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1. WEITERBILDUNG - (K)EIN THEMA
FUR BETRIEBS- UND PERSONALRATE ?!

»Lebenslanges Lernenc«

Die These von der standig wachsenden Bedeutung der beruflichen Weiterbildung
ist fast schon zu einem Allgemeinplatz geworden. Ebenso haufig wie einhellig
wird - von betrieblichen Experten, Personalverantwortlichen, Gewerkschaften wie
von Bildungspolitikern und Wissenschaftlern — darauf hingewiesen, daf eine
»regelmdBige Weiterbildung das ganze Arbeitsleben hindurch fir alle Beschaftig-
ten erforderlich« ist. Die periodisch durchgefiihrten Umfragen des Bundesbil-
dungsministeriums belegen, dal3 diese Sichtweise auch von der Bevélkerung mehr-
heitlich geteilt wird. Und ganz diesen Bekundungen tber den hohen Stellenwert
»lebenslangen Lernens« entsprechend steigen auch die Teilnehmerzahlen an be-
ruflichen WeiterbildungsmaBnahmen seit vielen Jahren kontinuierlich an.

An vorderster Stelle steht dabei die betriebliche Weiterbildung, die sich seit eini-
gen Jahren immer starker als der Hauptbestandteil der beruflichen Fort- oder Wei-
terbildung* herauskristallisiert hat.Vor dem Hintergrund eines sich verscharfenden
Wettbewerbs zwischen den Unternehmen (Stichwort: »Globalisierung der Mark-
te«), neuer Qualitatsanforderungen an die zu erstellenden Produkte und des insge-
samt zunehmenden Kostendrucks werden in vielen Unternehmen die Beschéftig-
ten als Leistungstrager neu entdeckt. Betriebliche Weiterbildung wird dabei als ein
wichtiger »strategischer Erfolgsfaktor« angesehen, der dazu beitragen soll, die be-
trieblichen »Humanressourcen« besser und systematischer als bisher zu er-

schlieBen.

* Die Begriffe (berufliche) »Weiterbildung« und »Fortbildung« werden im folgenden synonym verwendet.



Weiterbildung - ein Thema fiir Betriebsradte!

Damit aber wéchst auch die Verantwortlichkeit der betrieblichen Interessenvertre-
tungen fir die Fragen der Gestaltung, Organisation und Beteiligung an Weiterbil-
dungsmafBnahmen. Weiterbildung wird von seiten der Betriebs- und Personalrate
offenbar immer mehr als ein Thema angesehen, dem sie sich in ihrer Alltagsarbeit
zuwenden (mussen). Damit zeichnet sich eine bemerkenswerte Trendwende ab, die
durch neuere Umfragen bei Betriebs- und Personalrdaten ausdriicklich bestatigt
wird, die aber erst allmdhlich auch allgemein zur Kenntnis genommen wird.

Denn bis vor wenigen Jahren wurde in den meisten wissenschaftlichen Untersu-
chungen fast gleichlautend immer wieder darauf hingewiesen, dal3 die Moglich-
keiten zur Mitwirkung und zur Mitbestimmung, die durch das Betriebsverfassungs-
gesetz, BetrVG, bzw. das Personalvertretungsgesetz, PersVG, gegeben sind, durch
die Betriebs- und Personalrate lediglich »suboptimal« genutzt werden, da8 also die
rechtlich gegebenen Eingriffsméglichkeiten meist von ihnen nicht anndherungs-
weise ausgeschopft werden.

Das durchaus vorhandene Interesse der betrieblichen Interessenvertretungen an
innerbetrieblichen Bildungsangelegenheiten wurde oft Uberlagert durch ihr Engage-
ment in tagespolitischen Geschéaften. Meist zeigte sich dartber hinaus, dal3 von seiten
des Betriebs- oder Personalrats nur selten Impulse fur den Weiterbildungsbereich aus-
gingen, sondern daf3 er Uberwiegend reaktiv tdtig wird. Die Aktivitaten konzentrierten
sich im wesentlichen auf die Zur-Kenntnisnahme bzw. Mitsprache bei der Erstellung
des betrieblichen Weiterbildungsprogramms und die Uberpriifung der Zugangs-

berechtigung, um eventuelle Benachteiligungen von Mitarbeitern abzuwehren.

»Instant-Qualifizierung« statt »Lernen auf Vorrat«

In den letzten Jahren hat sich nun allerdings — und zwar in sehr rascher Geschwin-

digkeit — der Charakter der betrieblichen Weiterbildung gravierend verandert.



Dabei wechseln nicht nur ihre Namen (»Kompetenzentwicklung«, »Qualifizierungg,
»Training«, »Schulung, »Coachingk, »Supervisionc...), sondern auch die Inhalte und
Formen sowie die Funktionen, die der betrieblichen Weiterbildung zuerkannt wer-
den. Insgesamt wird sie mehr arbeitsplatz- bzw. tatigkeitsbezogen, starker praxis-
und anwendungsorientiert organisiert, und sie soll vor allem dazu dienen, die lau-
fenden betrieblichen Umstrukturierungsprozesse vor Ort zu begleiten und sozial
zu betreuen. Die so erworbenen Qualifikationen werden - so zumindest das Ideal —
so aktuell wie moglich vermittelt, um dann jederzeit abrufbar und flexibel einsetz-
bar zu sein: Das Ideal einer punktgenau zu verabreichenden und rasch wirksamen
»Instant-Qualifizierung« soll immer mehr das»Lernen auf Vorrat« ersetzen.

Die Weiterbildung wéachst so mehr und mehr in das Tagesgeschift hinein, weil
Arbeiten und Lernen sich stédrker aufeinander zu entwickeln. Damit wird auf der
einen Seite permanentes Lernen fiir immer mehr Beschaftigte zum »alltdglichen
Normalfall«: Insbesondere die Einfihrung von Gruppenarbeit, die Verlagerung von
Verantwortlichkeiten auf die mittleren und unteren hierarchischen Ebenen, ver-
langt neue und innovative Wege der Qualifizierung. Auch die Beschaftigtengrup-
pen, die als eher »bildungsfern« oder»lernungewohnt« gelten, sind damit mehr als
bisher in solche Lernprozesse einbezogen.

Viele Betriebs- und Personalrédte sehen in dieser Entwicklung eine neue Chance
zur aktiven Beeinflussung und Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung; hohe
Erwartungen werden vor allem in die verstarkte Einflihrung von Teamarbeit und
Mitarbeiterbeteiligung gesetzt, die an die Stelle des Befehlens und Anweisens von
oben treten soll. Sie sind es daher in vielen Féllen, die hier von sich aus die Initiati-
ve ergreifen und die Bereitstellung entsprechender Schulungs- und Betreuungs-
mafBnahmen vom Arbeitgeber einfordern.

Dies beinhaltet allerdings auch das Entstehen neuer Konfliktstoffe. Diese konnen
sich aus der praktischen Durchsetzung solcher Forderungen ergeben. Als ein (zu-
mindest in dieser Scharfe) neuartiges Problem aber stellt sich immer haufiger auch
die (Un-) Unterscheidbarkeit von Arbeits- und Lernsituationen dar. Denn auch wenn es

bisher schon oft schwierig war, Weiterbildung wirklich trennscharf einzugrenzen,



macht der Trend zu offenen Qualifizierungsformen, die also nicht lehrgangsférmig
organisiert sind, es oft geradezu unmaoglich, eindeutig festzustellen, wo die ganz
normale Arbeit in einen wirklichen Lernprozef3 Gibergeht. Damit aber stellt sich die
Frage nach Wegen und Formen der Beteiligung des Betriebsrats an betrieblicher

Weiterbildung véllig neu.

