- Titel:
Vorgesetzte werden zu Gestaltern und Forderern informeller
und non-formaler Lernprozesse im Betrieb.

B Verfasser:

Alexander Krau3, Barbara Mohr Forschungsinstitut
Erschienen in: Betriebliche Bildung
GdWZ 2/2005

Vorgesetzte werden zu Gestaltern und Férderern informeller
und non-formaler Lernprozesse im Betrieb.

Abstract:

Mittlere Fiihrungskrifte sind insbesondere in KMU Schliisselpersonen der For-
derung und Verkniipfung non-formaler und informeller Lernaktivititen. Ein Bei-
spiel aus dem Modellversuch FILIP zeigt, wie sie bei dieser Aufgabe unterstiitzt

werden konnen.

Lebenslanges Lernen bedeutet fiir die meisten Beschiftigten immer noch vor allem in-
dividuelles, informelles Lernen im Arbeitsprozess. Dies gilt umso mehr, je weiter unten
die Mitarbeiter in der betrieblichen Hierarchie angesiedelt sind - die regelmafige Teil-

nahme an Weiterbildungsveranstaltungen ist hier eher die Ausnahme.

Die Notwendigkeit des Lernens im Betrieb wird aber heute weniger bestritten denn je.
Die Schlagwérter von der ,,Lernenden Organisation und einer vermehrten ,,Subjekti-
vierung der Arbeit™ (Moldaschl) legen nahe, dass der Zusammenschluss individuellen
Lernens mit den Lernnotwendigkeiten der betrieblichen Organisation ein virulentes

Problem ist.

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden Dies st ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH 1
werden. der Projektdatenbank des f-bb. Obere Tumstrafie 8, 90429 Niimberg, Deutschland
Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden Der wiedergegebene Artikel Telefon +49 911 277 79-0, Telefax +49 911 277 79-50

werden. unterliegt dem Copyright. E-Mail: info@Fhh.de, Intemet: http: / /www.f-bb.de



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

Mangelhafte Verzahnung von formalisiertem und informellem Lernen

Die Prozesse formalisierter Lernanstrengungen im Betrieb, sei es die organisierte Wei-
terbildung, sei es I'T-gestutztes Wissensmanagement, und das informelle Lernen der
Mitarbeiter in der konkreten Arbeitssituation laufen im Produktionsdruck des Alltags
noch weitgehend nebeneinander her. Zwar profitieren Betriebe von einer oft erstaunli-
chen Lernfihigkeit ihrer Mitarbeiter. Ob dies freilich immer mit den betrieblichen Zie-
len harmoniert und die optimale Antwort auf anstehende Probleme ist oder eher eine
Notlosung zum Ausgleich fehlgesteuerter Prozesse, bleibt offen. Die Debatte um in-
formelle Wissensgemeinschaften im Arbeitsalltag, die in letzter Zeit verstarkte Aufmerk-
samkeit erfahren, verweist auf die Bedeutung solcher, den Unternehmen nicht selten

verborgener Lernprozesse.

Das Potenzial ist vorhanden. Wie es fur Unternehmen nutzbar zu machen ist, erscheint
weniger klar. Es fehlt die Kanalisierung und Steuerung des informellen Lernens in der

Arbeit.

Mittlere Fithrungskrifte als Schliisselpersonen der systematischen Nutzung in-

formellen Lernens

Noch wenig im Fokus der Diskussion sind diejenigen Akteure in Unternehmen, die
tber die konkrete Gestaltung des Arbeitsumfeldes und die sozialen Formen der Zu-
sammenarbeit entscheiden: die Fihrungskrifte der mittleren Ebene. Wenn sie informel-
les Lernen zu non-formalen Lernformen systematisieren, aber auch, wenn es angebracht
erscheint, formale Lernprozesse initiieren, machen sie informelle Lernprozesse fiir das

Unternehmen produktiv nutzbar.
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Dies stol3t bisher auf zwei wesentliche Hindernisse: Zum einen haben viele mittlere
Fihrungskrifte die Gestaltung von Lernprozessen noch nicht in ihr Rollenbild, in die
Definition ihrer Aufgaben integriert. Lernen wird in ihrem Selbstbild hidufig mit forma-
len Lernprozessen der Ausbildung und der organisierten Weiterbildung gleichgesetzt
und féllt damit nicht in den eigenen Aufgabenbereich. Informelle Lernprozesse wieder-
um werden nicht als Lernen wahrgenommen, sondern dem Arbeiten zugeordnet und
damit nicht mit dem Ziel der Erweiterung der Kenntnisse der Mitarbeiter gestaltet. Ein
weiteres Hindernis ist, dass Kenntnisse dariiber, wie solche Lernprozesse erkannt und

systematisch genutzt werden kénnen, nur sporadisch und zufillig vorhanden sind.

Beratung und Unterstiitzung von Fiihrungskriften

Es gilt daher, diese Fuhrungskrifte, Produktionsleiter, Meister, Schichtfihrer, zu befihi-
gen, den Vermittlungsprozess zwischen individuellem Lernen und formalisiertem, sys-
tematischen Lernen zu gestalten. Immer mehr Vorgesetzte fithlen sich in der Verant-
wortung, den Qualifikationsstand ihrer Mitarbeiter zu verbessern, verfiigen jedoch oft
nicht tiber das nétige Methodenwissen, um z.B. Qualifikationsanforderungen an den
einzelnen Arbeitsplitzen zu beschreiben oder zu beurteilen, welche Entwicklungspoten-
ziale in den einzelnen Mitarbeitern stecken. Auch sind moderne, arbeitsintegrierte Lern-
formen wie Lernen am Arbeitsplatz, Job Rotation, Projektlernen, kollegiale Beratung,

Lernen zusammen mit dem (internen) Kunden nur wenig bekannt.

