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Flexible und individuelle Lernkonzepte in der Personalent-
wicklung — Gestaltung selbstorganisierter Lernprozesse im
Betrieb

1 Qualifizierungsbedarf und Schulungskonzepte

Im Bereich Metall/Elektro findet Lernen zunehmemdzgssorientiert statt. Lernen
nimmt auch in kleinen und mittleren Unternehmen ({\Mine Schliisselposition bei
der Umsetzung prozessorientierter Produktionskdezep, denn die Arbeitsprozes-
se haben sich verandert: Es sind weniger Routigkéiten gefragt als vielmehr an-
spruchsvolle Téatigkeiten, die den kompletten Prezasfassen, sowie Steuerungs-
und Uberwachungstatigkeiten. Wir kennen das au§deaRindustrie: Dort haben
langst Roboter die FlieBbandarbeit GUbernommen setigst im Kraftwerk, in dem
friher sechs Arbeiter pro Schicht einen Heizkelsdlenten, genlgt jetzt ein Anla-
genfiihrer im Leitstand, der die Steuerung und Uaehung am Computer vor-
nimmt. Und auch die Arbeitsorganisation verandiett:sSelbstorganisiertes, flexib-
les Arbeiten im Team und projektbezogenes Arbeiterden immer wichtiger,
Gruppenarbeit ist in vielen Betrieben eingeflhrt.

Das hat Auswirkungen auf den QualifikationsbedarBetrieb. Von den Beschaftig-
ten werden nicht nur mehr, sondern auch zum Teit geeue Qualifikationen erwar-
tet: Neben erweiterten und stets aktuellen Fachkéessen werden Prozesswissen
und Zusammenhangswissen immer wichtiger, aber idooperationsbereitschatt,
Kommunikationsfahigkeit und eine unternehmerischestellung, die Qualitats- und
Kostenbewusstsein einschliel3t, sowie Motivation diedBereitschaft und Fahigkeit,
sich selbststandig das nétige Know-how anzueighAéb.(1).
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Veranderte Arbeitsprozesse: komplexere Tatigkeiten, Arbeiten im
Team, projektbezogenes Arbeiten

Neue Qualifikationsanforderun- Erweitertes Fachwissen, Prozesswissen

gen: Qualitats- und Kostenbewusstsein, Motiva-
tion

Neue Qualifizierungsstrategien: Individuelle Qualifizierungsstrategien, Ve
zahnen von Arbeiten und Lernen

=
1

Abb. 1: Veranderte Arbeitsprozesse — veréandertesere

Durch die Neuordnung der Berufe im Bereich M+E ctiuneue Ausbildungsgange
und durch praxisorientierte Prifungsordnungen weth im Bereich der beruflichen
Erstausbildung bereits Rechung getragen.

Um die Branche zukunftsfahig zu halten, misserRe@®rmanstrengungen jedoch
Uber die Erstausbildung hinausgehen und die Wdderig im Betrieb mit einbezie-
hen. Entscheidend ist, ob es gelingt, die vorhamdBaiegschaft in prozessorientierte
Quialifizierungsmaflinahmen einzubinden. Allerdindstfes gerade in kleinen und
mittleren Unternehmen hier vielfach an Kenntnisgleear entsprechende Methoden
und Verfahren, denn traditionelle Schulungskonzépthulungen, Kurse oder Lehr-
gange, wie sie noch haufig im Weiterbildungsprograder Betriebe anzutreffen
sind) greifen zu kurz. Sie sind zu schwerfallignkentrieren sich vielfach auf die
reine Vermittlung von Fachkenntnissen und berit¢kigien nicht die differenzierten
Anforderungen an die Beschéftigten, die abh&ngig jeweils speziellen Aufgaben-
zuschnitt sind. Auf3erdem sind viele Standardguadifungsangebote nur schwer mit
den Arbeitsablaufen zu koordinieren. Es muss vibindarum gehen, fur die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter individuelle Qualifirimgsstrategien zu erarbeiten, die
sich u. U. in die Arbeitsprozesse integrieren lassad sie bei der Realisierung zu
unterstutzen. Es geht aber auch darum, Potenzaabtkeh Beschaftigten zu erkennen
und zu aktivieren, Arbeitsbedingungen lernférdérlze gestalten und daflr zu sor-
gen, dass neue Lernformen am Arbeitsplatz eingesetzien kdnnen.
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2 Neue Aufgaben fur mittlere FUhrungskrafte

Dies wird immer mehr zu einer Sache der mittleréhrengsebene. Als Prozessver-
antwortliche haben sie einen Uberblick tiber dieokiérungen der Arbeitsplatze
und kénnen die bei den Mitarbeitern vorhandenen jpatenzen einschéatzen. Sie
entscheiden wesentlich Gber die Gestaltung desitadiitags und kbnnen so auch
Lerngelegenheiten organisieren.

