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Selbstevaluation in der Berufsbildung

Unterstiitzung von Mitarbeitern beim Erwerb
von Selbstlernkompetenz

Selbststindig lernen am Arbeitsplatz: Wie konnen Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter im Unternehmen dabei unterstiutzt werden?

Kein lernendes Unternehmen ohne lernfihige Beschiftigte

Lernfahigkeit wird oft als die Schliisselkompetenz der Zukunft bezeichnet. Damit ist die Fihig-
keit angesprochen, sich Wissen selbststindig zu erschlieBen und in spezifischen Anwendungssi-
tuationen umsetzen zu kénnen. Fir Unternehmen, die heute auf Marktentwicklung und Verin-
derungen sonstiger Rahmenbedingungen rasch reagieren miissen, spielt die Wandlungsfihigkeit
der Organisation eine grof3e Rolle. Diese hingt aber wiederum von der individuellen Lernfihig-
keit der Beschiftigten ab. Lernen muss den Arbeitsprozess begleiten und kann nicht mehr nur

in separaten Veranstaltungen aullerhalb des Tagesgeschifts stattfinden.
Konzepte arbeitsplatznahen und selbstorganisierten Lernens werden von daher bereits seit eini-

gen Jahren entwickelt und zum Teil auch in den Betrieben realisiert.

Dabei waren zunichst die technischen und organisatorischen Aspekte des arbeitsplatznahen
Lernens von Interesse. Es wurden Lerninseln eingerichtet, Medien und Materialien in eigenen

Ridumen zur Verfligung gestellt und anderes mehr.

Arbeitsplatznahes Lernen beginnt mit dem Erkennen von Lernbedarfen

und Lernchancen

Arbeitsplatznahes und selbstorganisiertes Lernen im Betrieb erschopft sich aber nicht darin,

dass die Beschiftigten Lernmittel zur Verfigung gestellt bekommen und sie zu bestimmten
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Zeiten nutzen kénnen. Gerade wenn Lernen die tigliche Arbeit unterstiitzen und optimieren
und auf kinftige Aufgaben vorbereiten soll, muss es inhaltlich und didaktisch auf die konkreten
Bildungsbedarfe und die individuellen Voraussetzungen abgestimmt sein. Diese Bildungsbe-
darfsermittlung muss zumindest zum Teil von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst

geleistet werden kénnen.

Eine zentrale Bedarfsermittlung, die Defizite diagnostiziert und daraus Bildungsmalnahmen
ableitet, kommt chronisch zu spit und zementiert dauerhaft suboptimale Arbeitsprozesse.
Selbststindiges Lernen beginnt damit, dass erst einmal notwendiges bzw. fehlendes Wissen i-
dentifiziert wird, bevor entsprechende Quellen ausfindig gemacht und Strategien zur Aneignung
entwickelt werden. Kurz gesagt, das Erkennen von Lernnotwendigkeiten und Lernchancen ist
eine Kernkompetenz beim selbststindigen Lernen. Diese eigenstindige Bedarfsermittlung be-
gleitet idealer Weise den Arbeitsprozess als immer wiederkehrende Kontrolle und Standortbe-

stimmung bzw. Entdecken neuer Lernchancen. Bedarfsermittlung verschmilzt mit Evaluation.

Was aber ist deren Mal3stab? Woran bemisst sich Lernerfolg beim selbststindigen Lernen in der
Arbeit? Natiirlich an der Erfillung der Arbeitsaufgaben. Diese verdndern sich aber selbst im
Resultat des Lernprozesses, wenn die Lernenden nicht nur Wissen rezipieren, sondern zugleich

etwas besser zu tun lernen, Arbeitsabldufe optimieren bis hin zu Eingriffen in die Organisation.

Selbstevaluation in diesem Sinn hat nicht nur einen theoretischen, sondern auch einen prakti-
schen Sinn, der einen erheblichen Entscheidungsspielraum der Beschiftigten beinhaltet. Wenn
sie iiber ihren Lernbedarf entscheiden, entscheiden sie méglicher Weise zugleich tiber Veridnde-
rungen im Arbeitsprozess. Das letztere ist heute aber in den meisten Unternehmen gar kein
Problem mehr, wo zum Beispiel Gruppenarbeit eingefiihrt ist, wo es KVP-Runden gibt oder
andere Methoden, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Problemlésungsprozesse einzubin-

den. Nur in bezug auf Bildungsmanahmen hat man ihrem Urteil bisher nicht recht getraut.
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Interessenskonflikte

In vielen Unternehmen hat man keine guten Erfahrungen gemacht, was die Beteiligung der
Beschiftigten an Evaluierung betrifft. Oft wurde im Vorfeld kein Finvernehmen dariiber herge-
stellt, was eigentlich als Erfolg der Lernaktivitit verstanden werden sollte. Evaluation - sei es
durch die eigene Personalabteilung oder durch externe Berater - schafft Mi3trauen und provo-
ziert oft defensives Verhalten. Angesichts von drohenden Einsparungen, wenn sich kurzfristige
Erfolge nicht einstellen, werden Probleme, deren gemeinsame Aufarbeitung durchaus vielver-
sprechend wire, von den Evaluierern nicht klar angesprochen, sondern in Statistiken ,,ver-
steckt”. Fur die Mitarbeiter stellt sich Evaluierung hiufig als Kontrolle dar, was zu Manipulatio-
nen fithrt. (Fragebogen werden nach deutlichen Hinweisen des Meisters ausgefiillt, oder man

spricht Formulierungen untereinander ab.)
Selbstevaluation

Die Eigenverantwortung, die Werkern in der Produktion heutzutage zugestanden wird, findet
sich in der Organisation des betrieblichen Bildungswesens in der Regel nicht wieder. Eine exper-
tengesteuerte, zentrale Personalentwicklungsfunktion reicht nicht mehr aus, um konkrete, aktu-
elle Lernbedarfe rasch in Lernaktivititen umzusetzen. Die Verantwortung fiir Bewertung und
Management ihrer eigenen Lernprozesse sollte man den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auch
tbertragen kénnen. Denn es geht ja nicht um Lernzielkontrollen im traditionellen Sinn. Sowohl
was die Anforderungen ihres Arbeitsplatzes angeht, als auch ihre eigenen Stirken und Schwi-

chen, haben sie selbst eigentlich den besten Einblick.

Selbstevaluation muss erst etlernt werden

Dennoch gibt es hier verschiedene Hindernisse zu bedenken: Eine objektive und ungeschénte
Beurteilung der eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten ist schon nicht selbstverstindlich. Wenn sie
zu Konsequenzen, sprich zu Lernprozessen fithren soll, muss sie sich artikulieren und das be-

deutet auch, Defizite zu offenbaren.
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Zum anderen verlangt die Diagnose und Deckung von Lernbedarfen einen viel weiteren Ein-
blick in das betriebliche Geschehen und seine Kriterien, als et bisher gefordert und erwiinscht

war.
Und schlieBlich muss auch eine gewisse methodisch-didaktische Kompetenz erworben werden.

Dies erfordert

e Qualifizierung der Beschiftigten aber auch der Vorgesetzten und Trainer in bezug auf eine
kooperative Beurteilung von Lernprozessen, was die Befihigung zur Selbstreflexion und
Selbstkritik ebenso einschliel3t wie die zum konstruktiven Feedback, Aufweichung des aus-

schlieBlichen Expertenstatus der betriebspiadagogischen Kompetenz im Unternehmen und

e Verinderungen im organisatorischen Umfeld und der Personalentwicklungsinstrumente

(Beurteilungswesen)

Navigationssystem fiir Lernende Mitarbeiter

Im Modellversuch wurden gemeinsam mit Bildungsberatern und Praktikern im Betrieb Wege
entwickelt, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an das selbstindige Lernen am Arbeitsplatz heran

zu fuhren.

Dieser Meta-Lernprozess wird mit Hilfe von sechs Bausteinen des ,,Navigationssystems fiir
selbststindig lernende Mitarbeiter strukturiert. Jeder Baustein beinhaltet einen Initialworkshop
und eine dezentrale Phase, KLP - kontinuietlicher Lernprozess — genannt. In den Workshops
und den begleitenden Projektphasen wird die Fdhigkeit aufgebaut, eigenes Lernverhalten zu
analysieren, Lerngelegenheiten und -mdglichkeiten zu erkennen und Strategien zu entwickeln,

den Lernbedarf zu formulieren und zu decken.

In jedem Betrieb wird eine Betriebliche Aktionsgruppe (BAG) gebildet, die den Gesamtprozess
steuert und koordiniert. Diese Gruppe setzt sich aus Mitgliedern verschiedener Hierarchieebe-
nen und Funktionsbereiche zusammen. Ein Personalverantwortlicher und ein Mitglied der Ge-
schiftsleitung sollten dabei sein, um sicherzustellen, dass diese Verinderungsprozesse auch in

der Unternehmensleitung verankert und mit der Unternehmenszielsetzung vereinbart sind. Die
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Lernenden selbst kénnen aus einer Abteilung kommen oder — besonders wenn Schnittstellen-

probleme auf der Tagesordnung stehen — Mitglieder von zwei Abteilungen sein.

Ein empfehlenswertes Element sind wechselnde — ,,rollierende® — Lernpartnerschaften. Je zwei
Personen innerhalb der Projektgruppe tauschen als zeitlich befristete Partner die in den Lern-
phasen gemachten Erfahrungen aus. Die Partnerschaften werden auch wihrend der einzelnen

Phasen mehrmals neu gemischt.

Der Lernprozess bekommt dadurch schon eine reflexive Dimension. Die Partnerschaften die-
nen der Sicherung der Lernergebnisse durch Verbalisierung und Kommunikation. Die Mitarbei-
ter lernen, richtig Fragen zu stellen, zuzuhéren, auf den wesentlichen Gehalt einer Information
zu achten. Indem sie sich gegenseitig Bericht erstatten, stellen sie ihre Lernergebnisse noch ein-

mal auf den Prufstand.

Baustein 1:
Mein Arbeitsplatz, meine Gruppe, mein Produkt -

Kennenlernen des eigenen und anderer Arbeitsplitze

Im Vordergrund steht hier das Kennenlernen des eigenen Arbeitsbereichs, der Abliufe und der
daraus erwachsenden Arbeitsanforderungen. Es geht dabei aber auch um die Erarbeitung von
Zusammenhangswissen im Betrieb. Die Lernenden erforschen ihr Arbeitsumfeld inklusive der
Arbeitsplitze der Kollegen und lernen, Qualifikationsanforderungen abzuschitzen, eigene

Kompetenzen darauf zu beziehen und Lernbedarfe abzuleiten.

Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die es gewohnt sind, sich auf die Erfillung der an sie
gestellten Aufgaben zu konzentrieren, ist oftmals gar nicht klar, welche Relevanz ihre Arbeit,
aber auch ihre Kenntnisse und Fihigkeiten fiir den gesamten Prozessverlauf haben (kénnen).
Der Einbezug von vor- und nachgelagerten Titigkeitsfeldern in die Analyse soll ein Bewusstsein

schaffen fiir diese gegenseitigen Abhingigkeiten.
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Baustein 2:

Miteinander reden - Selbst- und Fremdeinschitzung

Hier wird eine tendenziell nicht-defensive Art der Kommunikation eingeiibt. Die Beschiftigten
lernen, das Vorhandensein und AuBern von Lernbedarfen als positives Element ihres Selbstbil-
des zu begreifen. Kritik und Selbstkritik zielt nicht auf Demontage sondern beférdert die eigene
Entwicklung. Dadurch erhéht sich die Bereitschaft, Lernen aktiv anzugehen. Die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter werden zu kompetenten und konstruktiven Partnern in Personalentwick-

lungsgesprichen.

Das Einbeziehen der Vorgesetzten in den Lernprozess ist in dieser Phase besonders wichtig. Sie
miussen die offene Kommunikation unterstiitzen und férdern, am besten, indem sie mit gutem
Beispiel vorangehen und selbstkritisch auch eigene Defizite zugeben. Dies macht deutlich, dass

es dem Unternehmen mit der neuen Kultur ernst ist.

Baustein 3:

Hier gibt es etwas zu entdecken! - Lerngelegenheiten erkennen

Fast jeder Arbeitsplatz bietet Lernmdglichkeiten. Die Spielriume zur Gestaltung der eigenen
Arbeit sind im allgemeinen in den letzten Jahren gestiegen. Diese konnen zum Lernen genutzt
werden, sei es, dass verschiedene Losungswege fiir eine Arbeitsaufgabe ausprobiert und vergli-
chen werden, sei es, dass Handbiicher oder andere Hilfen zu Rate gezogen werden. Erfahrungen
von Kollegen kénnen genutzt und die Trainerqualititen des Vorgesetzten entdeckt werden. Das
aktive Interesse am eigenen Arbeitsumfeld wird geweckt. Fragen, beobachten, mitarbeiten er-

schlieBt das eigene Arbeitsumfeld als Lernfeld.

Dies alles scheint vielleicht recht simpel, und manches wird auch tagtiglich praktiziert. Aber es
ist nicht als Lernen geldufig. Viele Menschen kennen Lernen nur als formalisierten Schul- oder
Seminarbetrieb und nehmen es in anderen Formen gar nicht wahr. Deshalb gehort zu diesem
Baustein ganz wesentlich, Lernen im Alltag zu identifizieren, um diese Formen bewusst und

systematisch nutzen zu kénnen.
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Baustein 4:
Wenn kann ich fragen? Wo kann ich nachschlagen? -

Wissensquellen und Informationsmdéglichkeiten entdecken, kennen und nutzen

Die Beschiftigten lernen hier, das betriebliche Know-how zu erkennen und fiir sich zuginglich

zu machen.

Hilfestellungen zur Beantwortung aktueller Fragen oder zur Lésung von Problemen werden in
den meisten Betrieben in unterschiedlichsten Formen angeboten: Bibliotheken, Handbiicher am
(Maschinen-)Arbeitsplatz, Zettelkasten, "Schwarzes Brett", Fragenecke/Newsgroup im Intranet
und vieles mehr. Die zum Teil nur sehr zogerliche Nutzung dieser Informationsangebote lisst
darauf schlieBen, dass sie oftmals unbekannt sind oder dass der Umgang damit nicht eingetbt
ist. In diesem Baustein geht es daher darum, die Wissensquellen im eigenen Unternechmen aus-

findig zu machen und zu lernen, wie diese zu nutzen sind.

Baustein 5:

Input nutzen - Beurteilung von Lernangeboten

Durch die genaue Kenntnis der Anforderungen des eigenen Arbeitsplatzes und der eigenen
Lernprozesse sind die Lernenden in der Lage, prizise Anforderungen an Inhalt und Gestaltung
interner und externer Bildungsangebote zu formulieren. Sie geben die (Nicht-) Konsumenten-
haltung gegentiber Lernangeboten auf und beginnen, Angebote nach dem Nutzen fiir ihre eige-
nen Lernprojekte zu bewerten. Kurse von externen Anbietern kommen hier genauso auf den

Prufstand wie Selbstlernmaterialien, Fachbucher, etc.
QualifizierungsmaBnahmen koénnen so zielgerichteter und bedarfsgerechter durchgefithrt wer-

den, was die Wirtschaftlichkeit betrieblicher Weiterbildung erhéht.

Baustein 6:

Wir werden immer besser! - Bilanzierung der eigenen Lernprozesse

Das in einem Zeitabschnitt erarbeitete Wissen wird festgehalten und bilanziert. Dadurch wird es

fir kiinftige Lern- und Arbeitsprozesse verfiigbar gemacht. Neben der Erarbeitung von Metho-
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den der Lernerfolgskontrolle, Dokumentation und Systematisierung von Wissen steht hier auch
die Frage nach den Zielen, fir die gelernt wurde, im Vordergrund. Lernen ist kein Selbstzweck,
sondern soll der Verbesserung der eigenen Arbeit und der der Gruppe dienen. Die urspriinglich
ins Auge gefassten Ziele kénnen sich dabei auch als zu kurz gegriffen erweisen. Lerneffekte
konnen sich tiber die bessere Erledigung der aktuellen Arbeit hinaus auf den besseren Umgang

mit der Technik und auf die bessere Kooperation in der Gruppe erstrecken.

Unterstiitzung im Lernprozess

Die dargestellte Methodik wird im Unternehmen am besten durch pidagogisches Fachpersonal

implementiert und in der Umsetzung moderiert.

Aufgabe dieser — internen oder externen - Bildungsleute ist es zum einen, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zur Selbstreflexion bis hin zur systematischen Selbstevaluation des eigenen Ar-
beitshandelns anzuregen und ihnen Hilfestellung bei der Beurteilung ihrer Lernfortschritte zu
geben, andererseits durch spezifische Inputs weitere Anregungen zur Gestaltung ihrer Lernpro-

zesse zu liefern.

Dartiber hinaus kénnen Bildungsberater gestaltend mitwirken bei der Schaffung von lernférder-
lichen Arbeitsumgebungen. Neue flexible Formen des Lernens bendtigen einen geeigneten ot-
ganisatorischen Rahmen, der den Beschiftigten Freirdiume und in einem gewissen Mal3 Ent-

scheidungsspielriume lisst.

Unterstiitzungsleistungen des padagogischen Fachpersonals beziehen sich somit vor allem auf

folgende Bereiche:

e Hilfestellung bei der Entwicklung von Selbstlernkompetenz durch Anregung von Selbst-

reflexion und Gestaltung von Selbstevaluationsprozessen.
e Hilfen, Unterstitzung und Feedback in den Selbstlernphasen.

e Beratung bei der Entwicklung eines neuen Verstindnisses von Weiterbildungsmanage-

ment im Betrieb.
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Lernprozesse im Betrieb

1T 1

Support durch Input geben Selbstreflexion Lernprozesse
Bildungsdienstleister unterstitzen begleiten

Abb.: Unterstiitzung von Lernprozessen im Betrieb durch Bildungsfachleute

Erfahrungen und Probleme

In der Umsetzung hat sich gezeigt, dass das Konzept nach anfinglicher Irritation, die aus einer
»IKonsumhaltung® gegentiber Weiterbildung entsteht, gut angenommen wird. In bezug auf rela-
tiv kleinschrittige Lernprojekte hat es sich bewihrt. Niheres wird in den Fallstudien ausgefiihrt.
Es bleibt jedoch zu fragen, ob die Beschiftigten nicht tberfordert sind, wenn es darum geht,
sich perspektivisch Qualifikationen anzueignen, die erst in der Zukunft relevant werden. Haben
sie dafiir die nétigen Informationen und ist der Aufwand fiir den einzelnen noch bewiltigbar?
Als weitere Frage stellt sich, wie selbststdndiges Lernen mit der Personalentwicklungsplanung
des Unternehmens verzahnt werden kann. Fir die Beschiftigten muss sich das Lernen lohnen.
Es muss sich in ihrer Kartiere niederschlagen. Fir den Betrieb andererseits muss sichergestellt
sein, dass die Eigenverantwortung der Individuen mit den top-down initiierten oder von auflen
erzwungenen Verinderungsprozessen des Unternehmens konform geht. Diese Fragen sind
noch nicht gelést. Es kann an dieser Stelle nur die Aufmerksamkeit auf diese kritischen Punkte

gelenkt werden.
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Praxisberichte

Der Modellversuch wurde in der Zeit vom1. Januar 1999 bis zum 31. Dezember 2001 von der
bfz Bildungsforschung, der Forschungsabteilung des Bildungswerks der bayerischen Wirtschaft
(bbw) e.V. durchgefiihrt.

Die praktische Erprobung des Lern- und Unterstiitzungskonzepts fand in 12 Lerngruppen in
Bayern und Baden-Wirttemberg statt. Beteiligt waren dabei sowohl kleine und mittlere Unter-
nehmen als auch Abteilungen von GrofBbetrieben und sogar Einrichtungen der Offentlichen

Verwaltung,

Am Modellversuch beteiligte Betriebe (9 Betriebe, 2 Landratsamter):

e Bolta Werke GmbH, Leinburg

e Caritas Wendelstein Werkstatten, Rosenheim

e  Creditreform Nurnberg, Aumiller KG

o Deutsche Telekom AG, KNL Ansbach/Nirnberg
e Diehl Controls Nurnberg GmbH & Co. KG

e Faurecia Abgastechnik GmbH, Firth

e  Spagl GmbH, Hutthurm

e ZF Friedrichshafen AG

e ZF Passau GmbH (zwei Abteilungen)

e Landratsamter Biberach und Ravensburg

Insgesamt nahmen 103 Mitarbeiterinnen und 14 Fuhrungskrafte am Projekt teil.
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Ausgangspunkt fiir die Férderung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen beim Erwerb von
Selbstlernkompetenz waren stets betriebliche Verinderungsprozesse, die von den Beschiftigten
neue Kompetenzen und auch eine neue Einstellung zu ihren Aufgaben verlangen. Im Mittel-
punkt standen dabei Anderungen bei Produktionsverfahren und neue Formen der Arbeitsorga-

nisation.

Angeleitet und unterstiitzt von Bildungsexperten bearbeiteten die Mitglieder der Lerngruppen
eine betriebliche Aufgabenstellung. Erfahrungen, aber auch Schwierigkeiten wurden in den mo-
derierten Workshops besprochen und diskutiert, wie die erarbeiteten konkreten Lern- und Ent-
wicklungsschritte im Arbeitsprozess umgesetzt werden kénnen. Entlang der jeweiligen Themen-
stellungen in den Workshops — von der Analyse des eigenen Arbeitsplatzes und der damit ver-
bundenen Qualifikationsanforderungen tiber die Bewiltigung von Kommunikationsproblemen,
die Bildung von Lernpartnerschaften, Wissensmanagement, die Nutzung von externen Lernan-
geboten bis zur Beurteilung von Lernprozessen — reflektierten die Teilnehmer im Projekt den
eigenen Lernfortschritt. Sie waren damit in der Lage, Schliisse aus dem bisherigen Handeln zu

ziehen und weitere Schritte zur Bearbeitung der Projektaufgabe einzuleiten.

