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Neue Aufgaben für Vorgesetzte:
Lernberater und Coach
FILIP - Flexible und individuelle Lernformen in der Personalentwicklung.
Ein Beitrag zur strategischen Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern
und Unternehmen

Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

„In der Produktion ist es das
strategische Ziel, die Flexibilität
der Mitarbeiter zu erhöhen. Ein
Mitarbeiter soll am besten meh-
rere Arbeitsplätze beherrschen.“
Dr. Friedrich, Maschinenbau
Mühldorf GmbH.

Die Einführung von prozess-
orientierter Produktionsorgani-
sation führt auch in kleineren und
mittelständischen Unternehmen
dazu, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wechselnde Auf-
gaben beherrschen und flexibel
einsetzbar sein müssen.

Führungskräfte und Personalma-
nager, die im Rahmen des Modell-
versuchs FILIP befragt wurden,
betonen die Notwendigkeit eines
breiten Kompetenzspektrums und
einer „unternehmerischen“ Ein-
stellung, die Qualitäts- und Kosten-
bewusstsein einschließt. Die Be-
schäftigten müssen sich rasch an
veränderten Arbeitsplätzen einar-
beiten oder mit neuen Anforderungen
zurechtkommen können. Neben
bestimmten Fachkompetenzen ist
dabei auch die Fähigkeit zur selbst-
ständigen Aneignung von nötigem
Know-how gefragt.

Für den Personaleinsatz ist es erst
einmal wichtig, herauszufinden,
welche Kenntnisse und Fähigkeiten

bei den einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern vorhanden sind.
Die Bestandsaufnahme vorhandener
Kompetenzen zeigt Schwachstellen
auf und bildet die Grundlage für eine
planmäßige Personalentwicklung im
Rahmen der Unternehmensziele.

Der Personaleinsatz selbst ist dabei
eine wesentliche Form der Quali-
fizierung. Die Meister und unmittel-
baren Vorgesetzten entscheiden,
wem sie welche Aufgaben über-
tragen und wem sie die Einarbeitung
an einem anderen Platz zutrauen.
Da die Beschäftigten durch die wech-

selnden Anforderungen ihrer Arbeits-
situation ständig in informellen Lern-
prozessen stehen, scheint es sinn-
voll, an diesen anzuknüpfen.
Qualifizierung und Qualifizierungs-
planung sollten im Arbeitsfeld zu-
sammengeführt und systematisiert
werden. Dies wird noch mehr als
bisher die Aufgabe der Vorgesetzten.

Lernberatung und Coaching

Die mittleren Führungskräfte haben
schon immer die Entwicklung der
Mitglieder ihrer Gruppe oder Abtei-
lung stark beeinflusst. Dies müssen
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sie vor dem Hintergrund von diffuser
werdenden Anforderungen künftig
noch bewusster und systematischer
tun. Sie müssen für ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter individuelle
Qualifizierungsstrategien erarbeiten
und diese bei der Umsetzung unter-
stützen. Das geht hin bis zum indi-
viduellen Coaching beispielsweise
von Gruppensprechern.

Personalverantwortliche müssen
heute wissen, wie sie Potenziale
erkennen und aktivieren, wie sie die
Arbeitsbedingungen lernförderlich
gestalten, wie sie neue Lernformen
am Arbeitsplatz einsetzen können.

Beratung für Führungskräfte:
Gestaltung flexibler und indi-
vidueller Lernwege

Im Modellversuch „FILIP – Flexible
und individuelle Lernformen in der
Personalentwicklung“ wird zusam-
men mit Führungskräften sowie
betrieblichen Bildungsfachleuten
(Ausbildern, Weiterbildungsverant-
wortlichen etc.) ein Beratungs-
konzept entwickelt, das Führungs-
kräften der unteren und mittleren
Ebene Sicherheit geben soll bei
der Unterstützung der Kompetenz-
entwicklung ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Wichtiges Hilfsmittel ist dabei eine
Sammlung von PE-Instrumenten
– angefangen bei einer Anleitung
zur Erstellung einer Qualifikations-
matrix über Beschreibungen unter-
schiedlicher Lernformen und Weiter-
bildungsmöglichkeiten bis hin zu
Evaluationsmethoden zur Erfassung
des Anwendungserfolgs der Bil-
dungsaktivität. Aus diesen Verfahren
und Instrumentarien können Füh-
rungskräfte und betriebliche Weiter-
bildungsverantwortliche die für ihr
Unternehmen geeigneten Bausteine
auswählen und zu einer individuellen
Toolbox zusammenstellen.

Ein Leitfaden mit Fallbeispielen gibt
zudem Anregungen, wie Qualifizie-
rungsprobleme gemeinsam mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern er-
kannt und gemeistert werden können.

Die Aufgaben externer Bildungs-
berater/Beraterinnen sind: Unter-
stützung bei der Bedarfsermittlung,
Beratung bezüglich der Eignung
verschiedener Lernformen für be-
stimmte Arbeitszusammenhänge
und bezüglich des Umgangs mit ver-
schiedenen Lerntypen. Sie können
bei der Gestaltung von motivieren-
den Situationen und bei der Eva-
luation und Reflexion unterstützen.
Das Beratungskonzept systema-
tisiert diese Aufgaben.