Die Aufgaben umfassen Folgendes: Zuerst geht esrgaten Lernbedarf zu ermit-
teln, also herauszufinden, wo Verbesserungspotenzestehen. Dabei geht es nicht
allein um Fachkenntnisse. Auch soziale und kommaini& Kompetenzen, z. B. das
bessere Zusammenarbeiten in der Arbeitsgruppentvesgungsbewusstes Umge-
hen mit Materialien und Werkzeug, Flexibilitat umidtivation, konnen Themen

sein, die es zu bearbeiten gilt. Damit in Zusammaagtsind die Personen zu identi-
fizieren, die sich verbessern, also lernen, sollen.

Im zweiten Schritte muss sich die Fuhrungskraftdeit Gestaltung individueller
Lernwege fur Mitarbeiter, die sich weiter entwiak&ollen oder die sich auf veran-
derte Tatigkeiten vorbereiten sollen, befassenebgéht es z. B. um die Planung
von Lernsequenzen, um die Didaktisierung der Aslieitgebung, um eine schnellere
Einarbeitung zu ermdglichen, um das Kennen lermergdsamten Prozesskette im
Betrieb, um das Bearbeiten von Schnittstellen ZvascAbteilungen, Teams, Kun-
den und Lieferanten.

Zum Schluss muss die Fuhrungskraft Uberprifen,veeleranderungen der von ihr
initiierte Lernprozess bewirkt hat. Lernerfolgedas sich jedoch nur schwer messen.
Daher gilt es, Indikatoren fur positive Veranderemgu finden, z. B: Beherrscht der
Mitarbeiter seine Maschine besser? Kann er aucarar&rbeiten mit verrichten?

Hat sich die Kommunikation im Team, zwischen deneflbngen verbessert? Sind
die Durchlaufzeiten kirzer geworden. (Abb. 2)

Lernbedarf ermitteln - Was muss gelernt werden?
- Wer muss lernen?
Lernen organisieren - Wo und wie kann gelernt wer-
den?
- Von wem kann gelernt werden?
Lernerfolg bilanzieren - Was hat es gebracht?

Abb. 2: Neue Aufgaben fur Fuhrungskréfte
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Das erfordert Kompetenzen zur Analyse der Ablaafedr Abteilung und eine ge-
wisse ,didaktische Phantasie®, wie die Anforderunder Produktion und die Profile
der Mitarbeiter, aber auch die etablierten Kommatdasstrukturen in der Abtei-
lung und zwischen den Abteilungen aufeinander bezagd miteinander verkntpft
werden kénnen.

Fur viele mittlere FUhrungskréfte sind das ungevweHrtigkeiten, fur die sie selbst
Unterstltzung brauchen. An Anleitungen, Konzepittamdlungsempfehlungen
herrscht kein Mangel. Allerdings handelt es sichel&aufig um ausgefeilte pada-
gogische Konzepte, oft in GroRunternehmen entwickled von den Praktikern in
der Produktion und Fertigung, im Lager oder im $&daiat als zu kompliziert und
nur schwer umsetzbar eingestuft werden.

Im Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gGmbHrde: ein Beratungs- und Un-
terstutzungskonzept entwickelt, das auf diese Aiplge, auf ihre Arbeitsituation
und ihre Lernbedirfnisse zugeschnitten ist. DaszZéptwurde im Rahmen des Mo-
dellversuchs ,Flexible und individuelle Lernformender Personalentwicklung (FI-
LIP)“*in sechs Unternehmen vorwiegend aus dem BereichllM#ektro in Std-
deutschland zur Losung von betrieblichen Problelfosigen eingesetzt.