Kontinuierliche Bearbeitung der Reflexion des Lernprozesses
betrieblichen Projektaufgabe

- Ursachenanalyse _ .
_ Lernbedarf identifizieren
- Erarbeitung von Verbesse-

rungsvorschlagen - Informationen und Wissen
N aneignen
- Erprobung der Vorschlage _ o
im Arbeitsprozess - Lernfortschritte bilanzieren
- Bewertung der Ergebnisse: - Wissen weitergeben

Was hat es bisher gebracht?

- Uberarbeitung der Vorschla
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Im Folgenden soll anhand einiger Praxisbeispiele aufgezeigt werden, wie die Pilotgruppen ge-
lernt haben, sich selbststindig Wissen anzueignen und dadurch neue Anforderungen zu bewilti-

gen.

Spagl GmbH:

Lernen durch und fiir die Optimierung von Arbeitsprozessen

Die Ausgangssituation

Die Spagl GmbH ist einer der fithrenden europdischen Hersteller von Bilderrahmenleisten und
Bilderrahmen aus Holz. Das familiengefiihrte Unternehmen hat eine lange Tradition: Seit fast

100 Jahren wird in Hutthurm, einem Ort im ostbayerischen Grenzraum, produziert.

Zusammen mit den Tochterfirmen in Osterreich, Berlin und der Tschechischen Republik be-

schiftigt die Firma Spagl etwa 200 Mitarbeiter.

Das mittelstdndische Unternehmen arbeitet stark kundenorientiert: Einzelfertigungen nach Maf3
werden auch bei kleinen Mengen angeboten. Dabei werden alle Verarbeitungsschritte, vom Ma-

terialeinkauf bis zum fertigen Bilderrahmen, im eigenen Hause durchgefthrt.

Die Produktionsabldufe sind klar gegliedert und in einzelne Abschnitte und Bereiche unterteilt.
Bei den Titigkeiten in den meisten Teilbereichen handelt es sich um einfache Arbeiten, die kei-
ne spezielle Fachausbildung voraus setzen. Gefordert ist allerdings ein hohes Mal} an Prizision

und Konzentration, vor allem bei der Handbearbeitung.

Damit ist die Arbeit besonders fiir Frauen aus dem lindlichen Umland, die oft tiber keine Be-
rufsausbildung verfiigen, attraktiv: Die zum GroBteil weiblichen Beschiftigten bei Spagl wurden
fir die jeweils spezifischen Titigkeiten angelernt. Die Mitarbeiterinnen verbleiben in der Regel

in ihren Arbeitsgruppen und Titigkeitsbereichen, Anderungen im Titigkeitsspektrum oder eine
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Versetzung in einen andere Abteilung fanden zumindest in der Vergangenheit selten statt.

In den letzten Jahren wurden schon wegen des auch in diesem Marktsektor zunehmenden Kon-
kurrenzdrucks und dem Zwang zu kostengiinstigerer Produktion Produktionsverlagerungen und
Veridnderungen in den Produktionsabliufen vorgenommen. Teile der Fertigung wurden ins

Ausland in die Tochterunternehmen verlagert.

Am Standort Hutthurm wurden Produktionsschritte zusammengefasst und zum Teil auf neue
technische Verfahren umgestellt. Auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kamen damit neue
Titigkeitsinhalte zu, auf die sie sich zum Teil auch wegen einer nicht geniigenden fachlichen

Qualifikation nur schwer einstellen konnten.

Hauptschwierigkeit bei der Umstellung auf die neuen Produktionsverfahren war jedoch die
mangelnde Motivation, sich fiir die Betriebsbelange zu engagieren: Bei einem Gutteil der Be-
schiftigten, die sich in meist langjihriger Betriebszugehorigkeit eine hohe fachpraktische Kom-
petenz erworben haben und tiber breites Erfahrungswissen verfiigen, wirkte die Monotonie der
Arbeitsaufgaben, aber auch, dass sie nicht in Entscheidungsprozesse einbezogen waren, demoti-
vierend. Einstellungen wie "Hauptsache, die Stiickzahl stimmt, die Kundenzufriedenheit ist

nicht so wichtig" watren vorherrschend.

Um dem entgegen zu wirken, sollen daher die Beschiftigten kiinftig stirker in Verinderungs-
prozesse eingebunden werden. Anders als in der Vergangenheit sollen Analyse von Schwachstel-
len und Verbesserungsméglichkeiten nicht als Top-down-Prozess vonstatten gehen. Vielmehr
sollen das Handlungswissen und die Erfahrungen der Mitarbeiter genutzt werden und diese zu

Akteuren im Verbesserungsprozess gemacht werden.

Das Lern- und Entwicklungskonzept des Modellversuchs bot Gelegenheit, die Beschiftigten an
diese ,,neue Verantwortlichkeit™ heran zu fithren und gleichzeitig ein neues Fithrungs- und Or-

ganisationskonzept zu erproben. Der Generationswechsel auf der mittleren Fithrungsebene und
damit auch ein anderes Verstindnis von Personalfiihrung unterstiitzte diesen Organisationsent-

wicklungsprozess.

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH

der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

Die betriebliche Projektaufgabe

Fir die betriebliche Projektaufgabe, durch deren Bearbeitung sich die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen im Arbeitsfeld Selbstlernkompetenz erwarben, war somit der Rahmen gesteckt: Ent-
sprechend der Firmeniiberlegungen, wie Produktionsprozesse optimiert werden kénnen, sollten
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen jeweils in thren Bereichen Arbeitsprozesse kritisch hinter-
fragen, Schwachstellen (hinsichtlich des Produktionsablaufs, aber auch in Bezug auf die Wirkung

nach auflen, beim Kunden) herausfinden und Verbesserungsmdoglichkeiten aufzeigen.

Der Lern- und Entwicklungsprozess im Betrieb

Bei Spagl startete der Modellversuch in der Abteilung "Handoberfliche". Dahinter verbirgt sich
die Vergolderei. Im Vorfeld wurde ausfithrlich tiber das Lernkonzept und den geplanten Ablauf
informiert, denn fiir die Beschiftigten war ,,Lernen® als Reflexion der Arbeitsprozesse und der
Lerngelegenheiten im Arbeitsumfeld etwas Neues. Daher nahm es nicht Wunder, dass einige der
eingeladenen Mitarbeiter Vorbehalte gegeniiber einem Konzept, das ihnen Freirdume und Ges-
taltungsmoglichkeiten bei der Lésung von Arbeitsproblemen ldsst, dullerten. Aussagen wie "das
entscheidet sowieso der Meister, damit haben wit nichts zu tun" oder "da dndern wir gar nichts"
waren zu héren. Trotzdem entschieden sich fast alle Mitglieder der Abteilung dafiir, im Projekt

mit zu arbeiten.

e  Analyse der Arbeits(platz)situation

Ausgangspunkt fiir die Definition der betrieblichen Projektaufgabe waren Verdnderungen, die
sich im Betrieb / in der Abteilung in den zuriick liegenden Monaten ergeben hatten, und deren
Konsequenzen fiir das Unternehmen. Durch die Reflexion der Arbeitsabldufe in der Vergolderei
und des Zusammenhangs des eigenen Arbeitsbereichs mit vor- und nachgelagerten Titigkeits-
feldern (interne/externe Kunden-/ Lieferantenbezichungen) machten sich die Mitarbeitetinnen
und Mitarbeiter die Abliufe auch im gesamten Unternehmen bewusst. Die daraus erwachsenden

(neuen) Anforderungen an die Qualifikation und Arbeitspraxis wurden so deutlicher.
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Es zeigte sich, dass die Beschiftigten hinsichtlich der Verinderungen, vor allem der verdnderten
Marktbedingungen, eine sehr sichere Einschitzung haben: Die Anspruchshaltung der Kunden
beziiglich einer gleichbleibenden Qualitit der gelieferten Produkte, aber auch der Zuverldssigkeit

und der Termintreue nimmt zu.

Besonders in der Verarbeitung von Naturprodukten wie Holz setzt das Erfiillen dieser Anforde-
rungen ein neues Verstindnis fiir Material- und Prozessqualitit voraus. Hauptprobleme sind vor
allem die mangelnde und/oder schwankende Qualitit der zugelieferten Materialien sowie man-

gelnde Sauberkeit in der Produktion, was sich negativ auf den Produktionsablauf auswirkt.

Hier setzte die Pilotgruppe an und definierte folgende Aufgaben: Systematische Problemanalyse
durch die Gruppe mit einer Bewertung der identifizierten Einzelprobleme, Ursachenforschung
bzgl. der schwankenden Materialqualitit, Entwicklung von Lésungsvorschligen, um die Auswir-
kungen dieser Schwankungen auf die Produktqualitit und den Produktionsprozess zu minimie-

ren.

e Bestimmung der Aktionsmdoglichkeiten

In den selbstorganisierten Lernphasen wurde dies konkretisiert: Da die Bearbeitung der Schwer-
punktthemen Fachkompetenz und Erfahrungswissen, Detailkenntnisse bzgl. der Abldufe und
Erfahrung im Umgang mit Blattgold, dem wichtigsten Verarbeitungsmaterial, verlangt, organi-
sierte die Pilotgruppe regelmillige Gruppensitzungen, an denen auch andere Kollegen, die fach-
lich etwas beisteuern konnten, teilnahmen. Alle Ideen zur Sicherung der Qualitit wurden ge-

sammelt und ausgewertet und ein Aktionsplan erstellt.
Beziiglich der Materialprifung wurden folgende Aktionen festgelegt:

Fehleranalyse
Klirung: Was ist schlechte Qualitit? Welche internen/externen Ursachen gibt es dafiir?
Was kénnen wir selbst beeinflussen? Wie kénnen wir Schwankungen im Vorfeld erken-

nen?
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- Verbesserungsvorschlag
Testen der Qualitit der verwendeten Materialien (in der Hauptsache Blattgold) schon
vorab, ohne aufwindige Bearbeitungsverfahren zu starten; dazu stichprobenartige Tests
aller, auch kleiner Chargen. Erst wenn diese Stichproben als gut eingestuft werden, wird
das Material zur Bearbeitung frei gegeben. Der Ausschuss wird so wesentlich verringert.
Klirung: Wie ldsst sich ein Probelauf mit kleinen Chargen in den Produktionsablauf in-

tegrieren?

- Diskussion der Zwischenergebnisse mit Kollegen, Vorgesetzten und Bildungsberatern,
um Anregungen zur Umsetzung, aber auch zum methodischen Vorgehen (z.B. Informa-
tion auch von Kollegen aus vor- oder nachgelagerten Titigkeitsbereichen, um die Ak-

zeptanz zu erhShen) zu bekommen.