Neue Anforderungen an Betriebs- und Personalridte

Fur den Betriebs- und Personalrat erwachsen aus diesen Entwicklungen also
sowohl neue Gestaltungsoptionen als auch auBergewohnliche, neue Anforderun-
gen, weil die Weiterbildung auch fiir ihn immer naher an das betriebliche Alltags-
geschehen heranrtickt. Statt — wie bisher - vor allem zu Uberprifen, ob alle
Beschéftigten, die dies wiinschen, gleiche Teilnahmechancen zum Besuch von Wei-
terbildungsveranstaltungen erhalten, geht es jetzt fiir den Betriebs-/Personalrat vor
allem um die Absicherung und Flankierung eines kontinuierlichen Beteiligungs-
prozesses fur die Mitarbeiter/innen, der durch entsprechende Qualifizierungsmaf-
nahmen unterstitzt werden soll.

Das vorliegende Buch soll nun vor diesem Hintergrund keine Handlungshilfe
im Sinne eines Handbuches oder Leitfadens sein, sondern eher eine Art Ori-
entierungshilfe im zunehmend untbersichtlicher werdenden Weiterbildungs-
dschungel darstellen, die auf neue bildungspolitische Entwicklungslinien ebenso
aufmerksam macht wie auf die daraus folgenden innerbetrieblichen Konsequen-
zen. Es geht daher vor allem darum, anhand von Praxisbeispielen aus unterschied-
lichen Branchen aktuelle Trends der betrieblichen Weiterbildung zu erldutern, um
damit sowohl ein besseres Problemverstandnis zu erreichen als auch - vermittelt
Uber die einschldgigen Erfahrungen in Betrieben und Verwaltungen - neue Gestal-
tungs- und EinfluBmdglichkeiten von Betriebsraten/Personalrdten im Weiter-
bildungsbereich aufzuzeigen. Bei den Fallbeispielen handelt es sich also nicht un-

bedingt um best-pratice-Modelle im Sinne von »Vorbildern.

10



Das Buch besteht aus drei aufeinander aufbauenden Teilen, die bei Bedarf je-
doch ohne weiteres auch unabhdngig voneinander gelesen

werden konnen.

Anmerkungen zum aktuellen bildungspolitischen Trend einer

Verbetrieblichung von Weiterbildung » Kap. 2

Darstellung von und Erlduterungen zu neuen Lehr- und Lernformen

im Betrieb: Lernen fuir den Wandel; Lernen in Gruppen;
arbeitsbezogenes Lernen » Kap. 3.

Dabei wird jeweils zunéchst das leitende Konzept, »die Ideex,

vorgestellt, dann Erfahrungen aus der Praxis, »betriebliche
Umsetzungserfahrungen,

und schlieBlich Handlungsempfehlungen fir die Betriebs- und Personal-

rate gegeben: »Worauf zu achten ist...«

Ein Katalog mit Anforderungen an die betriebliche Weiterbildung Neuen
Typs aus Arbeitnehmersicht, der sich auf die tibergreifenden Erfahrungen

aus allen dargestellten Lehr- und Lernformen bezieht » Kap. 3.4.

Sechs Fallbeispiele aus Unternehmen verschiedener Branchen:
Automobilherstellung, Cigarettenfertigung, Einzelhandel, Chemie-

branche und 6ffentliche Verwaltung » Kap. 4.
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2. ZUKUNFTSTRENDS DER
BERUFLICHEN WEITERBILDUNG

2.1 BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG IM AUFWIND

Die Gewichte zwischen privat und 6ffentlich finanzierter Weiterbildung sind sehr
unterschiedlich verteilt. Auch wenn die berufliche Qualifizierung insgesamt konti-
nuierlich an Bedeutung gewinnt, sind es vor allem die betrieblichen Weiterbil-
dungsmaBnahmen, die im Vergleich zu allen anderen Weiterbildungsformen den
nachhaltigsten Aufschwung erlebt haben - und zwar sowohl was die Teilnehmer-

zahlen als auch was die Anzahl der Veranstaltungen angeht.

Anstieg von Teilnehmerzahlen und Kosten

Dementsprechend stellt zum Beispiel das Institut der deutschen Wirtschaft (IW) in
seinen periodisch durchgefiihrten Umfragen seit Jahren einen stetig zunehmen-
den Trend zur Beteiligung an betrieblicher Weiterbildung fest. »Fast alle Unterneh-
men, so das Ergebnis der jingsten Befragung, »haben 1995 in der einen oder
anderen Form Mitarbeiter weitergebildet. Auf 100 Beschéftigte kommen heute
75,7 Teilnehmer. Das sind fast 10 Prozentpunkte mehr als drei Jahre zuvor.« Dabei
stehen insbesondere die innerbetrieblichen, weniger dagegen externe Qualifizie-
rungsmaf3nahmen im Vordergrund.

Uber viele Jahre hinweg konstatierte das IW zudem einen - teilweise geradezu
sprunghaften — Anstieg der von den Betrieben aufgewendeten Kosten fiir Weiter-
bildung. Wenn auch der vom IW konkret ermittelte Betrag (von 8 Mrd. DM in den
80er Jahren auf Uber 36 Mrd. DM in 1992) von vielen Wissenschaftlern stark in

Zweifel gezogen werden, weil nicht exakt Uberprifbar ist, welche Weiterbildungs-



maBnahmen hierbei erfal3t werden*, so ist doch unstrittig, daf8 die berufliche Wei-
terbildung weit Uberwiegend von den Unternehmen getragen und finanziert wird.

In der neuesten Erhebung, die sich auf das Jahr 1995 bezieht, wird nun allerdings
erstmalig eine Trendwende beobachtet, was die Dauer der besuchten Weiter-
bildungsmaBBnahmen sowie die daflir aufgewendeten Zeit- und Kostenanteile
anbelangt. Zwar sind die Teilnehmerzahlen weiter angestiegen, doch sind die
besuchten FortbildungsmaBnahmen im Durchschnitt deutlich kiirzer geworden.
Zudem findet ein stetig wachsender Anteil der Weiterbildung auBlerhalb der
Arbeitszeit, also in der Freizeit der Beschéftigten statt, die damit zunehmend mehr
Eigenanteile in ihre berufliche Weiterbildung investieren mussen. Ruckldufig sind
damit vor allem auch die von den Unternehmen fir Qualifizierungsmanahmen

verausgabten Kosten (von 36 Mrd.in 1992 auf rund 34 Mrd. DM im Jahr 1995).

