbar (,,Solange ich geniigend Stiickzahlen
mache, kann mir alles andere egal sein“ oder ,,Engagement empfindet der Meister als
Angriff und bringt mir nur Arger, also sollen sich andere um die Verbesserung der Ar-
beitsplitze kiimmern* etc.).

Erst wenn es gelingt, dieses Regelsystem so auszutarieren, dass die Organisations-
ziele zumindest in wichtigen Punkten mit den Zielen und Interessen eines Grofteils der
Mitarbeiter in Einklang stehen ,,ziehen die Mitarbeiter wirklich mit* und werden neue
Wissensinhalte annehmen.

2 Leitlinien einer effizienten Weiterbildung

Wie aber kénnen ,,pathologischen Lernformen* verhindert und der Nutzen betrieblicher
Weiterbildung erhéht werden? An welchen Leitprinzipien sollte sich eine zeitgemifle
Weiterbildung orientieren? Auf welche konkreten Qualifizierungsformen und -konzepte
sollte sie sich stiitzen?

Wir haben beschrieben, dass es zu ,,pathologischen Formen* des Lernens kommt,
wenn der Zusammenhang zwischen dem vermittelten, bereitgestellten Wissen einerseits
und der Méglichkeit, dieses in der betrieblichen Praxis anzuwenden, zerreifit. Traditio-
nelle Formen der betrieblichen Weiterbildung begtinstigen genau diese Trennung. Die
Trennung von Arbeit und Lernen wird sowohl durch die Formen der Wissensvermittlung
(trainerzentrierte Seminare) als auch durch die raumlichen (arbeitsplatzfernen) und zeit-
lichen Arrangements verstirkt. Diese an schulischen Konzepten orientierten Lern- und
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Lehrformen mégen unter den spezifischen Bedingungen der Erziehung von Kindern und
Jugendlichen gerade noch funktionieren (vgl. Baecker 1998, S. 12). Fiir die Arbeit mit
erwachsenen Menschen sind diese ,,asymmetrischen* Modelle der Kommunikation und
der Wissensvermittlung jedoch hochst ungeeignet.

Eine zukunftsorientierte Form der Weiterbildung sollte sich von diesen Modellen
verabschieden und die Trennung von Wissensvermittlung und Anwendung iiberwinden.
Dazu sind die beiden Seiten der Intelligenz einer Organisation, das Wissen in den Képfen
ihrer Mitarbeiter (individuelles Wissen) mit dem zu betrieblichen Strukturen, Regelsyste-
men und Prozessen ,,geronnenem* Wissen (organisationales Wissen) auf effiziente Art
zu verkniipfen. Weiterbildung wird so Teil eines betrieblichen Wissensmanagements,
dessen Aufgabe es ist, das vorhandene und erforderliche Wissen so zu aktivieren und zu
koordinieren, dass es gemif} der Ziele des Unternehmens zeitnah an den Stellen verflig-
bar wird, wo es benétigt wird (vgl. Willke 1995).

Ausden Erfahrungen unterschiedlicher betrieblicher Reorganisationsprojekte her-
aus lassen sich einige Leitlinien entwickeln, an denen sich Weiterbildungsmafinahmen,
die eine Verzahnung von Arbeit und Lernen anstreben, orientieren lassen.

Leitlinie 1: Betriebliche Weiterbildung muss anforderungsgerecht sein.

Betriebliche Weiterbildung sollte sich sowohl am konkreten Qualifikationsbedarf des
Unternehmens als auch an den konkreten Anforderungen und individuellen Vorausset-
zungen der Mitarbeiter (in fachlicher, sozialer, methodischer und organisatorischer Hin-
sicht) orientieren. Das weitverbreitete ,,GieBkannenprinzip* der Qualifizierung (Motto:
»Nur kriftig gielen, irgend etwas wird schon wachsen®), sollte durch ,,Kanbanorientie-
rung” ersetzt werden. Damit ist eine Umstellung der Weiterbildung vom ,,Bring-Prinzip*
zum ,,Hol-Prinzip“ gemeint. Zeitnahes und bedarfsgerechtes Wissen und Kénnen wird
nur dann aufgebaut, wenn die Mitarbeiter selbst formulieren, welche Weiterbildungs-
maflnahmen notwendig sind und entsprechende Angebote einfordern.