Resonanz bei den Beteiligten

Neben den greifbaren Resultaten — deutliche Ausschussreduktion, verbesserte Termintreue,
groflere Kundenzufriedenheit — ist ein wichtiges Ergebnis des Lern- und Entwicklungsprozes-
ses, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sicherer die ihnen tibertragenen Aufgaben bewil-
tigen und sich auch leichter auf neuen Anforderungen einstellen kénnen. Indem sie Probleme
und Ablaufe strukturieren, finden sie rasch Ansitze zur Lésung. Die Gruppenmitglieder stellten
fest, dass sie die Arbeitsabliufe jetzt besser beherrschen und vor allem gelernt haben, wie sie
Probleme l6sen kénnen. Damit sind sie nun auch in der Lage, sich rasch in neue Aufgabenge-

biete einzuarbeiten.
Aussagen hierzu:

»Von Mal zu Mal ist es besser gegangen. Ich bin selbstbewusster beziiglich meiner Arbeit ge-

worden, ich traue mir mehr zu. Auch, Entscheidungen zu treffen.”

,»Jetzt mache ich mehr Sachen, die ich frither nicht gemacht hitte. Ich komme auch mit den

anderen besser zurecht.
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,»Jetzt habe ich wieder viel mehr Freude und Spal3 bei der Arbeit. Das war friher ganz anders.

Jetzt kann ich selbststindig arbeiten, es wird mir nicht mehr angeschafft.

Eine weitere Erfahrung — fiir die Gruppe, vor allem aber fiir das Unternehmen — war, welche
zentrale Rolle die Fihrungskraft in einem Selbstentwicklungsprozess spielt. Gerade lernunge-
wohnte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen brauchen Unterstiitzung und Motivation durch die
Vorgesetzten. Dies bedeutet inhaltliche Hilfestellungen (z.B. bei der Definition der Projektaut-
gabe oder der Problemanalyse), aber auch die Vermittlung von Sicherheit, dass diese Selbststin-
digkeit auch ,,gewollt” ist: Nur, wenn Mitarbeiter sich und ihre Projektarbeit ernst genommen

wissen, sind sie bereit, sich fiir ihren Lern- und Arbeitsfortschritt zu engagieren.

Zahnradfabrik Passau:

Entwicklung eines Schulungs- und Informationskonzepts fiir Kollegen

Ausgangssituation

Eine der beiden Lerngruppen bei ZFP, einem Unternehmen in der Region Pas-
sau/ostbayerischer Grenzraum, das vor allem Achsen und Achskomponenten fiir StraBenfaht-
zeuge, sowie Getriebe- und Achssysteme fiir Land- und Baumaschinen produziert, setzte sich
aus Mitgliedern zweier unterschiedlicher Abteilungen zusammen: Werker aus der Fertigung und
Kollegen aus einer neuen Abteilung — SPC (statistisches Process-Controlling). Aufgabe der SPC-
Gruppe, einer "quet" zur Fertigung gelagerten Service-Abteilung, war es, den Produktionsablauf
in statistischen Kennzahlen abzubilden und dartber eine Optimierung des Produktionsablaufs
vorzubereiten. Dabei sind die Mitarbeiter auf Kooperation mit den Werkern angewiesen: Es
werden Daten aus der Produktion, Informationen zu den spezifischen Abldufen in den einzel-
nen Abteilungen bendtigt. Umgekehrt niitzt die enge Zusammenarbeit mit der SPC-Gruppe
auch der Fertigungsabteilung: Eine Analyse der Abldufe in den Fachabteilungen, verbunden mit

dem Zusammenhangswissen tiber den gesamten Produktionsprozess hilft, Schwachstellen zu

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH

der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

finden und liefert Anst6Be fir Verbesserungen.

Der Informationstransfer fand jedoch unzureichend statt. Griinde dafiir waren mangelnde
Kenntnis Giber die Aufgaben und Ablédufe in der Kontroll-Abteilung bei vielen Mitarbeitern in
der Produktion, unklare Vorstellungen datiiber, welche Informationen von den "SPClern" bené-
tigt werden sowie die Befiirchtung, detaillierte Aussagen tber die eigenen Arbeitsablaufe kénn-

ten negative Konsequenzen nach sich ziehen.

Die betriebliche Projektaufgabe

Um die Kooperation zu verbessern sollte eine fundierte Aufklirung der Fachabteilungen tber
den Sinn und Zweck der SPC-Abteilung und tiber den Nutzen, den sie fiir die Fachabteilungen
stiften kann, erfolgen. Im Rahmen des Lernprojekts sollte von den Mitarbeitern der SPC-

Gruppe hierfiir ein Informations- und Schulungskonzept entwickelt und umgesetzt werden.

Der Lern- und Entwicklungsprozess im Betrieb

Die Mitarbeiter der SPC-Gruppe, die die Pilotgruppe bildeten, waren aus unterschiedlichen
Fachabteilungen aufgrund ihrer hohen fachlichen Kompetenz, die sich in die Entwicklung von
Controlling-Verfahren einbringen konnten, geholt worden. Mit der Erstellung von Informatio-
nen sahen sie sich einer v6llig neuen Aufgabe gegeniiber, die ein ganz anderes Herangehen for-
derte. Die Gruppe entschloss sich daher, sich in einem ersten Schritt Klarheit tiber die eigenen
Ziele und die der Zielgruppe — der Kollegen in den Fachabteilungen - zu verschaffen, um das

weitere Vorgehen planen zu kénnen.

e  Analyse der Ausgangssituation

Ausgangsiiberlegung war, wie der Kenntnisstand der Kollegen beziiglich SPC ist, vor allem aber,
wie er zu ermitteln ist. Die Pilotgruppe entschied sich fiir eine Fragebogenaktion, in der neben
dem Wissen iiber SPC auch die Erwartungen der Kollegen hinsichtlich des Nutzens fiir die

jeweils eigene Arbeit ethoben werden sollte.
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Die nur geringe Resonanz der Befragung fiihrte die Gruppe zur Erkenntnis, dass es nicht nur an
Fachinformation fehlt, sondern dass der Nutzen entsprechend kommuniziert werden muss:
Nicht nur Daten und Fakten liefern, sonder auch "Werbung fiir die gemeinsame Sache" ma-

chen.

e Erstellen eines Informations- und Schulungskonzepts

Ergebnis der Gruppendiskussion war, dass die Mitarbeiter in der Produktion auf unterschiedli-
che Weise angesprochen werden mussen: Es bedarf einerseits der Fachinformationen tber
Controlling-Prozesse und die Verzahnung mit der Produktion. Dies kann tber Info-Materialien
geschehen. Um Angste und Widerstinde abzubauen, ist jedoch die direkte Kommunikation

erforderlich.

Die Gruppe beschloss ein mehrstufiges Vorgehen:
- Zusammenstellen des Informationsmaterials

- Aufbereiten der Informationen

- Information und Schulung der Kollegen

In einem ersten Schritt wurde das eigene Titigkeitsfeld analysiert und die einzelnen Titigkeiten
beschrieben. Dabei ging es vor allem darum, den Nutzen, er sich fiir die Produktion durch Pro-

zess-Controlling ergibt, darzustellen (geringere Umriistzeiten, weniger Nacharbeit etc.)

Eine Auflistung der Titigkeitsschwerpunkte wurde grafisch umgesetzt: Charts wurden angefer-
tigt und auf einer Pin-Wand, die im Bereich der Fertigung aufgestellt wurde, allen Mitarbeitern

zuginglich gemacht.

Weiter wurden von den ,,SPC*“lern Checklisten erstellt, die die Werker zur Vorbereitung auf

praktische Uberpriifungen, z. B. die Maschinenfihigkeitsiiberpriifung (MFU) nutzen koénnen.

Als nichstes Ziel wurde ein Schulungs- und Informationskonzept ausgearbeitet. Dieses sicht
Info-Veranstaltungen vor, die in Absprache mit den jeweiligen Gruppenleitern und Meistern

angeboten werden, und in denen die Art und Weise der Zusammenarbeit vorgestellt und disku-

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH 0

der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

tiert wird.

Als weiteres Produkt wurde fiir den SPC-Bereich eine Liste der hiufig gestellten Fragen (FAQ)
erstellt, versehen mit Hinweisen, wie Wissensdefizite schnell und arbeitsplatznah ausgeglichen

werden konnen.

Resonanz bei den Beteiligten

Erste positive Verinderungen im Arbeitsablauf, die sich auf die Informationsaktivititen der

SPC-Gruppe zuriickfithren lassen:
"Vorher gab es keine Informationen fiir Aulenstehende, was SPC ist."

"Jetzt wird den Werkern dargestellt, dass der Prafaufwand sich verringert, wenn die Qualitit der

Produktionsabliufe gleich bleibt."

"Es kommt zu weniger Spannungen und Reibungsverlusten zwischen SPC und Fertigung im
Vortfeld der MFU, wenn der Werker die Prifung vorbereiten kann und sich darauf einstellen

kann."

Bolta Werke, Diepersdorf:

Kollegiale Weitergabe von Wissen

Ausgangssituation

Die Bolta Werke, ein mittelstindisches Unternehmen im Umkreis von Niirnberg produzieren
hochwertige oberflichenveredelte Kunststoffteile fiir die Bereiche Automobil, Sanitir und Mul-
timedia. In der Produktion, in der im Schichtbetrieb gearbeitet wird, sind zu einem groB3en Teil
angelernte Krifte beschiftigt. Aufgrund schwankender Auftragslage kommt es in Stof3zeiten zu
erheblichem Arbeits- und Zeitdruck, worunter auch das Klima (in, aber auch zwischen den

Schichten) leidet. Bei Bolta wird das Thema KVP schr ernst genommen: Es finden regelmiBige
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Seminare fiir das mittlere und obere Management statt. Das Lern- und Entwicklungskonzept
des Modellversuchs wurde als eine Méglichkeit angesehen, auch die Mitarbeiter in der Produkti-

on an Qualititsdenken heranzufithren.

Ansatzpunkt bot hierfir die Einfihrung eines neuen Lagerverwaltungssystems, das die Mitarbei-
ter in der Galvanikabteilung selbststindig bedienen sollten, denn dies verlief nicht so reibungs-
los, wie erhofft: Daten wurden hiufig falsch eingegeben, was Auswirkungen hatte auf das Be-

stellwesen, die Lagerhaltung und die Produktion (Unter- bzw. Uberproduktion).

Die betriebliche Projektaufgabe

Das Projekt wurde in der Galvanikabteilung durchgefiihrt. Da die Probleme schichtiibergreifend
auftraten, wurden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus verschiedenen Schichten zur Teilnahme
am Projekt eingeladen. Im Rahmen des Projekts sollte Ursachenforschung betrieben und Vor-
schlige erarbeiten werden, wie der Umgang mit dem Lagerverwaltungssystem, aber auch die

Zusammenarbeit insgesamt verbessert werden kann.