Bildungspolitische Konsequenzen

Wenn von einem immer weiter zunehmenden Trend zur betrieblichen Weiterbil-
dung gesprochen wird, so bedeutet dies daher keineswegs, dafl3 die Unternehmen
immer mehr Zeit und Geld fur die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter verwenden. Da-
riber hinaus ist die wachsende Bedeutung der Betriebe auch in Relation zu den
sinkenden staatlichen Ausgaben fiir (berufliche) Weiterbildung zu sehen. Unter die-
sem Aspekt ist der Bedeutungsgewinn betrieblich verantworteter Weiterbildung
vor allem zu verstehen als ein ProzeB3, der komplementar zum gleichzeitig stattfin-
denden Ruickzug des Staates aus der Bildungsverantwortung ablauft, das heif3t er

geht einher mit einem Bedeutungsverlust anderer, nicht-betrieblicher Formen der

* So kommt das Bundesinstitut fur Berufsbildung in einer eigenen Betriebserhebung auf weitaus niedrigere Kosten,
weil hier die als »Weiterbildung« bezeichneten MaBnahmen (insbesondere das »Lernen am Arbeitsplatz«), viel enger
gefallt wurden als bei den Umfragen des Instituts der deutschen Wirtschaft.
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(allgemeinen und beruflichen) Weiterbildung. Je weniger aber die 6ffentliche Hand
in das Weiterbildungsgeschehen eingreift, desto mehr steigt die Bedeutung und
der EinfluB3 der Einzelbetriebe.

Unter bildungspolitischen Gesichtspunkten ist diese Tendenz zu fortschreiten-
den Verbetrieblichung der Weiterbildung sicherlich als nicht unproblematisch
einzuschatzen. Denn wenn auch immer wieder die besonderen Vorteile einer tatig-
keits- und verwendungsbezogenen Weiterbildung unter betrieblicher Obhut
hervorgehoben werden, so a6t sich doch nicht Ubersehen, da3 damit auch schwer-
wiegende Konsequenzen fur die Beschaftigten — und erst recht fir die Nicht-Be-
schaftigten, die damit aus der beruflichen Weiterbildung immer starker ausge-
grenzt werden - verbunden sind.

Zum einen wird schrittweise die staatliche, das heif3t 6ffentliche Legitimations-
macht ersetzt durch die private — namlich einzelbetriebliche - Definitionsmacht.
Das heif3t, es bleibt den Betrieben weitgehend selbst tiberlassen, in welchem Um-
fang sie ihre Beschiftigten weiterqualifizieren, nach welchen Kriterien sie Fort-
bildungsteilnahme zulassen, zu welchen Anteilen die anfallenden Kosten tber-
nommen werden, welche Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten sich nach dem
Absolvieren von FortbildungsmafBnahmen bieten etc. Selbst in der Frage, was sie
Uberhaupt als »Weiterbildung« bezeichnen, entscheiden die Betriebe relativ auto-
nom, weil dazu - mangels staatlicher Regelungen - keine verbindliche Definition

vorliegt.

Weiterbildung als »Privileg bereits Privilegierter«

Zum anderen aber belegen alle Untersuchungsergebnisse schlssig, da3 gerade
die betriebliche Fortbildung in hohem MaRe selektiv wirkt. Es wird nach dem Prin-
zip verfahren: »Wer hat, dem wird gegeben« — wer bereits tiber gute schulische und
berufliche Vorqualifikationen verfugt, nimmt an betrieblichen Qualifizierungsmaf-

nahmen in weitaus groBerem AusmaR teil als an- und ungelernte Krafte. Die



existierenden gesellschaftlichen Ungleichheiten bei der Teilhabe an Bildung wer-
den somit durch die innerbetrieblichen Selektionsverfahren nicht nur nicht verrin-
gert, sondern immer wieder reproduziert, indem die Fihrungskrafte weit Gberpro-
portional teilnehmen, wahrend die in einfachen Funktionen Tatigen aus
betrieblicher Weiterbildung weitgehend ausgegrenzt werden. Zu Recht gilt die be-
triebliche Weiterbildung daher als ein »Privileg bereits Privilegierter«.

Auf diese Gefahr einer systematischen Bevorzugung der Stammbelegschaften
gegenulber den Randbelegschaften machen Wissenschaftler schon seit langer Zeit
aufmerksam. Zu den in diesem Sinne bildungsbenachteiligten Beschéftigten
zdhlen insbesondere die — zahlenmaRig zur Zeit sehr rasch zunehmenden - Grup-
pen derer, die in flexiblen, unregelmaBig wechselnden (Teilzeit-)Arbeitsverhaltnis-
sen tatig sind, also vor allem Frauen in verschiedenen Dienstleistungsberufen. Ge-
rade unter diesem Aspekt der Zuweisung von Weiterbildungschancen ist die
betriebliche Weiterbildung trotz aller Veranderungen weitestgehend »Chefsache«
geblieben. Von einem individuellen »Recht auf Weiterbildung«, das vor allem die
Gewerkschaften immer wieder eingefordert haben, und das aus ihrer Sicht durch
ein Weiterbildungsgesetz abgesichert werden sollte, ist man angesichts dieser Ent-

wicklungen weiter denn je entfernt.

2.2 »NEUE PRODUKTIONSKONZEPTE « -
NEUE QUALIFIZIERUNGSKONZEPTE ?

Modernisierung der Betriebsstrukturen

Bereits seit den 80er Jahren kiindigen sich vor allem im Fertigungsbereich tiefgrei-
fende Veranderungsprozesse an, die die bisherigen, tayloristisch organisierten Be-
triebsstrukturen massiv in Frage stellen. Weil die traditionelle, starre Arbeits- und
Aufgabenteilung zu wenig geeignet sei, den veranderten Kundenwiinschen nach

Flexibilitat und Qualitdt zu gentigen, werden neue Produktionskonzepte erprobt.
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Der Ubergang von der Massenproduktion zu einer Flexiblen Massenproduktion,
moderne Verfahren zur kontinuierlichen Qualitatsverbesserung und die Optimie-
rung der Kunden- und Marktorientierung stehen deshalb in vielen Betrieben und
Branchen auf der Tagesordnung. Unter wechselnden Bezeichnungen - wie Total
Quality Management (TQM), Kontinuierlicher Verbesserungsprozel3 (KVP), Re-Engine-
ering Prozesse, Prozel3 Redesign, Lean Production oder Lean Management — geht es
vor allem um neue Formen der innerbetrieblichen Arbeitsteilung. Die flichen-
deckende Einflihrung von Gruppenarbeit, arbeitsplatz-, bereichs- und berufstiber-
greifende Kooperation sind wichtige Kennzeichen der angestrebten Reorgani-
sationskonzepte. Ahnliche Modernisierungsbestrebungen werden auch in den
Dienstleistungsbereichen konstatiert.

Dabei bedeuten die angestrebten »Lean«- Konzepte keineswegs lediglich eine
pauschale Reduktion von Personal respektive Personalkosten — wenngleich dies
in der Realitdt dann oft als die vorherrschende Strategie erscheint. Vielmehr ist
damit in erster Linie eine Flexibilisierung der Einsatzmoglichkeiten fiir die
Beschaftigten sowie die Verschlankung (»Abflachung«) der innerbetrieblichen

Hierarchien gemeint.

Das »Ende der Arbeitsteilung«?