Leitlinie 2: Betriebliche Weiterbildung ist beteiligungsorientiert zu organisieren.
Betriebliche Weiterbildung, die passgenau am spezifischen Bedarf des Unternehmens
und seiner Mitarbeiter ansetzen will, kann weder ausschliefllich ,,am griinen Tisch“ ge-
plant, noch kénnen geeignete Mafinahmen sinnvoll ,,von oben* bestimmt werden. Viel-
mehr ist es notwendig, effiziente Kommunikationsformen und Instrumente zu entwi-
ckeln, die es ermdglichen, die Mitarbeiter in die Bedarfsermittlung sowie bei der Planung
der Inhalte, Formen und Zeitpunkte ihrer Qualifizierung einzubinden. Entsprechende
Instrumente ,.kanbanorientierter* Personalentwicklungssysteme sind vom Landesinstitut
Sozialforschungsstelle Dortmund entwickelt worden (vgl. Punkt 3).

Leitlinie 3: Betriebliche Weiterbildung sollte prozessbegleitend erfolgen.

Weiterbildung macht nur Sinn, wenn sie eng mit den konkreten technischen und organi-
satorischen Veridnderungen und Reorganisationsprozessen verzahnt wird. Neue Qualifi-
kationsanforderungen miissen permanent mit dem jeweiligen Qualifikationsstand
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abgeglichen und die Defizite durch zeitnahe Durchfiihrung von Qualifikationsmafnah-
men abgebaut werden. Weiterbildung, die den organisatorischen Verinderungen hinter-
herhinkt oder die ihnen vorauseilt, wiirde demgegeniiber eher ,,pathologische* Wirkun-
gen haben.

Leitlinie 4: Betriebliche Weiterbildung sollte arbeitsplatznah erfolgen.

Der Arbeitsplatz als Ort kontinuierlicher Verdnderung muss auch als Ort kontinuierlichen
Lernens aufgewertet werden. Da unnétiges Wissen ohnehin wieder vergessen wird, soll-
ten die Mitarbeiter nicht damit belastet werden. Abstrakte Lerninhalte, die auch noch
fernab des Arbeitsplatzes vermittelt werden, erweisen sich im Arbeitsalltag als wenig
wirkungsvoll.

Wenn demgegeniiber Lernimpulse direkt in den Arbeitsalltag einflieflen, ergibt sich
ein harmonisches Zusammenspiel von Lemen, Wissensanwendung und -erprobung und
Wissensvertiefung. Umgekehrt gehen von der Arbeitssituation unmittelbare Impulse in
bezug auf die Lerninhalte aus, d. h. auch sie miissen permanent der Lernsituation ange-
passt werden.

Leitlinie 5: Betriebliche Weiterbildung sollte teamférmig erfolgen.

Sowohl die Ermittlung von Qualifizierungsbedarf als auch die Qualifizierungsmafnah-
men sollten nicht auf Einzelkdmpfer fokussieren, sondern als Teamarbeit angelegt und
auf Teamarbeit hin orientiert sein. Kooperationen schon bei der Qualifizierung fordern
und gleichzeitig nutzen, um Ressourcen zu schonen und unterschiedliche Erfahrungen
auszuwerten und so Lernen zu fordern — das ist teamférmige Qualifizierung. Lernen in
teamformigen Arbeitsstrukturen ermdéglicht nicht nur ein intensiveres Lernen als dies in
trainerzentrierten Seminaren moglich wire, sondern es bietet zusitzlich die Chance, das
Gelernte gemeinsam umzusetzen und sich dabei zu unterstiitzen.

Leitlinie 6: Betriebliche Weiterbildung sollte kontinuierlich erfolgen.

Moderne Organisationen entwickeln sich stindig weiter und verindern so ihren Bedarf.
Ausdiesem Grund greifen punktuelle Weiterbildungsmafinahmen zu kurz. Kontinuierli-
che Verbesserung der Organisation setzt kontinuierliche Qualifizierung voraus.

Leitlinie 7: Betriebliche Weiterbildung sollte selbstorganisiert sein.