Der Lern- und Entwicklungsprozess im Betrieb

Eine erste Analyse der Situation in der Abteilung durch die Pilotgruppe fithrte zu dem Ergebnis:
Keiner weill genau, was zu tun ist, keiner fithlt sich zustindig, Schuldzuweisungen (das war ,,die

andere Schicht®) waren an der Tagesordnung.

Die Gruppe setzte sich zum Ziel, dass alle Kollegen und Kolleginnen der Abteilung lernen, das
Buchungssystem richtig zu bedienen. Anders als bei der SPC-Gruppe in Passau ging es also
nicht um Informationen fir andere, sondern um das gemeinsame Aneignen von Wissen tber
bestimmte Abliufe. Im Zentrum standen daher Uberlegungen: Wie kénnen wir uns gemeinsam

Wissen aneignen? Wie kénnen wir Wissen und Erfahrungen teilen und weitergeben?
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Dazu wurden folgende Arbeitsschritte eingeleitet:

Kollegiale Weitergabe von Wissen und Weitergabe von Dokumentationen tber Bu-
chungsvorginge

Intensive Nachschulung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der Anwendung des
EDV-Programms

Stindige Nachbesserung der Arbeits- und Steckanweisungen

In den Gruppensitzungen wurde Giberlegt, wie eine verbesserte Handhabung des Buchungssys-
tem festzustellen sei. Als Indikatoren wurden ausfindig gemacht: Riickgang der Reklamationen
durch externe Zulieferer, aber auch der innerbetrieblichen Zuriickweisungen zwischen den Ab-

teilungen.

Eine Verbesserung der schichtiibergreifenden Zusammenarbeit zeigte sich rasch als notwendig
fir die Verbesserung der Gesamtsituation. Um den Informationsaustausch zu erleichtern, wur-
den daher von der Pilotgruppe Méglichkeiten erforscht, die die Kommunikation vereinfachen:
Aufstellen einer Pin-Wand mit Telefonnummern und Notizen fiir die Kollegen in den anderen
Schichten in der Produktionshalle, oder ein Info-Blatt Gber das Buchungssystem (,,wie vermei-

det man Fehler®, ,,wer weil3 Rat®).

Resonanz bei den Beteiligten

Durch die bessere Information und Einarbeitung kamen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

besser mit den neuen Verfahren zurecht.

Als messbares Ergebnis des Lern- und Entwicklungsprozesses kann festgehalten werden:
Infolge drastisch reduzierter Falschbuchungen kénnen Kundenauftrige besser abgearbeitet
werden, die Ausschussquote geht fast gegen Null und auch das Vorschlagswesen im Sinne von
KVP hat sich wesentlich verbessert. Als besonders wichtig wurde jedoch angesehen, dass der
Suchaufwand bei Falschbuchungen durch einen besseren Kontakt der Mitarbeiter und Mitarbei-

terinnen (auch schichtiibergreifend) geringer geworden ist.
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Creditreform Niirnberg, Aumiiller KG:

Systematischer Informations- und Wissensaustausch

Die Ausgangssituation

Creditreform ist eine der europaweit fithrenden Unternehmensgruppen fiir die Dienstleistungen
"Firmeninformationen" und "Forderungsmanagement (Inkasso)". Dabei ist das Leistungsspekt-
rum sehr vielschichtig, z. B. Marketing- und Datenbankservice, Bilanzdatenbank oder auch

Wirtschafts- und Konjunkturforschung.

Diese Vielfiltigkeit spiegelt sich auch in dem umfassenden Tatigkeitsbereich der Mitarbeiterin-
nen der Inkasso-Abteilung der Niirnberger Geschiftsstelle wider. Dieser reicht von Hilfestel-
lungen beim Einziehen von Forderungen bis hin zu Uberwachungsverfahren im In-und Aus-
land. Die Fachkrifte stehen in direktem Kundenkontakt. Sie erarbeiten fiir jeden der zu bearbei-
tenden "Fille" individuelle Lésungen, beraten die Kunden und versuchen, einen méglichst ra-

schen Zahlungseingang sicherzustellen.

Dies erfordert nicht nur genaue Kenntnisse der jeweiligen Sachlage, sondern auch rechtliches
und steuerrechtliches Hintergrundwissen. Besonders wichtig sind dartber hinaus Einfiihlungs-

vermégen und Verhandlungsgeschick und vor allem "Stress-Resistenz".

Bei Creditreform sind im kundennahen Bereich zum tberwiegenden Teil Frauen mit sehr unter-
schiedlicher Ausbildung beschiftigt, die fir ihre Beratungstitigkeit am Arbeitsplatz angelernt

wurden.

Umstrukturierungen im Bereich ,,Kundenservice* brachten fir die einzelnen Mitarbeiterinnen
noch mehr Selbststindigkeit und gréBere Entscheidungsspielriume. Damit einher gehen mehr
Verantwortung und die Notwendigkeit einer fundierteren Kenntnis der jeweiligen Aktenlage.
Eine gute Zusammenarbeit im Team, aber auch mit den Kollegen und Kolleginnen anderer
Fachabteilungen wird in diesem sensiblen Bereich immer wichtiger: Da die Sachbearbeiterinnen

selbststindig dartiber entscheiden, wie beim Einzug der Forderungen zu verfahren ist, miissen
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sie sich darauf verlassen kénnen, dass ihnen jederzeit alle relevanten Hintergrundinformationen

aus der Buchhaltung oder aus der Mahnabteilung zur Verfiigung stehen.

In dieser Umorganisationsphase zeigte sich jedoch, dass die abteilungstibergreifende Zusam-
menarbeit eher schlecht funktionierte. Ein Informationsaustausch fand nur sporadisch statt. Das
hatte beispielsweise zur Folge, dass Kunden von verschiedenen Abteilungen in der gleichen
Angelegenheit kontaktiert wurden, was zu Irritationen bei den Klienten fithrte und damit auch

intern das Arbeitsklima belastete.

Dartber hinaus wurde von den Mitarbeiterinnen die Arbeitsorganisation innerhalb ihrer Abtei-
lung als suboptimal empfunden: eine schlechte Arbeitseinteilung brachte zu wenig Zeit fir neue,

tbergreifende Aufgaben.

Die vom Unternehmen zur Lésung der Probleme angebotenen Kommunikationstrainings und
Seminare wurden von den Mitarbeitern eher als Pflicht, denn als Hilfestellung gesehen, als ,,von

oben angeordnet® mit der Verpflichtung zur Teilnahme.

Bei der Creditreform entschloss man sich daher, den Versuch zu machen, die Beschiftigten in
die Organisation der Arbeitsabldufe aktiv mit einzubeziehen. Durch den Modellversuch sollten
sich die Mitarbeiterinnen die dafiir benétigte Kompetenz beziliglich der Beurteilung von Ablau-

fen und der Einleitung von Verbesserungen erwerben.

Die betriebliche Projektaufgabe

Im Rahmen des Projekts sollte vor allem die von den Mitarbeiterinnen als belastend empfunde-
ne Arbeitssituation verbessert werden. Dazu konkretisierten die Teilnehmerinnen der Pilotgrup-
pe in Abstimmung mit ihrem Vorgesetzten das Projektthema: Entwicklung von Strategien, wie
gemeinsam mit Kollegen anderer Abteilungen die fachlichen Kompetenzen erweitert werden
koénnen. Grundlage dafiir sollte das Strukturieren der Arbeitsabliufe und das Erforschen der

Anforderungen, die externe und interne Kunden stellen, bilden.
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Der Lern- und Entwicklungsprozess im Betrieb

Als Pilotgruppe sollten bei der Creditreform die Beschiftigten der Abteilung ,,Inkasso® fungie-
ren. Hier miissen alle sehr eng mit Kollegen und Kolleginnen aus anderen Abteilungen (Buch-
haltung, Mahnwesen) arbeitenzusammen. Hs gibt hiufig Schnittstellenprobleme. Wegen der -
auch infolge der Umstrukturierung - starken Arbeitsbelastung wollten sich nicht alle Mitarbeite-

rinnen aktiv am Projekt beteiligen, jedoch in den Informationsaustausch im weiteren einbezogen

bleiben.

e  Ursachenanalyse und Schwerpunktsetzung

Die Erwartungen der Teilnehmerinnen an das Projekt machten bereits deutlich, wo die Schwer-

punkte zu setzen waren. Genannt wurden vor allem:

- als Team besser zusammenarbeiten

- heraustinden, wo man fiir Verbesserungen ansetzen muss
- mit dem Arger iiber Kollegen besser umgehen

- effektiver Lernen

- tieferen Finblick in die Arbeit der Kollegen bekommen.

In der Diskussion tiber Kommunikationsprobleme, die es innerhalb der Gruppe, aber auch
zwischen den Abteilungen gibt, wurde dies vertieft: Als eine mégliche Ursachen fiir die Schnitt-
stellenprobleme wurde der mangelnde Einblick der Kollegen aus anderen Abteilungen in die
Arbeit der Inkasso-Abteilung ist. Damit ergaben sich als zentrale Ansatzpunkte fiir eine Verbes-

serung der Arbeitsabldufe und der Kommunikation:

- eine verbesserte Kommunikationsstruktur, einhergehend mit
- einer verbesserten Organisation der Abldufe im eigenen Team, aber auch
- einem intensiveren fachlichen Austausch mit den anderen Abteilungen.

Die Gruppe beschloss, ein Informationskonzept zu entwickeln, das die Abldufe in der Abteilung

sowohl fiir die eigenen Kollegen, als auch die Kontaktpersonen aus den anderen Abteilungen
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transparenter macht, und das den Wissensaustausch erleichtert.

e Entwicklung eines Konzepts zum Informations- und Wissensaustausch

Gemeinsame Uberlegungen, was die Zusammenarbeit denn eigentlich behindert, fiihrten zu
folgendem Problem: Der Informationsaustausch unterbleibt oft aufgrund von nur geringem
Interesse (,, Warum sollte man sich fiir die anderen und deren Aufgaben interessieren?*) und
wenig Kontakt zu den anderen Abteilungen. Dies ist vor allem problematisch, wenn man be-
denkt, dass das notwendige Wissen immer schneller wichst, vorhandenes Wissen immer schnel-
ler veraltet. Eine Folge davon: Man kennt sich nicht mehr so gut aus, will das aber nicht

zugeben und weil3 auch gar nicht, wen man fragen kénnte.

Angesichts der Schlussfolgerungen, dass ,,man sich selber darum kiimmern muss, wenn man
eine Verbesserung erreichen will oder etwas neues lernen will“, aber auch, dass ,,man beriick-
sichtigen muss, dass ein anderer eine vielleicht andere Sichtweise hat, als man selber wurde in
der Gruppe vereinbart, Kontakt herzustellen zu den Abteilungen ,,Buchhaltung und ,,Ver-
trieb®, um den Informationsaustausch in Gang zu bringen. Dazu wurden regelmiflige Treffen
vorgesehen, in denen Themen von abteilungsiibergreifender Bedeutung zur Sprache gebracht

werden sollten und in denen ein gemeinsames Vorgehen abgesprochen werden konnte.