3 Beratungs- und Unterstlitzungskonzept

Grundansatz des Konzepts ist es, den mittlerenurgikraften das methodische
Know-how, das bisher den Personalentwicklern vaatieh war, praxisnah zu ver-
mitteln. Das Lernen findet dabei weitgehend sethstiig und handlungsorientiert
statt. Den Fuhrungskraften wird nicht nur ein ®ilnstrumentarium zur Organisa-
tion von Lernen im Betrieb vorgestellt, sondernwgexden bei der Entwicklung und
Umsetzung eines Weiterbildungskonzeptes, das férSituation und fur ihre spezi-
fischen Problemlagen geeignet ist, beraten unceiiegl (Abb. 3)

! Der Modellversuch wurde im Auftrag des BIBB durchgefiihrt und aus Mitteln des BMBF geférdert.
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bei der Gestaltung betrigblicher Lemsysteme

Abb. 3: Das Beratungs- und Unterstitzungskonzept

Ziel ist, dass die Fuhrungskrafte Sicherheit dagkommen zu beurteilen, welche
Instrumente fur den eigenen Arbeitsbereich geeiginet und welche zur Kultur im
Unternehmen passen. Dariber hinaus geht es dartahyithg mit der Handhabung
der Instrumente im Arbeitsalltag zu gewinnen untlewentuellen Vorbehalten bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umzugehen.

Das Beratungsverstandnis zielt auf Nachhaltigkestwerden keine fertigen Losun-
gen prasentiert, sondern es handelt sich um Refiexund Strukturierungsangebote,
die den selbstorganisierten Lernprozess, den dieuR@skraft ihrerseits auf diesem
Gebiet durchlauft, beférdern sollen.

4 Ablauf der Beratung zur Lernprozessgestaltung
Die Beratung und Unterstitzung gliedert sich i yibschnitte:

* Problemanalyse im Betrieb

Im Vorfeld der eigentlichen Beratung fur Fihrungsgte missen die Problemberei-
che identifiziert werden, fir die auch aus Sicht@eschaftsleitung Handlungsbe-
darf gesehen wird. Dafir bieten sich ausfuhrligiterviews mit der Geschaftslei-
tung und mit Personen, die sich mit der Personalekiiung beschéftigen (Fachvor-
gesetzte, Personalverantwortliche etc.), an. DfeaBangsergebnisse werden in ei-
nem Feedback-Workshop mit den Interviewpartnerkutiisrt. Ziel dieser ersten
Phase ist die Bestimmung von Aktionsfeldern.
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* Definition der Aktionsfelder bzw. des konkreten Lernbedarfs

Zur Bearbeitung der Aktionsfelder wird eine betligte Projektgruppe gebildet, die
aus den jeweils betroffenen Fuhrungskraften besisrsonalverantwortliche soll-
ten, wo mdglich, mit eingebunden werden. Beratehumterstitzt durch das Bera-
tungsteam definieren die Mitglieder der Projektgrm fir sich ein Projekt, das sie
gemeinsam in Eigenregie angehen wollen. Ziel dasPI2 ist es, ein Lern- und
Entwicklungsprojekt fir die Mitarbeiter zu entwarfend einen konkreten Aktions-
plan aufzustellen.

* Begleitung der betrieblichen Projektarbeit

In der Umsetzungsphase sind die zentralen AufgdbsrBeraters die Prozessbeglei-
tung und das Coaching der Projektgruppe bei inbssrganisierten Lernprozess.
Dazu gehdort auch methodischer Input, z. B. Inforoma&n Gber Materialien und In-
strumente, die bei der Gestaltung des Lern- undi€kiungsprozesses hilfreich sein
konnen. In regelmaligen Reflexionsworkshops wedieZwischenergebnisse ana-
lysiert — auch die gemachten Erfahrungen der Figsknifte mit dem selbststandi-
gen Lernen — und die weiter geplanten Schritte toefien. Ziel ist hier die erfolg-
reiche eigensténdige Realisierung eines Lern- urtdieklungsprojekts durch die
Projektgruppe.