Samtliche Instrumente und Methoden zur Personalentwicklung, von der Bedarfsmit-
teilung {iber die Mafinahmenfestlegung bis zur Umsetzung sollten von den jeweils zu-
stindigen Mitarbeitern so weit beherrscht werden, dass der Betrieb den gesamten Perso-
nalentwicklungsprozess in ,,Eigenregie* betreiben kann. Dauerhafte Abhingigkeiten von
externem ,,Know-how* sind zu vermeiden.
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3  Umsetzung der Leitlinien

Inzwischen haben sich in der Praxis vielféltige Formen der arbeitsplatznahen und pro-
zessbegleitenden Qualifizierung herausgebildet (vgl. Kiihnlein 1999). So werden in vie-
len Betrieben heute Weiterbildungsallianzen gebildet, die eine langfristige und kontinu-
ierliche Qualifizierung junger Mitarbeiter durch erfahrene Kolleginnen und Kollegen si-
cherstellen. In anderen Unternehmen werden Lerninseln eingerichtet, Hospitationen in
verschiedenen Abteilungen sowie Besuche zwischen kooperierenden Betrieben organi-
siert. Es werden Erfahrungsrunden fiir betriebliche Funktionstriger wie Gruppensprecher
und Meister angeboten, in denen sie ihre neue Rolle im Unternehmen reflektieren kénnen
(computergestiitzte Selbstlernprogramme, Lerngemeinschaften, Teamlernen, coaching
et cetera).

Wir mochten im folgenden drei Beispiele, die in besonderer Weise den oben be-
schriebenen Leitlinien gerecht werden und die eine intensive Verzahnung von Arbeit und
Lernen ermdglichen, in aller Kiirze skizzieren. Die hier beschriebenen Vorgehensweisen
und Formen der Qualifizierung haben sich im Rahmen unterschiedlicher von uns beglei-
teter betrieblicher Reorganisationsprojekte als wichtige Bausteine von Verinderungspro-
zessen bewihrt. An erster Stelle sei hier zunéchst die selbstorganisierte Qualifizierungs-
planung genannt.

3.1 Qualifizierungsplanung

Ein wichtiges Prinzip arbeitsplatznaher Qualifizierungsprozesse ist die selbstorganisierte
Qualifizierungsplanung. Um die Qualifizierungsmafnahmen am Bedarf des Betriebes
und der Mitarbeiter auszurichten, muss zunéchst der Qualifizierungsbedarf mit geeig-
neten Instrumenten ermittelt werden. Hierzu dient die Qualifizierungsbedarfsanalyse. Die
Analyse zielt auf die Ermittlung des Qualifikationsstandes der Mitarbeiter und setzt
deren Ergebnisse in bezug zu den Qualifikationsanforderungen. Sie stellt eine Methode
der Personalentwicklung dar und ermittelt die Stirken und Schwichen des Qualifika-
tionsstandes sowohl auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiter als auch auf der Ebene von
Teams, Bereichen und Abteilungen. Insbesondere in Abstimmung mit Organisations-
entwicklungsmafinahmen kann bei der Feststellung von Qualifikationsanforderungen ein
systematischer, kontinuierlicher Weiterbildungsprozess in Gang gesetzt werden.
Zentrales Element der Qualifizierungsplanung ist die Erstellung von abteilungs-
bzw. gruppenspezifischen Qualifizierungsplidnen. Ein Beispiel fiir einen solchen Qualifi-
zierungsplan (fir eine Abteilung ,,Automaten und Pressenraum‘) gibt Tabelle 1 wieder.
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Tab. 1: Qualifizierungsplan fiir die Abteilung Automaten und Pressenraum

Messen/ laufende Qualitatskontrolle ®
Préfen Lehren und MeBmittel auf Galtigkeit prifen 0
2-D MeBtechnik beherrschen °
MaBkontrolle auf Video-Check Q
Grundlehrgang SPC 0
Fertigungsfreigabe (mit SPC-Vorlauf) *
SPC durchfithren (cpk/cmk-Werte ennitteln) [
Einrichten und Bedi aller Autormnaten 2
Maschinenbe - Bedienung aller Pressen °
die.ung ﬂmich(en: Excenterpressen [
Einrichten; NC-Pressen Q
Einrichten: CNC-Pressen Ed
llen der A il
korrektes Abraumen der Automaten A
Maschinenwartung Maschi ig: Schmierung und Sauberkel .
KostenbewuBtsel hafilicher Umgang mit Material, Betriebs- )
und Hilfsstoffen
Mitarbeit in Ar- Projektteams 2
beitsgruppen litatszirkel n. b.
Ausbildung/Kennt- DIN 1SO 9002 und Handbuch BF+S kennen Q
nisse UVYV-Lehrgang: Arbeitssicherheit an Pressen o]
und Stanzen
Facharbeitesbnef: Metall, bzw. mind. 5 Jahre .
Aufgaben im Betrieb
Zusamienarbeit gibt sein Fachwissen an andere weiter O