Als eine weitere Méglichkeit, die Mitarbeiter anderer Abteilungen tber die eigenen Abldufe bes-
ser zu informieren, wurde eine ausfihrliche Hospitation neuer Mitarbeiter geplant: Die neuen
Kollegen erhalten Informationen tiber die Inkasso-Abteilung und deren Schnittstellen zu den
anderen Abteilungen. Dieses Wissen wird tber die ,,Neuen in die jeweiligen anderen Abteilun-

gen weiter transportiert.

Unter dem Stichwort ,,Wissensmanagement® wurden Informationen zusammengestellt, die die
Aktualisierung des Fachwissens erleichtern: Potentielle Informationslieferanten und der Nutzen,
den sie fir die eigene Arbeit bieten kénnen, wurden bewertet und aufgelistet und diese Quellen

allen Kollegen und Kolleginnen zuginglich gemacht.
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Relevante Informationsmdoglichkeiten fir den Inkasso-Bereich sind u.a.:

Informationsaustausch mit Kollegen der eigenen Arbeitsgruppe

Kontakte zu Kolleglnnen aus anderen Niederlassungen

»Externe Experten®, z.B. Rechtsanwilte, Mitarbeiter der Anwaltskanzleien
Vorgesetzte

Fachbiicher, Fachzeitungen

Schulungen (Basis-Know-how, fachspezifische Kenntnisse)

Informelle Kontakte (fachlich versierte Freunde, frithere Kollegen)

e Verbesserter Informations- und Wissensaustausch: Erste Erfahrungen

Bereits wihrend der Entwicklung des Informationskonzepts wurden immer wieder andere Kol-
legen in den Prozess eingebunden: als Informanten und als Gespriachspartner. Auch gab es erste
Erfahrungen mit abteilungstbergreifenden Treffen zu bestimmten Fachthemen. Diese zum Teil
informellen Gespriche sollten institutionalisiert werden. Geplant wurde, einen festen Termin
(1x im Monat) einzurichten, zu dem mdglichst alle Mitglieder der Abteilung zusammenkommen,
um Uber ihre aktuellen Arbeitsprobleme zu berichten und sich Anregungen von den Kollegen
zu holen. Um ,,in Ruhe®, ohne Arbeitsstress, miteinander reden zu kénnen, sollten die Treffen

auBBerhalb der Arbeitszeit stattfinden.

Den Einstieg in diesen regelmalBigen Erfahrungsaustausch bildete ein Treffen aller Mitarbeiter
der Abteilung, bei dem es darum ging, die Arbeitsschwerpunkte der Kollegen in der Abteilung
besser kennen zu lernen und besser beurteilen zu konnen, um zu erfahren, wo Fach- oder Pro-
zesswissen abgefragt werden kann (interne Experten), aber auch, wo Hilfestellung/Wissen ge-
braucht wird. Das Treffen wurde inhaltlich von der Pilotgruppe vorbereitet: Alle Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen hatten Gelegenheit, ihre Schwerpunkte, aber auch Probleme, die in ihren
Bereichen auftreten, zu schildern. Von den Kollegen war Feedback erwlinscht: Ratschlige, I-

deen, Lésungsvorschlige.

Die Resonanz war durchwegs positiv. Daher wurde vereinbart, den Erfahrungsaustausch fortzu-
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schreiben und als festen Termin zu etablieren. Zwischenzeitlich haben sich dafiir feste Regeln

etabliert:

Fester Zeitplan (1x im Monat, maximal 1 Stunde)
Zeitzplan wird nach Gesprichsbedarf und nach Themenvorgaben erstellt
Jeder bereitet sich auf das Treffen vor: Was sind fiir ihn/sie wichtige Themen?

Dariiber hinaus werden allgemeine, abteilungstibergreifende Themen besprochen

Bereits nach kurzer Zeit hatten sich die im Rahmen des Lernprojekts initiierte MaBlnahmen
verstetigt und sind fester Bestandteil der Ablaufe in der Abteilung geworden: So werden z. B.
mit Mitarbeitern aus der Buchhaltung Verbesserungen in den schriftlichen Kundeninformatio-
nen oder im Schriftverkehr gemeinsam und in Absprache vorgenommen. Dafiir bedarf es keiner
»Extra“-Anstrengung mehr: Es ist zur Regel geworden, dass bei Problemen, die andere Abtei-

lungen ebenfalls betreffen, gemeinsam mit den Kollegen eine Lésung gesucht wird.

e Transfer ins gesamte Unternehmen

Die Erfahrungen, die die Pilotgruppe im Modellversuch gemacht hat, sollten auf andere Abtei-

lungen tibertragen werden.

Aktivititen, um die positiven Erfahrungen vor allem in Bezug auf die gemeinsame Arbeit in die
Breite zu tragen, waren z.B. Berichte der Mitglieder der Pilotgruppe auf der halbjihrlich stattfin-
denden Mitarbeiterversammlung. Dort wurden das Modellversuchskonzept vorgestellt und die
Umsetzungsschritte erldutert. Weitergehende Informationen zum Projekt wurden allen Mitarbei-
tern der Creditreform Nirnberg im Intranet zur Verfugung gestellt. Dort sind neben Beschrei-
bungen des Modellversuchs und des Navigationssystems fiir selbststindig lernende Mitarbeiter
das begleitende Lernmaterial, aber auch alle Protokolle der Workshops und der Gruppenbespre-
chungen nachzulesen. Aullerdem werden die Gruppenmitglieder als Ansprechpartner fiir eigene
Umsetzungen genannt. Der Videofilm zum Thema "Neues Lernen", der im Rahmen des Mo-

dellversuchs entstanden ist, wurde ebenfalls ins Intranet gestellt.
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Lernerfahrung Transfer in die Transfer ins

der Pilotaruppe Abteilung Unterneh-

Resonanz bei den Beteiligten

Wichtige Ergebnisse - auch aus Sicht des Unternehmens — waren die Verinderungen in den
Haltungen und Einstellungen der MitarbeiterInnen. Der bewusste Informationsaustausch wird
als ein wichtiges Mittel fir die Bewiltigung der Arbeitsanforderungen genutzt und das gemein-
same (abteilungsiibergreifende) Losen von Problemen ist fester Bestandteil im Arbeitsalltag

geworden.
Aussagen hierzu:

,,Das Austauschen nlitzt nicht nur uns etwas, sondern wird auch von den anderen als Hilfe ver-

standen®

»Durch das stirkere aufeinander Zugehen werden Probleme schneller und direkter angespro-

chen. Gemeinsam suchen wir nach Lésungen, das lduft jetzt viel besser.*
,»Wir haben fiir uns einen Weg gefunden, selber Losungen fiir Probleme zu finden.*

Wir haben gelernt, dass man nicht auf Hilfe von au3en warten soll, sondern dass man das selber

in die Hand nimmt.«
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Weitere Praxisberichte

Selbststindig lernen in der Produktion:

Verinderte Bedingungen in den Arbeitsabliufen, die neue Kenntnisse verlangen, sowie die
Zusammenarbeit mit Kollegen aus vor- oder nachgelagerten Bereichen bildeten hier Ansatz-

punkte fiir Lern- und Entwicklungsprozesse:

Faurecia Abgastechnik GmbH, Fiirth

In dem frinkischen Unternehmen wurde das Lernkonzept in der Fertigung, im Musterbau er-
probt. Dort werden Neuentwicklungen fiir Abgasanlagen nach Zeichnungen als Einzelfertigung
oder in kleinen LosgroBen gefertigt. Eine Analyse , kritischer Arbeiten® in der Abteilung durch
die Pilotgruppe zeigte, dass Probleme vor allem dann auftraten, wenn Sonderauftrige anfielen,
die besondere Schweil3kenntnisse verlangten. Nicht alle Mitarbeiter im Musterbau waren auf
dem aktuellen Kenntnisstand — bei vielen lag die Ausbildungszeit schon linger zuriick. Angeregt
durch den Modellversuch erhoben die Mitarbeiter unter einander selbstindig, wer tiber welche
Kenntnisse verfiigt und wer welche Schweillarbeiten normalerweise zu erledigen hat. In Ab-
stimmung mit dem Vorgesetzten wurde ein abteilungsinterner Schulungsplan ausgearbeitet, der
StoBzeiten etc. beriicksichtigte und sicherstellte, dass nicht alle Schweillkabinen gleichzeitig
durch Schulung blockiert wurden. Als Trainer wurde ein Fachmann aus einer anderen Abteilung
gefunden. Das Ergebnis ist: Alle Mitarbeiter im Musterbau haben jetzt die Schweillkenntnisse,

die sie fiir ihre jeweiligen Aufgaben brauchen.

Eine wichtige Lernerfahrung: Die Mitarbeiter haben angefangen, die L&sung ihrer Probleme
selbst in die Hand zu nehmen. Sie haben gelernt haben, dass sie Probleme 16sen kénnen und sie
haben diesen Lernfortschritt auch fiir sich erkannt: "Man muss nur ein wenig nachdenken und

es dann auch tun."
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ZF Passau GmbH (Gruppe 2)

Die zweite Lerngruppe bei ZF Passau (ZFP) setzte sich aus Werkern der Kegelradfertigung und
aus Umschiilern zusammen. Motiv hierfiir war, dass junge, frisch ausgebildete Mitarbeiter und
erfahrene Werker viel von einander und viel mit einander lernen kénnen: Gemeinsam kénnen
sie sich neue Lerngelegenheiten und Wissensquellen erschlieBen. Vorurteile tber die jeweils

andere Gruppe oder eingeschliffene Verfahren stehen hier hiufig im Weg.

Im Modellversuch setzten sich Mitarbeiter aus beiden Gruppen zusammen und uberlegten ge-
meinsam, wie relevante Arbeitsprozesse verlaufen, wie man sie erkliren kann und welche In-
formationen fiir wen wichtig sind. Fir die Umschiiler wurden so Ablidufe und Zusammenhinge,
aber auch Zustindigkeiten klarer. Die Reflexion niitzte aber auch den Werkern, denn sie muss-
ten sich selber fragen: "Warum mache ich das so?", "Ist das so sinnvoll?" "Geht das auch an-
ders? Eventuell einfacher?" Dadurch entwickelten sie auch Ideen zur Umgestaltung mancher
Verfahren. Hauptsichlich aber fithlen sie sich sicherer, weil sie die Arbeitsabliufe besser verste-

hen. Es fillt ihnen leichter, neue Kollegen einzuarbeiten.
Selbststindig lernen im kaufminnischen Bereich/in der Verwaltung:

Ausgangspunkt fur Lern- und Verinderungsprozesse war vor allem die Verinderung von Orga-

nisationsstrukturen, die eine Neuorganisation der Abldufe in der Abteilung notwendig macht.