Allerdings verlaufen hier aufgezeigten Entwicklungen im Produktions- und Dienst-
leistungssektor keineswegs so ungebrochen, wie dies oft dargestellt wird. Inzwi-
schen wird von betrieblichen Experten und von Wissenschaftlern nicht nur kritisch
darlber diskutiert, in welcher Geschwindigkeit die »Neuen Produktionskonzepte«
alle Betriebe erreichen werden, sondern auch dariiber, ob sich dieser von ihnen
selbst festgestellte Trend zu neuen, innovativen und »menschengerechten«
Konzepten der Arbeitsgestaltung langfristig dberhaupt als bestimmend durch-
setzen wird. So zweifeln selbst Wissenschaftler, die noch vor wenigen Jahren das

mogliche »Ende der Arbeitsteilung« prognostizierten, inzwischen am Realitats-



gehalt dieser optimistischen Zukunftseinschatzung und beobachten jetzt sogar
eine Riuckwarts-Tendenz »von der menschengerechten Arbeitsgestaltung zuriick
zum Einminutentakt am Band«.

Gerade auch in der Automobilindustrie, die lange Zeit als die Vorzeigebranche in
bezug auf die Einfliihrung innovativer Arbeits- und Produktionskonzepte galt,
werden vermehrt Unternehmensstrategien identifiziert, die auf eine (Wieder-)Ein-
fuhrung tayloristischer Arbeitsstrukturen abzielen, bei denen arbeitsteilig stark
zergliederte, repetitive Teilarbeiten, also auch nur gering qualifizierende Tatig-
keiten, abgefordert werden. Als wenig tauglich erweisen sich von daher alle
Typisierungsversuche einer Einteilung in traditionelle (xmodernisierungsresisten-
te«) und zukunftsorientierte (»modernisierungsintensive«) Branchen. Aber auch die
neuen Gruppenarbeitskonzepte werden nach dem Ablauf der ersten Erprobungs-
jahre zunehmend kritischer betrachtet, weil sie unter dem oft dramatisch an-
steigenden Kosten- und Leistungsdruck nicht die emanzipatischen Wirkungen

entfalten kdnnen, die von vielen erhofft worden sind.

Uneinheitliche Trends

Vor dem Hintergrund solcher erntichternden Beobachtungen scheint zumindest
Skepsis angebracht Uber die »Unaufhaltsamkeit« der Durchsetzung von betrieb-
lichen Strategien, die zu einer Arbeitsanreicherung und einer Qualifikations-
erweiterung der Beschaftigten flhren. Zu konstatieren bleibt im Moment vor
allem die Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Produktions- und Dienstleistungs-
konzepte sowie — damit zusammenhangend - der Arbeitsorganisations- und
Personaleinsatzkonzepte von Betrieben, auch innerhalb derselben Branche. Es
macht also wenig Sinn, quer tber alle Branchen und Berufe hinweg nach einheit-
lichen Mustern von UmstrukturierungsmaBBnahmen zu suchen. Charakteristisch
ist vielmehr das Nebeneinander sehr unterschiedlich ausgerichteter »Moderni-

sierungspfadex.
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Entsprechend differenziert stellen sich die jeweiligen betrieblichen Anforderungs-
profile und Qualifikationserfordernisse dar. Diese reichen vom umfassend gebilde-
ten und vielseitig einsetzbaren Allround-Spezialisten (»Hybrid-Facharbeiter«) bis
zum dequalifizierenden Einsatz von (Fach-)Krdften auf Angelerntenniveau.
Wahrend auf der einen Seite in der Gruppenarbeit vielfach eine Chance zur durch-
gangigen Hoherqualifizierung gesehen wird, erméglicht demgegentiiber die zu-
nehmende Standardisierung von Produkten und Dienstleistungen, die in vielen Be-
reichen zu erkennen ist, einen vermehrten Einsatz von gering-qualifizierten
Arbeitskraften. Dementsprechend sind auch die im folgenden geschilderten
»Trends« der betrieblichen Weiterbildung nicht unbedingt als einheitliche Trends
zu beobachten, die tberall gleichermafBlen wirksam werden, sondern sie konnen

teilweise sogar gegenldufig sein.

2.3 DER NEUE TYP BETRIEBLICHER WEITERBILDUNG

Trends der betrieblichen Weiterbildung

Trotz der Uneinheitlichkeit von Produktions- und Dienstleistungskonzepten lassen
sich seit einigen Jahren bestimmte Tendenzen in der betrieblichen Weiterbildung
erkennen, die dhnlich ausgerichtet sind. Quer tber alle Branchen hinweg wird zur
Zeit Uber ein sich abzeichnendes, neues betriebliches Anforderungsprofil disku-
tiert, das vor allem durch eine stdrkere Individualisierung und mehr Eigenverantwor-
tung der Beschéftigten gekennzeichnet ist. Von ihnen wird erwartet, daf3 sie sich
selbsténdiger als bisher, zugleich engagiert und kompetent, qualitatsorientiert und
kostenbewult, in das Betriebsgeschehen einbringen (kdnnen).

Damit werden auch neue Anforderungen an das Lernen formuliert, die die Not-
wendigkeit eines Neuen Typs betrieblicher Weiterbildung begriinden. Dessen wich-
tigstes Merkmal stellt die konsequentere Integration in den betrieblichen Arbeits-

alltag dar. Generell bildet sich damit ein neues Verstandnis von Weiterbildung



heraus: Weiterbildung zielt auf die umfassende und ganzheitliche Aktivierung
der Arbeitskraft von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um deren fachliche wie
soziale Kompetenzen fir das Unternehmen nutzbar zu machen (»Kompetenz-
entwicklung).

Im Unterschied zur traditionellen Weiterbildung verspricht der Neue Typ von
Weiterbildung vor allem mehr Aktualitdt und Flexibilitat, einen starkeren Anwen-
dungsbezug, raschere Verwertbarkeit und somit eine enge Verzahnung von Ar-
beits- und Lernprozessen. Damit erweitern sich die Zielsetzungen, die Mithilfe von
SchulungsmafBnahmen erreicht werden sollen, ebenso wie das Spektrum der zu
vermittelnden Inhalte. Zudem verdndern sich die Formen der beruflichen/betrieb-
lichen Weiterbildung. Die traditionelle Aufteilung in MaBnahmen der Anpassungs-
und Aufstiegsfortbildung wird als iberholt, weil zu eng angesehen. Die bisherigen,
Uberwiegend seminarférmig organisierten Lehrveranstaltungen werden zuneh-
mend erganzt, teilweise sogar abgel6st durch neue, »offene« Lehr- und Lernformen.

Insgesamt &Rt sich ein Bedeutungsverlust der Formalqualifikationen erkennen.