®  beherrscht die Aufgaben und tbt sie oft aus
O beherrscht die Aufgaben und bt sie selten sus
A beherrscht die Aufgaben aicht

n.b. nicht bericksichtigt

durchgefithrie WeiterbildungsmaBnahmen:

geplante Weiterbildimgsmafnalmen:

Scnstiges:

Beispiel eines Qualiflizierungsplanes fur die Abteilung Automaten und Pressenraum
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Die Qualifizierungsplanung wird mit den Mitarbeitern erarbeitet und durchliuft dabei

vier Phasen:

1. Inderersten Phase werden dazu die einzelnen Tatigkeiten der Mitarbeiter aufgelis-
tet und um absehbare Anforderungen ergéinzt.

2. Inder zweiten Phase werden Kriterien entwickelt, nach denen die Mitarbeiter be-
zogen auf die einzelnen Titigkeiten und Anforderungen bewertet werden. In der
Regel folgen die Kriterien einem groben Raster (bspw. der Mitarbeiter beherrscht
die Tatigkeit, beherrscht die Tatigkeit teilweise, wird angelernt). AuBerdem wer-
den Verfahren zur regelmiBigen Durchfithrung der personenbezogenen Bewertung
des Ist-Standes und zur Ableitung personenbezogener Qualifizierungsziele in Ab-
stimmung mit den Beschéftigten entwickelt.

3. Inder dritten Phase werden die Qualifizierungspline umgesetzt. Die Bewertung
wird vorgenommen und Schulungsmafinahmen durchgefiihrt.

4. Von haufig unterschitzter Bedeutung ist die vierte Phase. Nach der Durchfiihrung
der Weiterbildungsmafinahmen muss ein permanentes Monitoring/Controlling si-
cherstellen, dass der Abgleich von dem jeweils erreichten Qualifizierungsstand und
neuen Bedarfen bestiandig weiterlduft. In vielen Unternehmen jedoch verschwinden
die mit viel Miihe erstellten Qualifizierungspline in Aktenordnern und verstauben
dort.

3.2 Lernen im Projektalltag

Eignet sich die Arbeit auf Basis von Qualifizierungsplinen insbesondere fiir Personal-
entwicklung im Bereich fachlicher Qualifizierung, so zielt ,,Lemnen im Projektalltag
stiarker auf die sozialen, methodischen und organisatorischen Kompetenzen. Im Kontext
derkonkreten betrieblichen Projektarbeit (beispielsweise Einfiihrung von Gruppenarbeit
oder KVP) erfolgt eine on-the-job-Qualifizierung der Mitarbeiter in den entsprechenden
Gremien der Projektorganisation.

Die on-the-job-Qualifizierung erfolgt tiber unterschiedliche Formen zur Reflexion
der Arbeitsweise in Steuerkreisen, Projektteams, Arbeitskreisen etc. Der Aufbau von
Reflexionskompetenz wird durch neue Arbeitsmethoden (Moderationsregeln, Metaplan-
regeln etc.) unterstiitzt. Dabei bedeutet ,,Lernen im Projektalltag*, dass i. d. R. keine gro-
en Schulungen durchgefiihrt werden. Vielmehr bringen die Berater einige neue Verfah-
rensweisen, Methoden, Instrumente und Medien in die Projektarbeit ein. Zunéchst arbei-
ten hauptsachlich sie mit Metaplan, Visualisierungstechniken etc. Schrittweise gewshnen
sich so die betrieblichen Akteure an die neuen Kommunikationsformen und bekommen
zunehmend selbst die Aufgabe zu moderieren und ,,den Stift in die Hand zu nehmen*.
Jenachindividuellen Voraussetzungen der Akteure greifen die Berater unterstiitzend ein,
ziehen sich jedoch immer mehr zuriick.