« Bilanzierung des Lernerfolgs

Die Ergebnisse des Lern- und Entwicklungsprojelgsden bilanziert. Dazu bietet
sich ein Workshop mit der Geschéftsleitung an -+ geldoch nicht nur um die Pro-
jektergebnisse, sondern vor allem aber den Entwngdprozess, der sich bei den
Mitgliedern der Projektgruppe vollzogen hat, sodie Impulse, die sich daraus auf
die Belegschaft und auf die Ablaufe im Unternehraegeben haben. Im Sinne der
Nachhaltigkeit ist hier das Ziel, die neu erworb&woenpetenz bei den Fuhrungskraf-
ten sichtbar zu machen. (Abb. 4)
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Beratung bei der Gestaltung von Selbstlernprozessen 4 Schritten

Step 1: Problemanalyse im Betrieb
Identifikation der Problembereiche, fir die Handjsbedarf gesehen wirg:
Interviews mit der Geschaftsleitung, der Persorialking und den Fih-
rungskraften.

Step 2: Definition der Aktionsfelder/des Lernbedars
Bildung einer betrieblichen Projektgruppe; Defimitides Lern- und Ent-
wicklungsprojekts; Erstellen des Aktionsplans

Step 3: Begleitung der betrieblichen Projektarbeit
Prozessbegleitung und Coaching der Projektgrupe#hodischer Input,
Reflexion der Zwischenergebnisse

Step 4: Bilanzierung des Lernerfolgs
Evaluation des Lern- und Entwicklungsprojekts: Welémpulse haben sich
fur die Belegschaft und das Unternehmen ergeben?

Abb. 4: Ablauf der Beratung

Wie die gezielte Unterstitzung von Fuhrungskréitender Bewaéltigung eines typi-
schen betrieblichen Organisations- und Lernprobliender Praxis aussehen kann,
zeigt das Beispiel aus der Praxis.

5 Verbesserung des Wissensaustauschs zwischen Albtegen

Die Liebherr-Aerospace Lindenberg GmbH im Allgéiuemer der fihrenden euro-
paischen Hersteller von Flugzeugausristungen. Qpabgties um Betétigungssyste-
me fur die Flugsteuerung, Fahrwerks- und Klimatigigssysteme. Die Produkte
werden dort entwickelt, hergestellt und betreut.

In den letzten Jahren wurde die Produktionsorgaaisaerandert, um den steigen-
den Anforderungen der Kunden an Qualitat und Lifeibilitat gerecht werden zu
kénnen. Im Rahmen der Einflhrung von so genanr$garten und ,Segmenten*
kam es zur Zusammenlegung von verschiedenen Abgaiu Fachexperten wurden
guer dazu projektbezogen einzelnen Abteilungenteulge/iele der Mitarbeiter
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denken noch immer zu sehr in alten Strukturenfacél herrscht noch das herkbmm-
liche ,Abteilungsdenken” anstatt bereichslbergraife Zusammenarbeit vor. Es gab
Verunsicherung bei den Mitarbeitern, teilweise awvehiingerte Identifikation mit
dem Unternehmen.

Die Personalabteilung hatte sich auf die Fahneohgieben, neben der fachlichen
Qualifizierung auch die Vermittlung von Soft Skidsiszuweiten. Phanomene wie
sinnere Kundigung“ sollten analysiert und bek&dmpéirden. Gesucht waren Verfah-
ren, wie Mitarbeiter unterschiedlicher Abteilundesser miteinander kommunizie-
ren kdnnen, aber auch wie den Mitarbeitern nockdyéd/issen und Verstandnis fur
ihre eigene Rolle im Unternehmen und ihre Aufgadenittelt werden kann.

Weiter sollte das Bewusstsein der Fuihrungskraftéd der mittleren Hierarchieebe-
nen fir Personalentwicklungsfragen und fur den Wiertr intensiven Kommunika-
tion mit den Mitarbeitern gestarkt werden.

Hier setzte die Lernberatung an:

* Problemanalyse/Bestimmung von Aktionsfeldern

Wie oben beschrieben, wurden Vorgesprache mit éesoRalabteilung und der Ge-

schaftsleitung, mit Produktionsverantwortlichend®entleitern), Betriebsraten und

Mitarbeitern gefiihrt. Dabei zeigten sich als zdetiénemenfelder, fir die Hand-

lungsbedarf gesehen wurde:

- Verbesserung der Kenntnisse der vollstdndigen Bsbette bei den Mitarbeitern
sowie

- Verbesserung des Verstandnisses von Flexibilitdtwmernehmerischem Denken
bei den Mitarbeitern.