Fir mittlere Fithrungskrifte ist der Erwerb von ,,Personalentwicklungskompetenz* im
betrieblichen Alltag nicht einfach: Eine systematische didaktische Qualifizierung findet
nur im Zusammenhang der Ausbildung statt und wird auch hier gegeniiber den Fachin-
halten eher als Randthema betrachtet. Systematische Thematisierung von Lernprozessen

ist eher die Ausnahme. Im Modellversuch ,,FILIP — Flexible und individuelle Lernfor-
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men in der Personalentwicklung®: werden fiir Vorgesetzte, die bisher wenig Erfahrung
mit Wissensmanagement und Personalentwicklung haben, Hilfestellungen erarbeitet:
eine Toolbox ,,PE-Instrumente fiir Fihrungskrifte® und ein Beratungskonzept zur Ges-

taltung individueller Lernprozesse.

Berofungskonzept

{wen, wann, wie beraten)

Toolbox
(PEnstrumente
fiir Filbrungskriifte)

Leitfaden
(Einfihrung in Konzepte
und Instrumente)

Das FILIP-Konzept

Abb. 1: Beratung und Unterstitzung fir Fuhrungskrifte

Informelles Lernen in KMU f6rdern — ein Praxisbeispiel

Ein Beispiel aus einem metallverarbeitenden Betrieb mittlerer GréB3e illustriert den Nut-
zen des vom Modellversuchskonzept unterstiitzen Wechselspiels informeller und non-
formaler Lernformen. Das Unternehmen produziert Spezialmaschinen in Einzelferti-
gung. Bisher wurden die Auftrige von Mitarbeitergruppen weitgehend selbstindig bear-
beitet. Zwar wurde das Arbeitsergebnis gepriift, der Arbeitsprozess selbst stiitzte sich
jedoch weitgehend auf das Erfahrungswissen der langjahrigen Mitarbeiter und war von
auflen nicht ohne weiteres nachvollziehbar. Wurde zur Bearbeitung eines neuen Auf-

trags eine neue Gruppe zusammengestellt, wurde das erforderliche Wissen von Mitar-

'Der Modellversuch FILIP wird vom Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb) im Auftrag des Bundesinsti-
tuts fir Berufshildung durchgefiihrt. Die wissenschaftliche Begleitung hat das Institut fiir sozialwissenschaft-
liche Beratung (ISOB) tbernommen. Finanziert wird das Projekt aus Mitteln des Bundesministeriums flr

Bildung und Forschung und des Bayerischen Wirtschaftsministeriums.
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beiter zu Mitarbeiter weiter gegeben. Dieses Vorgehen erschien der Unternehmenslei-
tung angesichts der angestrebten Flexibilisierung der Produktion und einer zu diesem
Zweck angestrebten méglichst breiten Einsatzfahigkeit der Mitarbeiter zu intransparent
und unsystematisch. Die Fihrungskrifte erarbeiteten daher mit dem Modellversuchs-
team ein Instrument zur Erfassung von Arbeitsabldufen und zur Analyse der hierbei
erforderlichen Qualifikationen. Mit dessen Hilfe wurden gemeinsam mit den Mitarbei-
tern typische Projekte aus der Produktion des Unternehmens dokumentiert und aufbe-
reitet. Der angestrebte Nutzen ist, diese Erkenntnisse bei der Produktionsplanung zu
verwerten. Insbesondere aber erlaubt die Erfassung der Titigkeiten und benétigten
Kompetenzen die Zusammenstellung von Produktionsteams unter Lerngesichtspunk-
ten. Ein Wissenstransfer von Mitarbeiter zu Mitarbeiter findet statt. Mit der kontinuier-
lichen Dokumentation der einzelnen Arbeitsschritte wird dann wiederum die Explikati-

on des ausgetauschten Wissens gesichert.

Es ergibt sich damit ein Kreislauf zwischen informellen und non-formalen Lernprozes-

sen im Betrieb, der von den mittleren Fihrungskriften selbst gestaltet wird.

Informelles Lernen Reflexion, Do- Planung infor-
von Mitarbeiter zu kumentation und meller Lernpro-
. . —’ —’ p

Mitarbeiter Analyse zesse

Abb. 2: Vom informellen Lernen zur Planung informeller Lernprozesse
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Erkenntnis

Es zeigt sich, dass diese Form der Entwicklung der Mitarbeiter auf hohe Akzeptanz
st6Bt, da hier die gewohnte Arbeitsumgebung nicht verlassen wird und Lernprozesse im
gewohnten sozialen Rahmen stattfinden. Ein weiterer Vorteil ist die zeitliche Flexibilitit,
die eine Anpassung an die Notwendigkeiten der Produktionsorganisation und die Be-
rucksichtigung des individuellen Qualifikationsstandes bei der Weiterentwicklung er-
laubt. Die Erweiterung des Wissens in der Realsituation verhindert zudem den Ein-
druck, mit abstrakten Lernanforderungen konfrontiert zu werden, deren Umsetzung in
der eigenen Arbeitsrealitit zweifelhaft erscheint. Es wurde freilich auch deutlich, dass
der Einsatz von Instrumenten und die Gestaltung ihrer Anwendung zumindest am An-
fang der Unterstiitzung durch mit der Instrumentenanwendung und -entwicklung erfah-
rene Berater bedurfen. Hier erscheint sich ein neues Profil fur die betriebliche Personal-

abteilung im Sinne einer Unterstiitzung arbeitsintegrierter Lernprozesse zu ergeben.
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