Praktische Erprobung im Betrieb

Sieben mittelständische Unter-
nehmen in Süddeutschland arbeiten
im Modellversuch mit. An betrieb-
lichen Projektgruppen beteiligen sich
Meister, Gruppenleiter und Mit-
arbeiterinnen des Personalbereichs.
Sie wählen mit Unterstützung von
Bildungsberatern geeignete PE-
Instrumente aus, die für ihre Quali-
fizierungsfragen relevant sind und
stellen sich so ihre individuelle Tool-
box zusammen. Die Anwendung der
Instrumente im betrieblichen Alltag
wird ebenfalls von den Bildungsfach-
leuten unterstützt und ist Bestand-
teil der Beratung.

Das „Firmennetz Weiterbildung“
– Unternehmen lernen von
einander

Die am Modellversuch beteiligten
sieben Unternehmen haben sich in
Oberbayern und im Bodensee-Raum
zu je einem regionalen „Firmennetz
Weiterbildung“ zusammengeschlos-
sen. Sie bringen ihre praktischen
Erfahrungen mit Mitarbeiterquali-
fizierung in die Entwicklung des
Konzepts ein, beteiligen sich an der
Erprobung und stellen so die Praxis-
relevanz des Beratungskonzepts
sicher.

Die Beteiligung am Firmennetz hat
dabei selbst schon „Lerncharakter“:
Die Unternehmen profitieren von der
Diskussion und vom Erfahrungs-
austausch mit den anderen Netz-
werk-Partnern und nehmen Anre-
gungen für die eigene PE-Arbeit mit.

Unterstützt wird das Firmennetz
Weiterbildung durch Bildungsberater
des Bildungswerks der Bayerischen
Wirtschaft e.V.

Netzwerkarbeit vor Ort

 Das Firmennetz Weiterbildung
Oberbayern (OBB)

Am Firmennetz Weiterbildung in
Oberbayern wirken vier Unter-
nehmen mit, alle aus dem Bereich
Metall/Elektro. Schon aufgrund des

Beratungskonzept
(wen, wann, wie beraten)

Leitfaden
(Einführung in Konzepte

und Instrumente)

Handbuch
(„Instrumentenkasten“)

Das FILIP-Konzept



den können, ist eine entsprechende
Qualifizierung der betroffenen Be-
schäftigtengruppen notwendig. Im
Modellversuch erarbeiten Meister
aus der Fertigung gemeinsam mit
dem abteilungsübergreifenden Team
„externe Beschaffung“ die erforder-
lichen Qualifikationsanforderungen
und erarbeiten Lösungsvorschläge,
wie die Mitarbeiter auf die neuen
Tätigkeiten vorbereitet werden
können.

 mbm Maschinenbau
Mühldorf GmbH

Auch die Mühldorfer Maschinenbau-
firma geht den Weg von der Ferti-
gung hin zur Planung und Montage
von Spezialmaschinen. Dabei wer-
den zunehmend Mitarbeiter benötigt,
die mehrere Maschinen bedienen
können. Um mehr Flexibilität im Per-
sonaleinsatz zu erreichen, sollen
daher als Pilot im Unternehmen in
den Abteilungen „mechanische
Bearbeitung“ und „Schlosserei“ von
den Meistern die individuellen Qua-
lifikationsniveaus ermittelt und mit
den Anforderungen an den einzelnen
Arbeitsplätzen abgeglichen werden.

ähnlichen Firmenhintergrundes
haben sich rasch gemeinsame The-
men gezeigt, die in den Netzwerk-
treffen diskutiert werden. Es geht
darum, wie der Qualifizierungsbedarf
im Unternehmen festgestellt werden
kann, wie eine Qualifikationsmatrix
als Planungsgrundlage für PE-
Maßnahmen zu erstellen ist oder
und auch darum, wie Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in Entscheidung
über PE-Aktivitäten eingebunden
werden können.

Die teilnehmenden Unternehmen
und deren Aktionsschwerpunkte:

 ALPMA Alpenland
Maschinenbau GmbH

Das Unternehmen mit Sitz in Rott
am Inn, einer der bedeutendsten
Anbieter für Komplettanlagen zur
Käseherstellung, will aus Wettbe-
werbsgründen einfachere Tätigkeiten
auslagern, vermehrt Teile zukaufen
und sich auf die Kernkompetenz der
Entwicklung und Montage der Anla-
gen konzentrieren. Damit diese an-
spruchsvolleren Tätigkeiten mit dem
Mitarbeiterstamm bewältigten wer-

Die daraus zu erstellende Qualifika-
tionsmatrix dient dann als Grundlage
für PE-Maßnahmen.

 Netzsch Mohnopumpen GmbH

Im Waldkraiburger Unternehmen,
das Spezialpumpen herstellt, soll
über eine stärkere Integration der
Auszubildenden in die Produktion
einerseits das Prozesswissen der
Mitarbeiter in der Fertigung erhöht
werden. Andererseits sollen Ex-
perten aus den Fachabteilungen
als Paten agieren. Die Auswahl
dieser Paten soll anhand der Quali-
fikationsmatrix erfolgen, die von den
direkten Vorgesetzten in Zusammen-
arbeit mit der Personalabteilung
erstellt wird.