Im Beratungsteam wurde angeregt, hier nicht dessidahen Weg tiber Seminare,
wie z. B. Kommunikationstrainings, zu gehen, songenzessbezogene und arbeits-
integrierte LOsungen zu suchen. Auf3erdem solltdmurigskréafte unterschiedlicher
Bereiche in die Problemlosung einbezogen werdemeésesam mit der Personal-
entwicklerin (um auch das interne PE-Know-how ztzen) sollten sie eine entspre-
chende Vorgehensweise zur Mitarbeiterqualifizierund -motivation entwickeln.

Als Aktionsfeld wurde definiert: ,Hohere Termintrewnd verringerte Durchlaufzei-
ten durch Starkung der Eigenverantwortung der Mé#er fir die Prozesse®.
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» Konkretisieren des Lern- und Entwicklungsprojekts

Das Lern- und Entwicklungsprojekt sollte bei desZmnmenarbeit der Abteilungen
.Kundendienst” und ,Fertigung” ansetzen. Den Mititbrn in den beiden, in der
Prozesskette hintereinander liegenden Abteilungéites dazu die Ablaufe in der
jeweils anderen Abteilung besser bewusst gemacatiteneZiel war es einmal, durch
das gemeinsame Lernen und Erkunden die Zusammérmuldérdern, aber auch die
Arbeit in den jeweiligen Abteilungen selbst zu eétieren und zu verbessern.

Zur Planung und Umsetzung dieses Projekts wurdeRiajektgruppe gebildet, die
sich aus einem Meister im Bereich Kundendienst, Aéteilungsleiter Entwicklung
im Bereich Fahrwerk, einem Segmentleiter in detifi@ng und der Personalent-
wicklerin als Unterstlitzung zusammensetzte.

In einem moderierten Workshop mit dem externen tBeagsteam wurden die Lern-
ziele sowohl fur die Mitarbeiter als auch fur dighiFungskrafte selbst definiert: Bei
den Mitarbeitern standen dabei das Kennen lernenuwl nachgelagerter Abteilun-
gen und deren Zielsetzungen sowie das Setzen vaorit&en im Vordergrund.
Lernziel fur die FUhrungskrafte war, flexible Leonfnen, hier vor allem selbstorga-
nisiertes Lernen, kennen zu lernen, die fur ihreaNbdeiter geeignete Lernmethodik
zu erkennen und die Mitarbeiter entsprechend bemtkdnnen (z. B. Hospitation,
Rotation, lernhaltige Arbeitsaufgaben, Arbeitsasalyn Team, Module aus der
Ausbildung etc.). (Abb. 5)
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Schatt 1
Lernbedarf  Themenfelder analysiensn | Themenfilder
ermitteln

Schitt2:

I; esse  Mefionstelder definieren

o e — [Eg—ll:hg

und terminigren przseieren
Schaitt 3 \ /
Lernerfolg Reflenion des Lemerils

bilanzieren

Abb. 5: Ablauf des Lern- und Entwicklungsprojekts

* Umsetzung des Lern- und Entwicklungsprojekts

Zur Umsetzung der Lernziele entwarfen die FUhrurigfek, angeregt von Beispielen
aus der FILIP-Toolbox, einer Good-Practice-Samm/eng Konzept wechselseitiger
Besuche von Abteilungen. Gestartet wurde mit deeiBleen ,Fertigung“ und
.Fahrwerksreparatur®.

Die wechselseitigen Besuche bildeten den Fokus &atne lernhaltiger Einzelakti-
onen, die von den Mitarbeitern und Fuhrungskradkenbeteiligten Abteilungen ge-
meinsam getragen wurden. So wurden unter anderech die ,besuchende” Abtei-
lung eigene Kenntnisse Uber die andere Abteilusgumengetragen und Fragen an
die andere Abteilung formuliert. Die ,besuchte* Aibing antizipierte mogliche
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Fragen der Besucher, bereitete eine Darstellungigenen Tatigkeit vor und reflek-
tierte dabei die Ablaufe. Die Vorbereitung geschalbstorganisiert durch die Mitar-
beiter, die Fuhrungskrafte gaben fachliche Untézstig.