DIE WEITERBILDUNG NEUEN TYPS IST VOR ALLEM DURCH FOLGENDE

Kennzeichen des Neuen Typs von Weiterbildung

eine Zunahme sogenannter »weicher Themen« (arbeitsprozeBubergrei-
fende und verhaltensbezogene Aspekte), bei gleichzeitiger Abnahme von
Angeboten zur Vermittlung von beruflichem Fachwissen im engeren Sin-
ne (also »harter Themenc), wobei sich allerdings deutliche branchenspe-
zifische Differenzen feststellen lassen;

komplementar dazu ein Trend zu »weicheren Formen« der Weiterbildung,
also weniger formalisierter Weiterbildung (»informelle berufliche Weiter-

bildung);
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ein Wandel von der Angebotsorientierung zu einer starkeren Orientierung
an betrieblichen Bedarfen, d.h. an die Stelle bzw. an die Seite eines festen
und langerfristig festgelegten Weiterbildungsprogramms treten mehr
und mehr solche QualifizierungsmaBnahmen, deren Ausrichtung auf
einer Diagnose der aktuellen, konkreten und arbeitsproze3bezogenen
Erfordernisse basiert;

organisatorische Verdnderungen, die insbesondere gepragt sind durch
eine weniger aufwendige Organisation des Lernumfeldes sowie durch
eine kirzere Zeitdauer pro Lerneinheit;

eine Verstetigung betrieblicher Lernprozesse, in die méglichst alle Beschaf-
tigten kontinuierlich einbezogen sein sollen (zum Beispiel im Rahmen
von Konzepten zur standigen Qualitatsverbesserung, KVP);

der Einsatz neuer Lernmittel und -methoden, insbesondere auch Gruppen-
und Selbstlernmethoden sowie neuer Medien (»selbstgesteuertes
Lernenc);

ein neues Selbstverstdndnis der Weiterbildner (als »Change Agent, als
»Moderator«, »Coach« oder »Trainer«), meist verbunden mit einer Neu-
definition der Vorgesetzten- oder Meisterrolle;

eine sehr enge, wechselseitige Verkniipfung der QualifizierungsmalBnahmen
mit betrieblichen Reorganisationsprozessen, Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung im Sinne einer »lernenden Organisation« (»ver-
netztes Lernen).

Der Neue Typ betrieblicher Weiterbildung kann sowohl situationsbezogen
zum Einsatz kommen, um die Einflhrung von neuen betrieblichen
Arbeitsformen oder von neuen Maschinen, neuen Technologien zu unter-
stUtzen, als auch als permanente Einrichtung: als Supervisions- oder
Coachingmal3inahmen sollen sie kontinuierlich die Arbeitssituation der

Mitarbeiter/innen begleiten.



Neue Lernkonzepte

Inzwischen hat sich auf dieser Basis eine schier unlibersehbare Fille von neuen

Lernkonzepten entwickelt, die teilweise in den Betrieben und Verwaltungen sehr

speziell, je nach den dortigen Gegebenheiten, eingesetzt werden, teilweise als ver-

kaufliche Produkte auf einem sich rasch erweiternden Weiterbildungsmarkt ange-

boten werden. Die neuen Lehr- und Lernformen stehen allerdings — ebenso wie die

neuen Arbeitsformen — meist unter dem strengen Regime der Effizienzsteigerung,

also unter dem Druck zur raschen Kostensenkung. Dies aber gerdt oft genug in

Gegensatz zum Wunsch nach Qualitatssicherung, gerade auch im Bildungsbereich.

Betriebliche Weiterbildungsformen

Unterweisung durch Vorgesetzte ............. 42 ----l
Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen........ 35 ----

Einarbeitung bei technisch- ................... 30 ---
organisatorischen Umstellungen
Selbstgesteuertes Lernen ...................... 17 --
Qualitatszirkel ... 5 -
Austauschprogramme ......................... 4 -
Job-rotation ... 4 -
Lernstatt ... 2 l
0 10 20 30 40

Quelle: Schaubilder zur Berufsbildung, Ausgabe 1996.
Band 2. Weiterbildung. Herausgegeben vom BIBB, Berlin 1996, S.31

50
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3. NEUE LEHR- UND LERNFORMEN
IM BETRIEB

Neue Lernformen - neue Begriffe

Mit den Veranderungen in Arbeitswelt und (Weiter-)Bildungslandschaft wachst die
Vielfalt neuer, dezentraler Lehr- und Lernformen, die im Rahmen von Modellver-
suchs-programmen oder auch direkt in den Betrieben entwickelt und erprobt wer-
den. Damit wadchst die Fille an neu erfundenen Begriffen flr diese Qualifizierungs-
maflnahmen geradezu ins Inflationére.

Das Vokabular reicht zum Beispiel von Lerninsel, Lernstatt, Lernstation, Lernbiiro
bis zur Lernfabrik. Vom »Lernenden Unternehmenc, von lernenden oder von
lernfahigen, selbstinnovativen Organisationen ist ebenso die Rede wie vom
Organisationalen Lernen. Qualitdtszirkel findet man neben Qualifizierungszirkeln,
Such-, Problemlsungs-, Mitarbeiter- und anderen -zirkeln. Mit Bezeichnungen wie
ArbeitsprozelSwissen, Erfahrungswissen, selbstgesteuertes Lernen, computer based
training, CBT, etc. werden ebenfalls neue Formen der Aus- und Weiterbildung
vorgestellt.

Entsprechend schillernd und unscharf ist daher oft die inhaltliche Bedeutung der
Wortschopfungen, die in den Betrieben noch dazu in recht unterschiedlichen Va-
riationen verwendet werden. Einen Uberblick {iber diese Entwicklungslinien geben
zu wollen mit dem Anspruch der Vollstandigkeit und der Eindeutigkeit, was die Ver-
wendung dieser Bezeichnungen angeht, ware daher vollig illusionar. Deshalb wird
im folgenden vor allem mit Hilfe von Praxisbeispielen aus einzelnen Betrieben das
erldutert, was in vielen anderen Betrieben dhnlich, aber vielleicht unter einem an-
deren Namen und in einem etwas anderen Zuschnitt praktiziert wird. Gro3betriebe
aus der Fertigungsindustrie werden dabei, vor allem wegen der Vorreiterfunktion,

die sie hier einnehmen, besonders haufig auftauchen; doch scheinen die dort ge-
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machten Erfahrungen im wesentlichen auch auf kleinere und mittlere Unterneh-
men Ubertragbar. Wo dies sinnvoll und maéglich erscheint, werden modellhaft Bei-
spiele aus einzelnen Betrieben und Verwaltungen dargestellt (die Quellenangaben
dazu finden sich im Literaturverzeichnis). Fallstudien, die ausfuihrlicher auf die Ent-
stehung im betrieblichen Zusammenhang, die Zielsetzungen und auf die Einschat-
zung der bisherigen Umsetzungserfahrungen aus Sicht der Betriebsréte eingehen,

bilden ergdanzend dazu das nachfolgende Kapitel.

3.1 LERNEN IM WANDEL - LERNEN FUR DEN WANDEL

| DIE IDEE

»Verdnderung fangt in den Képfen an...« — so lautet das Motto aller Umstrukturie-
rungsprozesse. Der geforderte »neue Mitarbeiter« muf3 jedoch erst noch entwickelt
werden - und dies auf allen Hierarchieebenen, bei den Fiihrungskraften ebenso
wie bei allen anderen Beschéftigten. Die betriebliche Weiterbildung Neuen Typs

bietet sich als eine zentrale Hilfestellung fir diesen Veranderungsprozel3 an.