Diehl Controls Nirnberg GmbH & Co. KG

Auch bei Diehl Controls, einem Geschiftsbereich der Unternehmensgruppe, in dem elektroni-
sche und elektromechanische Steuerungssysteme fiir die Hausgerite und Heizungsindustrie
hergestellt werden, war der Ausgangspunkt fir selbststindiges Lernen das Analysieren des eige-
nen Arbeitsumfelds. Vor dem Hintergrund der Einfithrung von SAP R/3 mussten Arbeitspro-
zesse insbesondere im kaufminnischen Bereich neu gegliedert bzw. zusammengefiithrt werden.
Die verinderten Strukturen bedeuteten fiir die Mitarbeiter Prozessverantwortung und funkti-
onstibergreifende Zustindigkeiten, die Kenntnisse nicht nur Giber die eigene Arbeit, sondern

tber die Abldufe als Ganzes notwendig machen.
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Der Informations- und Wissensaustausch wurde von der Pilotgruppe — Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen aus der Personalabteilung, die mit der Einfithrung von SAP R/3 HR betraut waren
— als wichtigste Voraussetzung fiir den gemeinsamen Entwicklungsprozess benannt. Er sollte
systematisiert und verbessert werden. In regelmifBigen gemeinsamen Sitzungen wurden Arbeits-
abldufe analysiert und vereinheitlicht. Hilfsmittel wie Formblatter und Checklisten wurden er-
stellt sowie eine Dokumentation der gesamten Arbeitsorganisation innerhalb der Abteilung, um
die neuen Handlungsmuster neuen Kollegen bzw. Vertretungen nahe zu bringen und ihnen

damit den Einstieg zu erleichtern.

ZF Friedrichshafen AG

Bei der Zahnradfabrik Friedrichshafen nahm die Juniorenfirma ,,ZF-Synchronia“ an dem Pilot-
projekt teil. In der ,,realen Ubungsfirma in der Firma“ lernen kaufminnische Auszubildende
Arbeitsabldufe im Zusammenhang kennen. Azubis sollen auf ihr kiinftiges Aufgabengebiet vor-

bereitet werden, indem sie eigenstindig Geschifte mit internen Kunden abwickeln.

In der Praxis funktionierte dies nicht immer reibungsfrei: Die Azubis arbeiten aul3erhalb der
Synchronia in unterschiedlichen Abteilungen, was die Absprachen und den Informationsaus-
tausch erschwerte. Es gab Schnittstellenprobleme bei der Zusammenarbeit mit anderen Stellen:
Wissen, das im Unternehmen vorhanden ist, wurde nicht konsequent genutzt. Die Pilotgruppe
nahm sich daher vor, die Arbeiten innerhalb der Ubungsfirma besser zu strukturieren und zu
dokumentieren, um nachfolgenden ,,Generationen® die Einarbeitung zu etleichtern. Die Doku-

mentation wurde um Ansprechpartner im Betrieb, die Hilfestellung geben kénnen, erginzt.

Als wichtigste Neuerung fithrte die Gruppe regelmiBlige Besprechungen der jeweils anstehenden
»hachsten Schritte® ein: Hier lag die Erkenntnis zugrunde, dass alle an einem Prozess Beteiligten

ithr Wissen einbringen und so den anderen weiterhelfen kénnen.

Deutsche Telekom AG, KNL Ansbach/Niirnberg
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Die hohen Kundenerwartungen an die Telekom — die Mitarbeiter sollen immer auf dem aktuel-
len Wissensstand sein — fithren auch in der Niederlassung Ansbach/Nirnberg zu Umorganisati-
onsprozessen. Abldufe verindern sich, Gruppen setzen sich neu zusammen. Die Mitarbeiter
missen sich immer wieder neu organisieren und orientieren, Fachwissen, Prozess- und Organi-

sationswissen stindig aktualisieren.

Um die Kundenzufriedenheit zu steigern, setzt man bei der Telekom auf Qualititsmanagement.
Dies funktioniert allerdings nur, wenn es in der Fliche, d. h. in den Niederlassungen verankert
ist und wenn es von allen Mitarbeitern akzeptiert und gelebt wird. Aufgabe der Abteilung QPM

(Qualitits- und Produktmanagement) ist es, diese Akzeptanz herzustellen.

Hier war der Modellversuch angesiedelt: Mitglieder der Abteilung QPM entwickelten ein Kon-
zept, die Akzeptanz des QM-Systems zu steigern, indem es noch besser auf die Abldufe in den
Niederlassungen und auf die Bediirfnisse der Kollegen ausgerichtet wird. Dazu war es wichtig,
dass die ,,QPMler mit ihren Kollegen lernen, was deren Anforderungen an das QM-System

sind.

Um den Kontakt zur Basis zu verbessern, sollten Mittler gefunden werden. Fin weiteres Ziel
war die Befihigung und Motivation dieser Mitarbeiter, diese Aufgaben auszufithren: Fachwissen

iber QM, ISO 9000ff, niederlassungsspezifische Umsetzungen etc.

Die Pilotgruppe entwickelte MaBnahmen, um die Multiplikatoren bei ihrer Aufgabe zu unter-
stitzen: Lernmdoglichkeiten und Methoden, die bisher eher intuitiv genutzt werden, sollten sys-
tematisch und strukturiert eingesetzt werden. Dadurch sollten Redundanzen vermieden und ein
optimales Lernergebnis erzielt werden. Dazu wurde im Vorfeld eine Bedarfsermittlung zu aktu-
ellen Problemen und Wiinschen der Multiplikatoren durchgefiihrt. Aufgrund der Rackmeldun-
gen wurde ein Qualifizierungskonzept erstellt, das die jeweils vorhandenen Moglichkeiten und

Ressourcen ebenso wie die vorhandene Personalkapazitit berticksichtigt.
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Selbststindig lernen im sozialen Bereich:

Auch fir soziale Einrichtungen werden Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Qualitit und Marktgin-
gigkeit der Produkte immer mehr zur Notwendigkeit. Vor allem in der Behindertenarbeit ent-
steht dabei ein Spannungsverhiltnis zwischen Produktionsdruck und Verantwortung fiir zu

Betreuende

Caritas Wendelstein Werkstitten, Rosenheim

Die Wendelstein Werkstitten in Rosenheim, eine Einrichtung der Caritas, nutzten das Lern- und
Entwicklungskonzept des Modellversuchs, um die Neuorganisation der Arbeitsabldufe mitarbei-
tergerecht zu gestalten, indem das Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiterschaft zur Opti-

mierung der Abldufe herangezogen wird.

Der Arbeitsdruck wird besonders in der Schreinerei, in der mit behinderten Menschen hochwer-
tige Holzprodukte gefertigt werden, immer stirker: Statt Eigenarbeiten werden vermehrt Lohn-
auftrige ausgefithrt, was fir die Behinderten bedeutet, dass sie sich dem Produktionstempo
anpassen missen. In der Pilotgruppe — alles Gruppenleiter aus der Schreinerei - ging es darum
Strukturen zu finden, wie Lohnauftrige effektiver abgewickelt und damit behindertengerechter

durchgefiihrt werden kénnen.

Um die Produktionsabldufe besser zu strukturieren und zu planen wurden in selbstorganisierten
Planungssitzungen Abldufe analysiert, interne Schnittstellenprobleme und Reibungspunkte dis-
kutiert und Vorschlige erarbeitet, wie man Wissensdefizite bzgl. Produktionsabliufe und Arbeit
mit Behinderten zeitnah beheben kann. Arbeitspapiere und Arbeitsblitter, die fir die eigene

Arbeit wichtig sind (z. B. Laufzettel), wurden erstellt.

Durch die gezielte Arbeitsvorbereitung wurden Arbeitsschritte fiir die Gruppenleiter reduziert.
Zur Erhéhung der Transparenz innerhalb der Produktion wurde eine exemplarische Produkt-
mappe ,,Fun-Buggy® fiir die Gruppenleiter zusammengestellt, die auch eine Beschreibung der

Arbeitsabldufe beinhaltet. Zudem wurde ein individuelles Nachschlagewerk - die ,,gelben Seiten®
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der Wendelstein Werkstitten — erstellt, das Auskunft gibt, wer im Bedarfsfall weiter helfen kann.

Die neu geschaffenen Strukturen beziehen die Behinderten selbst stirker mit ein. Damit wurde
auch bei den Betreuten das Wissen um die Abldufe und das Geftihl der Verantwortung fiir ihren

Titigkeitsbereich gestirkt.

Selbststindig lernen im 6ffentlichen Dienst:

Auch die Kommunen sind einem immer stirkeren Modernisierungsdruck ausgesetzt: Kunden-
orientierung im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung bedarf neuer interner Strukturen und einer
Neuorganisation vieler Arbeitsabliufe. Dadurch werden jedoch hiufig neue Schnittstellenprob-
leme geschaffen. Neue Organisationsstrukturen bediirfen daher auch neuer Kommunikations-

strukturen.

Landratsamt Biberach

Im Landratsamt Biberach soll durch die Umstrukturierung im Kfz-Zulassungsbereich ein servi-
ceorientiertes Kundenzentrum entstehen, das Fihrerscheinstelle, Zulassungsstelle und Biirger-
Infotheke zusammenfasst. Damit sollen kundenfreundlichere Offnungszeiten einhergehen. Dies
bedeutet in den betroffenen Stellen erhebliche Verdnderungen, denn die organisatorischen Ver-
inderungen (Zusammenlegung einiger Amter) und lingere Offnungszeiten sind nur durch eine

flexible Arbeitszeitregelung realisierbar.

Auf der Suche nach gangbaren Wegen, um eine Mehrbelastung der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen in Grenzen zu halten, sollte das Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiterschaft he-
rangezogen werde: Im Rahmen des Modellversuchs wurde eine Pilotgruppe damit beauftragt,
ein flexibles Arbeitszeitmodell fir den neuen Kundenservice-Bereich zu entwickeln. Von den
Teilnehmern und Teilnehmerinnen an diesem Projekt, allesamt aus den betroffenen Bereichen
Kfz-Zulassung, Fuhrerscheinstelle, Biirgerinformation, wurden dazu Kundenwiinsche analysiert,
interne Schnittstellenprobleme und Reibungspunkte diskutiert und letzten Endes Vorschlige

erarbeitet, wie Kundenanforderungen und Arbeitsabldufe im Amt besser aufeinander abge-
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stimmt werden kénnen. Es wurde ein Zeitmodell entworfen, das flexibel genug ist, Regelarbeits-
zeiten und individuelle Arbeitszeitwiinsche mit den Erwartungen der Biirger an eine moderne

Verwaltungsstelle in Einklang zu bringen.

Landratsamt Ravensburg

Ansatzpunkt fiir das Lern- und Entwicklungsprojekt im Landratsamt Ravensburg war die als
unbefriedigend empfundene interne Kommunikation, Ursache fiir verzégerte und schleppende
Arbeitsabldufe. Eine erste Analyse machte deutlich: Informationen durchlaufen zu viele Stellen,
gehen tiber zu viele Personen. Damit kommen die Informationen beim Empfinger oftmals

nicht mehr richtig oder nur gefiltert an.

Das Projektteam, in dem auch der Referatsleiter aktiv mitarbeitete, nahm sich als Ziel vor, die
Kommunikation zu verbessern, indem Ziele klar vereinbart und Verantwortlichkeiten abge-
stimmt werden und ein Gesprichsklima geschaffen wird, das es jedem erméglicht, offen auch

uber Probleme zu reden.