* Lernerfolg bilanzieren

Das Beratungsteam regte an, die Aktion ,wechs&seifbteilungsbesuch” einige
Wochen nach der Aktion zu evaluieren. Empfohlendgudie Besuche gemeinsam
mit den Mitarbeitern auszuwerten und, erganzt uerBdiobachtung der Ablaufe in
der Zwischenzeit, der Geschaftsleitung zu prasemtiéAuch bei der Vorbereitung
der Evaluation und der Interpretation der Ruckmedghn stand das externe Team
beratend zur Seite.

6 Was hat das Lern- und Entwicklungsprojekt gebrach?

Das Lernprojekt richtete sich einmal an die Beswitéh direkt: Die Kommunikati-
on und das wirtschaftliche Verstandnis sollten essert werden. Durch die Besuche
wurde ein direkter Bezug zum Ansprechpartner inasheleren Abteilung hergestellt.
Es wird nun 6fter und direkter kommuniziert. Augnén da driben” sind konkrete,
jederzeit ansprechbare Personen geworden.

Die Diskussion zwischen den Abteilungen vertiefieladas Verstandnis fur den
wirtschaftlichen Rahmen der technischen Ablauf®.z.on Reparaturauftragen. Die
Verbesserung der Kenntnisse Uber die andere Abteltat zur schnelleren Bearbei-
tung der wechselseitigen Auftrage gefiihrt (z. Bertdin besseres Verstandnis, wo
Prazision wichtig ist).

Insgesamt war zu beobachten, dass die Mitarbediemsin starker fir den Ablauf
und den Prozess insgesamt verantwortlich fuhlehrata fir die unmittelbar ,eige-
ne* Arbeit.

Die FUhrungskrafte hatten bei diesem zu gro3erefi @iélbstorganisierten Lernpro-
zess planende und unterstiitzende Funktion. Segdaithre Mitarbeiter bei der Vor-
bereitung der Besuche an, gaben Anregungen fiEEnth@terungen und geplanten
Prasentationen. Vor allem aber war es ihre AufgdiseRahmenbedingungen sicher
zu stellen: Bereitstellen von zeitlichen Ressouré#nbinden der Besuche in den
produktionstechnischen Ablauf, Schaffen von Zesioeiscen zur Vor- und Nachbe-
reitung etc. Dabei machten sie selbst einen Lerga®durch. Sie erfuhren ganz
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praktisch,

- welche neue Formen des arbeitsintegrierten Leraedsler Kommunikation es
gibt,

- wie sie fur die Mitarbeiter geeignete Lernformess 8est-Practice-Beispielen
auswahlen,

- wie sie diese Anregungen an die eigene Arbeitdsituanpassen konnen,

- wie Lern- und Arbeitsprozesse verzahnt werden kidrumel

- wie sie Lernfortschritte beurteilen kdnnen.

Nach Einschéatzung der beteiligten Fuhrungskrafteelthe Aktion ,,Abteilungsbe-

such* folgende u. a. die Produktivitat forderndéekte:

- direkte Probleml6sung statt wechselseitige Schulgzung
Dadurch werden Produktivitdit hemmende Problemedigtgeldst.

- bessere Koordination des Arbeitsprogramms der Alotgen
Dadurch werden Durchlaufzeiten verringert und disslAstung verstetigt.

- bessere Antizipation der wirtschaftlichen Auswirgen des eigenen Arbeitshan-
delns
Die bessere Kenntnis der Prozesskette und dieXRa&fleler eigenen Arbeit hin-
sichtlich ihrer Wirtschatftlichkeit fihren zu eineesseren Balance wirtschaftlicher
und technischer Aspekte bei der Arbeitsplanung.

- aktivere Arbeitshaltung und Erweiterung des wahogemenen Verantwortungs-
bereichs vom unmittelbaren Arbeitsplatz auf diezBsskette
Dies bewirkt, dass unvorhergesehene Probleme dehedtannt und rasch gelost
werden.

Die Erfahrungen bei den Unternehmen, die an denelRrg=ILIP“ beteiligt waren,
stehen auch anderen Unternehmen zur Verfigungatenlet finden sich unter
www.filipo-toolbox.dein der Praxis bewahrte Instrumente sowie Bestileec
Beispiele, die Anregungen geben kdnnen fur diersdentwicklung von individuel-
len und flexiblen Lernkonzepten.
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