Das einschlagige Stichwort dazu heil3t: Lernendes Unternehmen — ein Begriff,
dessen Attraktivitat wohl auch damit zu tun hat, daB er einen Automatismus
vorspiegelt, als ob das »lernende« Unternehmen von selbst (unter Aktivierung
seiner »Selbstinnovationskraft«) der Anforderung des permanenten Lernens
genligen konnte. BewuBt wird hier also die Assoziation mit einem lebenden
Organismus gesucht. Zugleich aber versteht sich von selbst, daf} eine Organi-
sation niemals im Wortsinn lernt oder als »lernfahig« bezeichnet werden kann:
Lernen kénnen noch immer nur Subjekte, wahrend ein Unternehmen sich

allenfalls verandern kann. Vor allem dies — die Notwendigkeit, die betrieb-
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lichen Aufbau- und Ablaufprozesse immer wieder auf den Priifstand zu stellen
— ist daher hier gemeint. Wie immer daher der Begriff im einzelnen definiert
wird, er signalisiert, daf3 nicht nur von den Mitarbeitern verlangt wird, sich auf
wechselnde betriebliche Anforderungen immer wieder neu einzustellen, son-
dern daB auch die betrieblichen Strukturen entsprechend erneuerungsfahig
und flexibel gehalten werden mussen. Es geht insofern um eine sehr enge und
wechselseitige Verzahnung von betrieblichen Personal- und Organisations-
entwicklungsprozessen, bei denen das Personal und die Organisation »von-
einander lernen«.

Der Einsatz neuer, aktivierender Lehr- und Lernformen gilt dafiir als eine

zentrale Voraussetzung.

»Verdnderung in den Képfen...«

Es geht dabei in erster Linie um die Motivierung, Aktivierung und Beteiligung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Einfihrung neuer Arbeits- und Organisa-
tionsformen. Der neue Begriff »Coaching« (z.B. bei der VW-Coaching GmbH, der
ausgelagerten ehemaligen Abteilung fir Bildungswesen) ist mehr als blof ein
neuer Name, sondern bezeichnet vielmehr einen neuen Aufgabentypus fir
betriebliche Weiterbildung: Weiterbildung wird als Unterstiitzung durch Beratung,
Betreuung, Fitmachen und Sensibilisierung fur den Wandel begriffen.

Allerdings — und das wird in diesem Zusammenhang sehr oft Ubersehen - ist der
hier geforderte mentale Verdnderungsprozel3 »in den Kopfen der Mitarbeiter«
keineswegs voraussetzungslos. Er findet vielmehr unter bestimmten Rahmen-
bedingungen statt, die die Richtung, aber auch die Zielsetzung der gewiinschten
Verdnderungen mafgeblich mitbestimmen oder sogar bereits vorausbestimmt
haben. Es handelt sich dabei zum einen um technikbedingte Neuerungen (durch
CNC-, CAD-gestutzte Maschinen, Einsatz von luK-Technologien), zum anderen um

marktbedingte Neuerungen (neue Anforderungen und erhéhter Konkurrenzdruck
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durch eine »globalisierte« Wettbewerbssituation). Die Lernende Organisation mufd
daher als eine Einheit von menschbezogenen, technikbezogenen und marktbezo-
genen Veranderungselementen verstanden werden. Diese aber stellen sich in der
betrieblichen Praxis haufig als duflerst schwierig zu vereinbarende, teilweise sogar
sich ausschlieBende Anforderungen an den Umgestaltungsprozel dar. Insbeson-
dere der in den letzten Jahren immens angestiegene Konkurrenz- und Leistungs-
druck erweist sie sich oft als so dominant, daB von einem wirklich »ergebnis-
offenen« Prozef3 nicht mehr die Rede sein kann.

Die geforderte Veranderungsbereitschaft stellt sich daher oft als nichts weiter
dar als die Forderung zur individuellen Anpassung an bereits vorgegebene

Entwicklungspfade.

Fithrungskrdafteebene - als »Promotoren« unverzichtbar

Besondere Bedeutung wird beim Initileren von Veranderungsprozessen dem
Verhalten der Fuhrungskrafte beigemessen, weil vor allem von ihnen die entschei-
denden Impulse fir echte Beteiligungsverfahren ausgehen missen. Inwieweit sich
Mitarbeiter tatsdchlich ernstgenommen fiihlen, hdangt sehr stark ab davon ab, wie
von seiten der Vorgesetzten auf deren Veranderungsvorschlage reagiert wird. Auf
der anderen Seite kdnnen die Fihrungskrafte ausgesprochen innovations-
behindernd wirken, wenn sie nicht selbst von der Notwendigkeit und Sinnhaftig-
keit der ReorganisationsmafRnahmen Uiberzeugt sind. Das kann zum Beispiel dann
der Fall sein, wenn sie sich in ihrer bisherigen Funktion durch die neuen Entwick-
lungen bedroht sehen. Diese zentrale Bedeutung der Fuhrungskréfte, vor allem
auch auf den mittleren und unteren Ebenen, ist in den letzten Jahren von vielen
Betrieben erkannt worden. Dazu zéhlt insbesondere die Neuorganisation der
Meisterebene, die vor allem in groBen Unternehmen oft mit hoher Aufmerksamkeit
betrieben wird. Sie wird begleitet durch eine Neudefinition der Meisterrolle vom

Fachvorgesetzten zum Prozemanager, von der Funktion des Anweisers zum
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helfenden Berater, »Vorbild und Partner«. Eine tragende Rolle kommt ihnen vor
allem bei der Einfihrung von Teamarbeitsstrukturen zu*.

Es bedarf daher gerade bei dieser Gruppe einer entsprechend sorgfaltigen Vor-
bereitungsphase, weil von ihnen neue Aufgabenwahrnehmung und ein neues
Selbstverstandnis erwartet werden. Auch diese ist als ein wichtiger Bestandteil des
Neuen Typs betrieblicher Weiterbildung im Rahmen der Lernenden Organisation
anzusehen. Dem Betriebsrat kommt hier eine wichtige, initiilerende und unterstit-

zende Funktion zu.

BETRIEBLICHE UMSETZUNGSERFAHRUNGEN

» Qualitdatszirkel

Ein gutes Beispiel fur prozeBorientierte, veranderungsbezogene neue Lernformen
stellen Qualitdtszirkel (Mitarbeiterzirkel, Suchzirkel, Problemldsungszirkel) dar, zu
denen haufig auch Gesundheitszirkel gezahlt werden**.Im Vordergrund steht dabei

die Bearbeitung von Aufgaben oder Problemen.

Was leisten Qualitatszirkel ?

Qualitdtszirkel (QZ) entstehen in der Regel fallbezogen, um ein ganz bestimmtes,
von der Gruppe meist selbst definiertes Problem zu bearbeiten bzw. Losungsvor-
schlage vorzutragen, wobei das jeweils gewahlte Verfahren (Einberufung von oben
oder Zustandekommen des Qualitatszirkels auf Antrag der Mitarbeiter selbst, die
zeitlichen Konditionen der Problembearbeitungsphase, der Umgang mit den vor-

gelegten Ergebnissen etc.) von Betrieb zu Betrieb wechselt. Die Mitglieder dieser

* Siehe dazu im einzelnen das néchste Kapitel: »Qualifizierung fir Gruppenarbeit - Qualifizierung durch Gruppen-
arbeit«.
**Vgl. hierzu auch das Fallbeispiel der Stadtverwaltung Detmold.
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Gruppe treffen sich dabei nur zu diesem Thema, ohne sonst als festes Team zusam-
menzuarbeiten. Ein wesentlicher Unterschied zum betrieblichen Vorschlagswesen
besteht darin, dal hier qualitatsverbessernde und arbeitsorganisatorische Verbes-
serungen erreicht werden sollen, die in gemeinsamen Diskussionen gefunden wer-
den. Dabei stehen i.d.R. nicht finanzielle Einsparpotentiale im Vordergrund, sondern
eine Optimierung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit, des Arbeits- und Be-
triebsklimas, die Vermeidung von Reibungsverlusten, Erhohung des Gesundheits-
bewuBtseins etc. Themen fiir Mitarbeiterzirkel konnen daher sein: Diskussion von
bestimmten MafBnahmen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) wie
z.B. proze3bezogene Verbesserungsvorschlage zur Optimierung des Materialflus-
ses, konkrete Vorschldge zur Verbesserung der Arbeits- und Ablauforganisation, zur
Bewidltigung von arbeitsplatz- oder abteilungsiibergreifenden Kommunikations-
problemen etc,; als Zielsetzung eines QZ kann aber auch das Erstellen einer Mit-
arbeiterzeitung zur Verbesserung des Kommunikationsflusses zwischen den
Mitarbeitern gewdhlt werden.