Es wurde vereinbart, sich auf der ,,operationalen Ebene® in kurzen regelmifligen Abstinden zu
treffen. Dazu wurden Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen und Hierarchiestufen eingeladen.
Zentrales Thema dieser kontinuierlichen Treffen war das Sammeln und Analysieren von Bei-
spielen fir gute bzw. schlechte Kommunikation. Ursachenforschung wurde betrieben: Woran
hat es gelegen, was hitte man besser machen kénnen?. Vorschlige, wie man die Probleme besei-

tigen kann wurden im Plenum diskutiert.

Daraus wurde die Konsequenz gezogen, wichtige interne Themen, die eine Entscheidungen
verlangen, kiinftig in diesem Gremium zu besprechen: Entscheidungen werden direkt kommu-

niziert und sind so fur alle nachvollziehbar.

Eine Lernerfahrung dabei: Das kritische Uberdenken der Vorginge erwies sich als sehr hilfreich,
Strukturschwichen zu erkennen und dauerhafte Lésungen zu entwickeln. RegelmifBigen Refle-

xionsschleifen sind inzwischen fester Bestandteil des Arbeitsalltags geworden.
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Materialien

Bei der Initiierung und Unterstiitzung von Selbstlernprozessen liegt der Schwerpunkt auf der
Vermittlung von Methodenwissen. In Workshops werden wichtige Komponenten im Lernpro-
zess vorgestellt und ihre Relevanz fiir den jeweils konkreten Arbeitsprozess mit den Mitgliedern

der Lerngruppe erarbeitet.

Im Modellversuch wurden dafiir Materialien erarbeitet:

e  Workshop-Konzepte

e Tipps,,zum Anfangen®.

Im Folgenden findet sich beispielhaft fiir die Basismodule des ,,Navigationssystems fiir selbst-
stindig lernende Mitarbeiter” Erliduterung, Konzept und Unterlagen zur Diskussionsunterstiit-

zung fir das Lernmodul 4 ,,Wissensquellen nutzen®.

(1) Workshop-Konzept

Lernmodul 4:
Wen kann ich fragen? Wo kann ich nachschlagen? Wissensquel-
len und
Informationsmoglichkeiten entdecken, kennen und nutzen

Stellenwert des Moduls im Lernkontext

Hilfestellungen zur Beantwortung aktueller Fragen oder zur Lésung von Problemen gibt es in
unterschiedlichster Form. Nicht immer ist der Lernende mit deren Nutzungsmdglichkeiten ver-
traut, oftmals kennt er die vorhandenen betrieblichen Wissensquellen gar nicht. Die Reflexion

der Arbeitsabliufe im Hinblick auf mogliche Verbesserungen 6ffnet den Blick fiir Ressourcen,
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die Mitarbeitern als bloen Konsumenten von Bildungsangeboten unbekannt geblieben sind.
Indem sich der Lernende aktiv die betrieblichen Wissensressourcen erschlief3t, erwirbt er eine
wichtige Methodenkompetenz zur zielgerichteten und schnellen Lésung von Problemen am

Arbeitsplatz.

In den Modulen ,,Lerngelegenheiten erkennen® und ,,Wissensquellen nutzen* entwickeln Mitar-
beiter Maf3stibe fiir die Evaluation ihrer Arbeitsumgebung als Lernumfeld. Als Experten ihres
Arbeitsplatzes sind sie damit in der Lage, die lernfreundliche oder -unfreundliche Gestaltung
ithrer Arbeitsumgebung analysieren und bewerten zu kénnen und entsprechende Verbesserun-
gen vorzuschlagen. Das Kennenlernen grundlegender Kategorien des Wissensmanagements
lasst Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dies als sehr praktische, lern- und produktivititsférdernde

Aufgabe fir jeden einzelnen Mitarbeiter begreifen und immer besser umsetzen.

Lernziel:

Das betriebliche Know-how wird erkannt, erschlossen und fir den einzelnen Mitarbeiter zu-

ginglich gemacht.
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Workshop-Konzept: Lernmodul 4

Ziel Inhalt Zeit Zeit [
Informationen zum Ziele des Workshops
Workshop Ablauf des Workshops 5 5
Reflexion des Prisentation der Arbeitsergebnisse
Projektstandes 1 durch die Lerngruppe 15 20
Reflexion des Leitfrage:
Projektstandes 11 . )
e  Was mache ich/was machen wir
jetzt anders?
Kartenabfrage und Diskussion 20 40
Problemorientierung: Wissensquellen im eigenen
Arbeitsumfeld erkennen 20 1h
Pause 10 1h10
Theorie-Input I Wissensmanagement:
e Bausteine des Wissensmanage-
ments erkennen und nutzen
konnen 20 1h 30
Theorie-Input 11 Wissensquellen — Tipps zum
Erkennen und nutzen 15 1h 45
Planung der KLLP ,»Projektaufgabe (Hausaufgabe)*
Zusammenstellen: Welche
Wissensquellen kbnnen wir fiir unse-
re Projektarbeit und in
Zukunft nutzen? 10 1h55
Feedback zum Work- ,,Blitzlicht”
shop Was war fiir mich wesentlich in die-
sem Workshop? 5 2h
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(2) Tipps zum Anfangen

@ Tipps: Wie Wissensquellen im Unternehmen nutzen?

Kollegen

e Kenne ich die Spezialgebiete meiner Kollegen?

e Habe ich meine Kollegen schon einmal nach Kenntnissen gefragt, die in ihrer
tiglichen Arbeit nicht sichtbar sind?

Fachzeitschriften

e Wie heiflen die fiir unseren Bereich wichtigen Fachzeitschriften?

e Wo sind diese Zeitschriften zu finden? Sind sie in der Abteilung/im Betrieb/in
der Betriebsbibliothek abonniert?

e Gibt es einen Zustindigen, der nach fir uns wichtigen Artikeln sucht?
Biicher

e Was sind die fiir meinen Bereich wichtigsten Fachbtcher?
e Welche Fachbiicher empfehlen Fihrungskrifte/Kollegen?

e Sind diese Fachbticher schnell zuginglich (Handapparat in der
Abteilung)?

Handbiicher

e Welche Handbiicher sind fiir mich wichtig?

e Handbiicher sind meist dick. Habe ich mir die fiir mich wichtigen Informatio-
nen gemerkt?

e Habe ich im Handbuch eine Lésung gefunden, die auch Kollegen helfen kénn-
te?

Ausbildungsmaterial

¢ Wo stehen die Ausbildungsmaterialien im Betrieb zur Verfligung?

o  Wer verwaltet diese Materialien?

e  Gibt es jemanden, der dieses Material gut kennt und sagen kann, was wo steht?
Videos

e  Gibt es eine Ubersicht iiber im Betrieb vorhandene Lehrvideos?
e Wo ist die nichste Abspielgelegenheit?
e Wie kann ich Kollegen auf gutes Schulungsmaterial aufmerksam machen?
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Internet (www)

e Wer hat Zugang zum Internet?

e Wenn nicht alle Zugang haben: Wer kénnte bei der Informationssuche helfen?

e Ist der Umgang mit Suchmaschinen bekannt?

e Falls alle oder mehrere im Internet recherchieren: Werden die Verzeichnisse
interessanter Adressen regelmilig abgeglichen?

Intranet

e Wer ist fiir die Einrichtung des Intranet in unserem Betrieb zustindig?

e  Wer ist technisch/wer inhaltlich zustindig?

e  Habe ich das Gefiihl, dass ich mit diesem Instrument ,,zurechtkomme** oder
nutze ich es nur, ,,wenn es nicht anders geht?

e Habe ich den Eindruck, dass meine Kollegen mit diesem Instrument ,,zurecht-
kommen“? Wenn nein, konnte ich ihnen helfen?

E-Mail

e Nutze ich das ,,Adressbuch® meines E-Mail-Programms?

e Habe ich schon thematisch geordnete Verteiler gebildet?

o Leite ich E-Mails, die interessante Informationen enthalten, an andere Perso-
nen weiter, die an diesem Thema ebenfalls Interesse haben konnten?

e Nutze ich E-Mail, um mit Kollegen schnell Arbeitsentwiirfe zu besprechen,
Termine zu vereinbaren oder Informationen zu erfragen?

e Lege ich E-Mails, die wichtige Informationen enthalten, systematisch ab?

e  Stehen neuen Mitarbeitern die E-Mail-Adressen wichtiger Ansprechpartner zur

Verftigung?

(3) Publikationen zum Projekt (Uberblick)

Publikationen

Mohrt, B., Kraul3, A.:

Lernprozesse im Betrieb anregen und gestalten. Selbstevaluation der Beschiftigten als Kernele-

ment arbeitsplatznahen Lernens . Augsburg, Miinchen 2001

Mohr, B., KrauB3, A.:

Selbststindig lernen im Betrieb - wie mache ich das? Augsburg, Miinchen 2001

btz ¢GmbH (Hg.):

Zukunft der betrieblichen Bildung. Tagungsdokumentation zur Fachtagung im Oktober 2000.

Bielefeld 2001
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Buchbeitrige:

Geldermann, B, Mohr, B.:

Selbstevaluation der Beschiftigten als Kernelement arbeitsplatznahen Lernens. In: BIBB (g.)
Berufsbildung fiir eine globale Gesellschaft. Dokumentation des 4. BIBB-Fachkongresses 2002,
Betlin, Bonn 2003.

Geldermann, B., Mohr, B.:
Selbststindig lernen im Betrieb: Erste Erfahrungen aus der Praxis. In: Henning Bau/Dorothea

Schemme (Hg.) Auf dem Weg zur Lernenden Organisation. Lern- und Dialogkultur im Unter-
nehmen. Bielefeld 2001

Geldermann , B.:

Neue Berufe, neue Lernmethoden: Selbstevaluation als Basis der Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter. In: Integrierte Innovationsprozesse, Regionalentwicklung und Berufliche Bildung.
2001

Info-Blatter:

bfz gGmbH (Hg.): Selbstindig Lernen im Betrieb. Kompetente Mitarbeiter durch qualifizierte
Selbsteinschitzung. Informationsblatt zum Modellversuch. Niirnberg 1999

Bundesinstitut fiir Berufsbildung (Hg.): Aktuelle Informationen aus der Modellversuchspraxis.
Selbststindig lernen im Betrieb. Den Unternchmenswandel aktiv gestalten. Gemeinsame Infor-
mationsblitter zu den Modellversuchen von bfz ¢gGmbH Bildungsforschung und DaimlerChrys-
ler AG, Werk Gaggenau

Nr. 1: August 2000; Nr. 2: Januar 2002

Zeitschriftenbeitrige:

Geldermann, B./Mohr, B./Kraul3, A.:
Selbststindig lernen im Betrieb: Reflexion als zentrales Element der Selbstlernkompetenz, in:
bwp, Heft 2/2001
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