Ergénzt wird dieses Vorgehen durch kurze Lernimpulse auf den Sitzungen (bspw.
Einfiihrung von Kommunikationsregeln, Durchfiihrung moderierter Sitzungen, Protokoll-
fithrung, Projektorganisation). Zentral ist dabei, dass es sich nicht um klassische Schu-
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lungsblécke handelt. Favorisiert wird die kleine Form. Damit sind Inputs von ca. 30-90
Min. gemeint. Die Inhalte orientieren sich engstens an dem jeweiligen Bedarfund an den
Leistungsvoraussetzungen der Akteure. ,,Lernen im Projektalltag* ersetzt seminarformige
»Blockveranstaltungen* durch eine Vielzahl arbeitsplatznaher anforderungsgerechter
Inputs. In diesem Sinne wiire von einem ,,Eintraufeln® von Wissen in ,,homéopathischer
Dosierung* in den Arbeitsalltag zu sprechen.

Diese Vorgehensweise wird unterstiitzt durch Coaching und Feedback-Mafinah-
men. Im Vordergrund steht dabei immer der konkrete Projektalltag. Auf diese Weise
entwickeln die Akteure die Fihigkeit zur Selbstreflexion als Voraussetzung zur Selbst-
steuerung ihres jeweiligen Projektes. Die in der Projektarbeit eingetibten Verhaltenswei-
sen und Arbeitsmethoden verindern immer stirker die tdglichen Routinen und effekti-
vieren so Schritt fiir Schritt die Arbeitsweisen.

Abb.2:  On-the-job-Qualifizierung

=P Gespriichsregeln

==l Moderationsregeln

=P Metaplanregeln

=P Visualisierung

mmdp- K rgebnissicherung der Sitzungen
=l Problemanalyse

=P Fntwicklung von Losungsstrategien

4 Feedback-Befragung

Ein Instrument zur Entwicklung sozialer Kompetenzen von Fithrungskriften stellt die
Feedback-Befragung dar. Im Kern geht es hier um einen Vergleich der Selbsteinschit-
zung des Fiihrungsverhaltens mit den Einschétzungen der Mitarbeiter bzw. um die Ge-
geniiberstellung von Selbstsicht und Fremdsicht. In Kooperation mit den betrieblichen
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Entscheidungstrigern wird ein Fragebogen entwickelt, der zentrale Aspekte ihres Fiih-
rungsverhaltens abfragt. Auf diese Weise wird bereits bei der Erstellung des Fragebogens
eine Auseinandersetzung der Fithrungskrifte mit ihrer eigenen Rolle stimuliert. Jede
Fiihrungskraft nimmt sodann eine Selbstbewertung vor. Parallel nehmen die Mitarbeiter
ihrer jeweiligen Abteilung eine Bewertung vor. Dazu fiillen die Mitarbeiter eigene iden-
tische Fragebdgen aus. Zu den bewertenden Antworten der Abteilungen werden Mittel-
werte gebildet und diese mit der Selbsteinschitzung der bewerteten Fithrungskraft ver-
glichen.

Die Auswertung der Befragungsergebnisse und die Prisentation der Ergebnisse
erfolgt durch einen neutralen Moderator im Rahmen eines gemeinsamen Feedback-Ge-
spriches. Gestiitzt durch die Befragungsergebnisse erhilt der Vorgesetzte dann ein direk-
tes Feedback seiner Mitarbeiter. Gemeinsam werden die unterschiedlichen Sichtweisen
erkundet.

Die Auswertung der Befragungsergebnisse deckt Defizite im Fiihrungsverhalten
und Qualifizierungsbedarfe auf. Die im Kontext einer solchen Befragung in Gang ge-
setzten Diskussions- und Feedbackrunden helfen den Fiithrungskriften, eine klarere Vor-
stellung iber ihre Aufgaben und die an sie herangetragenen Erwartungen zu entwickeln.
Gleichzeitig erhalten sie Aufschluss tiber ihre bisherige Wirkung auf die Mitarbeiter.
Insgesamt kann ein solcher Prozess zur Entwicklung einer offenen Kommunikation im
Unternehmen und zur Erh6hung der Sozial- und Selbstkompetenz von Fithrungskriften
beitragen, sofern er nicht als Versuch zur Kldrung ,,wer Recht hat missverstanden wird.