Gesundheitszirkel beschaftigen sich zum Beispiel mit Strategien zur StreBbewadl-
tigung am Arbeitsplatz, Vorschldagen zu ergonomischen Verbesserungen, Gesund-
heitsschutzmafBnahmen, Mobbing, Alkohol- oder anderen Suchtproblemen und
deren Bewaltigung. Auch Verfahren und Techniken zur Supervision, die solche
betrieblichen MaBnahmen unterstitzen sollen, haben in diesem Zusammenhang

rasch an Bedeutung zugenommen.

Moderatoren als Schliisselpersonen

Die Einrichtung von Qualitatszirkeln erfordert im Vorfeld bestimmte vorbereitende
WeiterbildungsmalBnahmen, um zu gewéhrleisten, dal3 sie zugleich beteiligungsori-
entiert und zielorientiert durchgefiihrt werden kénnen. Die betrieblichen Erfahrun-
gen mit diesem neuen Problemldsungsinstrument zeigen, da8 die Art und Weise

der Moderation fiir das Arbeiten in Qualitatszirkeln von ausschlaggebender
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Bedeutung sein kann. Die vorbereitende Weiterbildung besteht daher in der Regel
darin, ausgewahlte Leute auszubilden, die fur ihre Tatigkeit sowohl Moderations-
und Prasentationstechniken vermittelt bekommen als auch sensibilisiert werden
fur Gruppenprozesse und die Bewidltigung eventuell auftretender Konflikte. Die
Moderatoren gelten meist als Schltsselpersonen des Erfolgs: Sie sind diejenigen,
die fur das Erreichen konkreter Ergebnisse zustéandig sind, ohne diese jedoch selbst
vorzugeben; sie sollen aber auch zur konstruktiven Mitarbeit stimulieren und
motivieren. Sie fungieren als »Promotoren« wie als »Multiplikatoren« der Beteiligung

und als Unterstiitzer des betrieblichen Wandels (»Change Agent«).

Qualifizierung durch Beteiligung

Die Arbeit in Qualitatszirkeln bedarf jedoch nicht nur einer griindlichen Vorberei-
tung, sondern sie gilt selbst als eine Art von QualifizierungsmaBnahme fir alle
Beschaftigten, die daran aktiv teilnehmen (»Qualifizierungszirkel«): Qualifizierung
findet also auch durch Beteiligung statt. Die Betriebe sehen darin daher eine der
wichtigsten neuen Lernformen: Qualitdtszirkel fiihren (mit 61%) die Liste der am
schnellsten wachsenden betrieblichen Weiterbildungsformen an, welche vom
Bundesinstitut fur Berufsbildung aufgestellt worden ist. AufschluBreich erscheint
dies auch vor dem Hintergrund, dall zur Zeit der Anteil der Unternehmen mit
Qualitatszirkeln nach deren eigenen Angaben erst bei 5% liegt (Griinewald/Moraal
1996). Ahnlich positiv werden Qualititszirkel auch von vielen Betriebsriten
beurteilt, wobei insbesondere der Beteiligungsaspekt ausdrticklich hervorgehoben
wird: Funktionierende Qualitatszirkel kénnen als eine permanente Qualifizierungs-

maBnahme fir die Beschaftigten angesehen werden.
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» Entwicklung von »corporate identity«

Auch regelmaBig durchgefiihrte Mitarbeiterbesprechungen oder die Einrichtung
von Informationsmaérkten fur Mitarbeiter kdnnen als eine beteiligungsorientierte
und aktivierende neue Form des Lernens bezeichnet werden. Dazu missen aller-
dings gewisse Voraussetzungen gegeben sein, die erkennen lassen, dal3 es nicht
lediglich um Informationsveranstaltungen geht, in denen »von oben her« tiber
betriebliche Entscheidungen informiert wird, sondern darum, gemeinsam mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aktuelle Félle zu besprechen und - interaktiv —

Problemlésungen vorzubereiten.

TiP-System bei Hertie

Solche Kurztrainings, die vor allem auch einen Beitrag zur Entwicklung von
Gemeinschaftsdenken (»corporate identity«, »corporate behaviour)« leisten sollen,
sind zum Beispiel in einem Warenhauskonzern im Rahmen des Personalentwick-
lungprogramms entwickelt worden*. Dabei steht TiP fur »Taglich im Programmg,
das heil3t eine moglichst zu Beginn jedes Arbeitstages stattfindende 5-10mindtige
Veranstaltung fur alle Mitarbeiter/innen, die eine Art Mischung von Arbeits- und
Burobesprechung, Schwachstellenanalyse und Qualifikationsbedarfsermittlung des
Verkaufspersonals bezeichnet.

Das TiP-System besteht im wesentlichen aus einem nach Themen (Beispiele:
Kundenorientierung, Freundlichkeit, Probleme an der Kasse, Inventur, Kennenlernen
des Sortiments) geordneten Karteikarten-Verfahren. Es beinhaltet bisher ca. 1200
einzelne Fragen aus dem kognitiven und dem Verhaltensbereich.

Aus diesem Themenkatalog werden tdglich und abteilungsbezogen einzelne

Fragestellungen mit den Mitarbeitern/innen erortert. Die Auswahl geschieht durch

* Nachdem Hertie mit Karstadt fusionierte, wurde das Konzept dort aufgegeben, das Programm wird jedoch fiir den
betriebstbergreifenden Einsatz weiterentwickelt; vgl. dazu das Fallbeispiel Continuous Training System, CTS, in Teil 4
der Broschiire.
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die Vorgesetzten in Absprache mit den Mitarbeitern, die so zum Mitdenken und
Mitarbeiten angeregt werden sollen. Diese 5-10-minutige Veranstaltung, an der alle,
auch die Teilzeitkrafte, teilnehmen, verfolgt vor allem das Ziel, moglichst praxisnah
die Probleme zur Sprache zu bringen, die den Mitarbeiteralltag ausmachen. Sie in
die Diskussion miteinzubeziehen, stellt eine der wesentlichen Zielstellungen dar.
Zugleich soll dadurch aber auch ein effektives Instrument gefunden werden, um

auf das Verhalten der Verkaufer/innen EinfluB nehmen zu kénnen.