 Stadtwerke Rosenheim
GmbH & Co. KG

Bei den Stadtwerken beteiligt sich
das Müllheizkraftwerk am Modellver-
such. Um die kommunale Energie-
versorgung sicherzustellen, ist Fle-
xibilität im Einsatz der Mitarbeiter
auf verschiedenen Arbeitsplätzen
innerhalb der einzelnen Schichten,
aber auch im schichtübergreifenden

FILIP-Firmennetze Weiterbildung in den Regionen:

Bodensee-Oberschwaben Oberbayern

Netzwerk-Koordinatoren
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haft in den Abteilungen „Schmelz-
käsererstellung“ und „Verpackung
Schmelzkäse“ von den verantwort-
lichen Meistern in Zusammenarbeit
mit der Personalabteilung dafür
geeignete Kommunikationsstruk-
turen entwickelt.

 Liebherr-Aerospace
Lindenberg GmbH

In der Lindenberger Abteilung des
Konzerns werden Fahrwerke, Lan-
deklappen, Bremsen, Klima und
Steuerung für die Luftfahrtindustrie
entwickelt und hergestellt. Der hoch-
technisierte Betrieb wurde neu
strukturiert, was vor allem zur Zu-
sammenlegungen von Abteilungen
geführt hat. Für die neue Organi-
sationsstruktur ist Verantwortungs-
bereitschaft für Prozesse und Bereit-
schaft zur eigenen Veränderung
bei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern unumgänglich. Im Modell-
versuch werden in verschiedenen
Abteilungen von den verantwort-
lichen Führungskräften, dem Meister
im Bereich „Kundendienst“, dem
Abteilungsleiter in der Entwicklungs-
abteilung des Bereichs „Fahrwerk“
und dem Segmentleiter in der Ferti-
gung Verfahren entwickelt, wie den
Mitarbeitern noch besser Wissen
und Verständnis für ihre eigene Rolle
im Unternehmen und ihre Aufgabe
vermittelt werden kann.

 Vaude GmbH & Co. KG

Auch bei dem Outdoor-Ausstatter
in Tettnang, der sich auf den Bereich
„Berge“ spezialisiert hat, steht die
Stärkung des Verantwortungs-
bewusstseins und des wirtschaft-
lichen Denkens der Beschäftigten
im Vordergrund. Im Modellversuch
erarbeitet das Projektteam, das
aus der Abteilungsleiterin „Auftrags-
annahme (Vertrieb Inland)“, der
Leiterin des Projekts „Beruf und
Privatleben“ sowie der Zuständigen
für Personal- und Organisations-
entwicklung besteht, Verfahren, wie
Informationsmöglichkeiten von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
in den jeweiligen Abteilungen besser

genutzt werden können und wie
die Beschäftigten stärker in Ent-
scheidungsprozesse eingebunden
werden können.

Einsatz erforderlich. Voraussetzung
ist hierfür, dass die Mitarbeiter über
den gleichen Kenntnisstand ver-
fügen. Im Modellversuch erarbeitet
ein Schichtführer in Abstimmung
mit den Kollegen aus den anderen
Schichten ein für seinen Bereich
praktikables Verfahren, wie das
individuelle Qualifikationsniveau fest-
gestellt werden kann und wie es
mit den Anforderungen an den ein-
zelnen Arbeitsplätzen abgeglichen
werden kann.

 Das Firmennetz Weiterbildung
Bodensee-Oberschwaben (BOB)

Die drei Unternehmen im Firmennetz
Weiterbildung im Raum Bodensee-
Oberschwaben gehören ganz unter-
schiedlichen Branchen an, haben
aber doch viele Gemeinsamkeiten:
In allen Betrieben steht die Integra-
tion der Beschäftigten in Informati-
ons- und Kommunikationsprozesse
im Vordergrund. Diskussionsthemen
im Firmennetz sind, wie Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen stärker in die
betrieblichen Informationskaskaden
eingebunden werden können und
so stärker motiviert werden, Ver-
änderungsprozesse mit zu tragen
und mit zu gestalten.

Die teilnehmenden Unternehmen
und deren Aktionsschwerpunkte:

 Hochland AG

Das Unternehmen mit Sitz in Heimen-
kirch, das Schmelzkäse und Schnitt-
käse produziert, hat in der jüngsten
Zeit vor allem in der Produktion viele
Veränderungsprozesse durchlaufen,
die Auswirkungen auf die Gestaltung
der einzelnen Arbeitsplätze und
die Anforderungen an die Qualifika-
tionen hatten. Damit die Beschäftig-
ten dies mittragen und die nötige
Bereitschaft aufbringen, sich selbst
für die neuen Tätigkeiten zu quali-
fizieren, sollen sie stärker in den
Informationsfluss über geplante Ver-
änderungen und die Konsequenz
für die eigene Arbeit/den eigenen
Arbeitsplatz eingebunden werden.
Im Modellversuch werden beispiel-