Tab. 2: Feedback-Befragung

I 1. Zielvereinbarung i+ [ H-| -] -
vereinbart mit Fithrungskriften (FK) lang-, mittel- und oijofojoto
kurzfristige Unternehmensziele
setzt klare Priorititen gjo|jo|oj|o
begriindet seine Entscheidungen nachvollziehbar im o|jo|jojo|ga
FK-Kreis
lasst von seinen FK’s klare, verbindliche MaBnahmen- und gl|ojojloio
Umsetzungspline erarbeiten
unterstitzt die FK’s bei der Umsetzung von Problemen ojaljojo|a
fiihrt regelmiBige Erfolgskontrolle durch gjojlaojao|o

++ bedeutet: trifft voll zu
-~ bedeutet: trifft gar nicht zu
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2. Personalentwicklung (PE) und
Organisationsentwicklung (OE)

b
+

hat Fihigkeit, Aufgaben zu verteilen

ist bereit, Verantwortung abzugeben

hat klare Vorstellungen iiber Richtung/Priorititen bei OE

hat klare Vorstellungen zur Rolle der FK’s und kann dies auch
mitteilen

gjo|oj|o

o|jo|jo|o

o|ojoo

o|jajo|o

glajala

berit sich mit FK’s iiber deren Anforderungen und geeigneten
WeiterbildungsmaBnahmen

m]

O

m]

(m]

0

fordert Weiterbildungsmafinahmen fur FK’s

]

a

O

a

ist selbst in BildungsmaBnahmen mit eingebunden

I 3. Problemlﬁsung

b

stoBt Diskussionen im FK-Kreis an und bringt aktiv dort Themen
ein

setzt Arbeitskreise zur Problemldsung ein

hat Fahigkeit zur Durchfiihrung und Leitung von Sitzungen

verfolgt Durchsetzung beschlossener Mafinahmen

fordert den innerbetrieblichen Informationsfluss
hat die Fihigkeit, unangenehme Dinge anzusprechen
zeigt Einfilhlungsvermogen

hat Fihigkeit zur Konsensfindung bei unterschiedlichen Sichtwei-
sen

ist bereit, eigenes Verhalten zu hinter fragen

ist bereit, eigenes Verhalten zu verindem
seine/ihre Kritik ist fair

LHtrifft” den richtigen Ton bei Kritik

gibt Anerkennung und Lob, wenn es angebracht ist

ist offen und zugéinglich auch fiir persénliche Sorgen der Mitarbei-
ter/innen

0

a

O

O

ojpojoyo| oo

ojpoo|n|o|oja

ojo|jojoja| ajo

gjoojo|o|ajlo

aggioijoja) alo

gojojo|o|ojo

g|jo|o|jOo|oa

g|joojo|gajlo

ojo|jojo|a|a

ajgljaioijaia

I 4. Fithrungskrifte-Kreis

fiihrt regelmafBig Gespriche mit FK durch
fuhrt regelmiBig Gruppengespriiche mit FK durch

]

o

0]

[w]

0]

[m]

++ bedeutet: trifft voll zu
- — bedeutet: trifft gar nicht zu
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S5  Erfolgsgaranten fiir eine effektive Weiterbildung

Verzahnung von Personal- und Organisationsentwicklung

Damit neue Formen und Instrumente der Qualifizierung greifen und die Trennung von
Arbeit und Lernen iiberwunden werden kann, miissen die betrieblichen Strukturen, Pro-
zesse und Regelsysteme entsprechend angepasst werden. Erfolgreiches Lernen setzt eine
Verzahnung von Organisationsentwicklung mit Personalentwicklung voraus.

Die damit verbundenen organisatorischen Verinderungen reichen von der Schaf-
fung einer qualifikationsforderlichen Fertigungstechnik tiber die Entwicklung entspre-
chender arbeitsorganisatorischer Strukturen (Arbeitsplatzwechsel, Gruppenarbeit) und
der umfassenden Einbeziehung der Beschiftigten in betriebliche Problemlosungs- und
Optimierungsprozesse (KVP) bis hin zur Beteiligung an Organisations- und Personalent-
wicklung. Auf diese Weise fiihren die organisatorischen Verinderungen zu einer An-
forderungsstruktur, die neue Weiterbildungsinhalte verlangt und abruft. Insofern ist dies
die Grundlage jedweder erfolgreicher Weiterbildung.

Abb. 3:  Verzahnung von Organisations- und Personalentwicklung

Verzahnnmg ,.
und Orgamsatxons n

=>> Umstellung der Unternehmenskultur auf Verianderung,
Selbstorganisation und Eigeninitiative

Schaffung einer lernforderlichen Arbeitsorganisation
(Gruppenarbeit, Fertigungsinsel etc.)

> Einbeziehung der Mitarbeiter in betriebliche
Problemlésungs- und Optimierungsprozesse
(KVP, Qualitits- und Werkstattzirkel)
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Verzahn ,ng von Personaf

,_z.

Entwicklung neuer hierarchie- und abteilungsiiber-
greifenden Kooperations- und Kommunikationsformen

Entwicklung qualifikationsforderlicher
Entlohnungssysteme

Schaffung einer lernférderlichen
Fertigungstechnik

Personalentwicklung und Qualifizierung als Managementaufgabe

Qualifizierung darf dariiber hinaus nicht langer nur die alleinige Aufgabe einer Abteilung
beziehungsweise eines Weiterbildungsbeauftragten sein. Sie muss als zentrale Manage-
mentaufgabe aufallen Ebenen des Unternehmens verankert werden. Gerade in der Phase
der Implementierung neuer arbeitsplatznaher Formen der Qualifizierung sind initiierende
Aktivititen des Managements unerldsslich. Aber auch das Management kann nicht
voraussetzungslos als Protagonist und Férderer von Personalentwicklungsprozessen
betrachtet werden. Es ist in ein Regelsystem einzubinden, in dem Personalentwicklung
und Weiterbildung als Kernaufgabe aller Fiihrungskrifte definiert und spezifiziert wird.
Fihrungskrifte miissen auch daran gemessen werden, inwieweit ihre Personalarbeit
erfolgreich ist.

6 Regionale Lernnetzwerke als Zukunft der Weiterbildung

Die vorliegenden Erfahrungen machen deutlich, dass arbeitsplatznahe Qualifizierungs-
formen nicht nur den Grofibetrieben vorbehalten sind. Vielmehr lassen sie sich mit Ge-
winn auch in kleineren und mittleren Unternehmen einsetzen (vgl. Howaldt et al. 1999).

Perspektivisch wird dabei gerade dort die Arbeit in betriebsiibergreifenden Qua-
lifizierungsnetzwerken eine erhhte Bedeutung erlangen. Solche betriebsiibergreifenden
Qualifizierungs- und Lernnetzwerke entstehen da, wo die einzelne Organisation an ihre
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Grenzen stoft. In betriebsiibergreifenden Qualifizierungsnetzwerken sollen tiberbetrieb-
liche Lernprozesse gefordert, zwischenbetriebliche Synergien erschlossen und Innovat-
ionen stimuliert werden. Innerhalb solcher Netzwerke lassen sich beispielsweise iiberbe-
triebliche Seminare und Workshops dann durchfiihren, wenn der Informations- und
Schulungsbedarf auf Gemeinsamkeiten verweist (wenn beispielsweise mehrere Betriebe
ander Einflihrung von KVP interessiert sind und entsprechenden Informations- und Qua-
lifizierungsbedarf anmelden). Dabei sind iiberbetriebliche Seminare und Workshops
nicht als Riickfall in verschulte Lernformen misszuverstehen.

Die Vorteile iiberbetrieblicher Workshops und Seminare liegen darin, dass die Ver-
treter unterschiedlicher Betriebskulturen die jeweiligen Themen aus spezifischen Pers-
pektiven wahrnehmen. In gemeinsamen Weiterbildungsveranstaltungen konnen unter-
schiedliche Erfahrungen, Sichtweisen, Fragen in den gemeinsamen Lernprozess einge-
bracht werden, sodass theoretisches und empirisches Wissen sich direkt mit Praxiswissen
verbindet. In der Regel wirkt die Zusammenarbeit mit externen Betriebspraktikern an-
regend und motivierend. Sie erméglicht eine Vielzahl neuer Kontakte, die sich auch jen-
seits der Seminare stabilisieren kénnen und bei speziellen Problemen individuell aktiviert
werden. Die anfallenden Kosten fiir solche Aktivititen lassen sich dabei auf die betei-
ligten Betriebe verteilen. Auch die gemeinsame iiberbetriebliche Ausbildung von betrieb-
lichen Moderatoren und Prozessbegleitern ist ein sinnvoller Bestandteil solcher Lernnetz-
werke.

Die Méglichkeiten fiir eine grundlegende Neuausrichtung der betriebsnahen Wei-
terbildung sind vielfaltig und miissen je nach den konkreten betrieblichen Bedingungen
ausgestaltet werden. An einer grundsitzlichen Neukonzipierung der betriebsnahen Wei-
terbildung fiihrt jedoch kein Weg vorbei.
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