» Projektlernen

Eine weitere neue Form des Lernens ist zum Beispiel das »Action Learning« oder
»Projektlernen« — das Lernen durch Verédnderungsvorhaben, das von der Betrieb-
lichen Bildung Zentrale (BBZ) der Mercedes Benz AG vorrangig fur die Flihrungs-
krafte entwickelt wurde, um moglichst »schnell, praxisorientiert und hierarchie-
Ubergreifend« Veranderungen einleiten zu kénnen. Daflir missen zundchst eine
Aufgabe sowie der zeitliche Rahmen und das gewiinschte Ergebnis formuliert
werden. Es handelt sich dabei um komplexe Verdnderungsvorhaben, die den
Beteiligten fachlich und personlich viel abverlangen, beispielsweise die Sanierung

einer Abteilung mit chronisch schlechten Leistungen.

Projektlernen bei Mercedes Benz

Die Projekt-Lerngruppe besteht aus hochstens fiinf Teilnehmern, die aus verschie-
denen Fachbereichen kommen und sich in unterschiedlichen Positionen befinden
konnen. Der Gruppe steht ein Sponsor zur Seite. Er gehort meist dem Management
an und hat das langfristige Interesse, die Organisation weiterzuentwickeln. Es/Sie
bringt seine/ihre Fihrungserfahrungen ein und fordert so systematisch die
Arbeitsweise der Lerngruppe. Die Teilnehmer der Gruppe treffen sich in regel-

maBigen Abstdnden und diskutieren den Fortgang des Projekts. Sie lernen

31



gemeinsam, indem sie ihre aktuellen Erfahrungen besprechen, neue ldeen
entwickeln und sich direkt Uber die erreichten Ergebnisse und tUber das weitere
Vorgehen abstimmen.

Verénderungslernen als Projekt Giberwindet — so die Philosophie des Unterneh-
mens - die Isolation des einzelnen. Wissen wird gemeinsam erarbeitet und ist kein
individuelles Privileg. Das gemeinsame Lernen wird in der tdglichen Arbeitspraxis

verankert. Die Projektleiter erlernen dabei Management »by doing«.

Die Arbeit in Qualitatszirkeln lebt von der Freiwilligkeit der Teilnahme, die
oft auch in entsprechenden betrieblichen Vereinbarungen zwischen dem
Betriebs-/Personalrat und dem Arbeitgeber festgelegt wird. Damit soll
zum einen die Motivation der Teilnehmenden zur Mitarbeit gestarkt wer-
den. Zum anderen soll gewdhrleistet werden, da8 aus einer Nicht-Teil-
nahme - die aus Desinteresse ebenso resultieren kann wie aus anderen,
zum Beispiel zeitlichen Beschrankungen - keine beruflichen Nachteile
erwachsen. Doch erweist sich die Reichweite von solchen Schutzmecha-
nismen als recht begrenzt. Denn die Teilnahme an Qualitatszirkeln und
anderen beteiligungsintensiven betrieblichen MafBnahmen bedeutet
mehr als das unmittelbare Engagement fiir ein bestimmtes Projekt. Wer
sich hier als »Change Agent« bewahrt, erwirbt sich damit in aller Regel
auch Optionen auf innerbetrieblichen Aufstieg oder bietet sich fiir
anderweitige besondere Aufgaben an.

Unter Gestaltungsaspekten erweisen sich solche Abkommen daher als
unzuldnglich: Weder kénnen sie das berechtigte Interesse der Mitarbei-
ter/innen bedienen, daB ihr beruflicher Einsatz entsprechend honoriert
wird, noch stellen sie einen effektiven Schutz vor indirekten Diskriminie-

rungen dar. Diese kdnnen zum Beispiel Teilzeit-Beschaftigte (insbeson-
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dere Frauen mit Familienverpflichtungen) betreffen, die in ihrer zeitlichen
Verfligbarkeit fur betriebliche Belange nicht so flexibel sind wie Vollzeit-

beschiftigte.

RegelmaBig stattfindende Mitarbeiterbesprechungen, Informationsmark-
te oder dhnliches kénnen nur in dem MaBe als hilfreiche Beteiligungs-
und Qualifizierungsinstrumente beflirwortet werden, wie sie Uber den
Status der bloBen Mitteilungsveranstaltung hinausgehen und die anfal-
lenden arbeitsplatz- und abteilungsbezogenen Probleme wirklich thema-
tisieren und sie produktiv aufgreifen. Dies geschieht vor allen Dingen in
den Fallen, wo es den Vorgesetzten gelingt, eine vertrauensvolle Atmos-
phare zu schaffen, in der auftauchende Schwachen oder auch personen-
bezogene Defizite nicht lediglich als individuelle Probleme gelten, son-
dern wo gemeinsam Bewaltigungsstrategien gesucht werden. In diesem
Sinne sind solche Veranstaltungen als Auftakt fur ausfuihrlichere, defizit-
behebende QualifizierungsmalBnahmen zu verstehen. Inwieweit sie von
den Beschaftigten als hilfreich akzeptiert werden, ist daher sehr stark
personenabhangig.

Die Vorgesetzten, die diese Besprechungen durchfiihren, miissen deshalb
ihrerseits auf diese neue Aufgabe griindlich vorbereitet werden. Ins-
besondere die Meisterschulungen erhalten so eine neue Qualitat. Sie
dienen vor allem dazu, Meister »alter Schule« zu sensibilisieren fur ein

mehr partnerschaftliches Erkennen und Losen von Alltagsproblemen.

Verhaltensbezogene MaBnahmen (»weiche Themen«) nehmen insgesamt
rasch an Bedeutung zu und sie sind auch wichtig zur mentalen Vorberei-
tung und Bewaltigung des Wandels, wenn dieser tatsachlich getragen
werden soll durch die aktive Beteiligung der Mitarbeiter/innen. Die
Bedeutung von Qualifizierung als Veréinderungs- und Uberzeugungsarbeit

wird aber leicht auch Uberschatzt. Zu warnen ist hier vor der Gefahr einer



»Padagogisierung« bzw. »Psychologisierung« der auftauchenden Proble-
me, die dann gegeben ist, wenn Schulungen und Verhaltenstrainings als
einzige Problemlésungsverfahren angeboten werden. Lernen jedoch ist
lediglich eine von mehreren Voraussetzungen und alleine noch keine Ga-
rantie fur den erforderlichen betrieblichen »Umdenkungsprozef3«. Dazu
gehdren vor allem auch entsprechende Arbeitsstrukturen, die dafir die
praktische Basis darstellen, sowie eine Unternehmenskultur bzw. Partizi-

pationskultur, die die Glaubwurdigkeit dieses Prozesses unterstiitzen.

3.2 QUALIFIZIERUNG FUR GRUPPENARBEIT -
QUALIFIZIERUNG DURCH GRUPPENARBEIT

| DIE IDEE

Gruppenarbeit als Hoffnungstrdager?

Das Arbeiten in Gruppen oder Teams hat in den letzten Jahren sowohl in der Ferti-
gungsindustrie als auch in Dienstleistungsbranchen und im o6ffentlichen Dienst
rasch an Bedeutung gewonnen. Im Unterschied zu Qualitétszirkeln ist die Bildung
von Teams in der Regel als eine dauerhafte Einrichtung gedacht. Die traditionelle
Arbeitsteilung soll langfristig aufgehoben werden, zum Beispiel zugunsten einer
Gruppe, in der idealerweise »jeder alles kann«.

Die Einfiihrung von Teamarbeit bzw. von (teil-)Jautonomer Gruppenarbeit wird
von vielen Arbeitswissenschaftlern und Betriebsexperten als Hoffnungstrager
schlechthin fiir ein menschengerechteres, weil ganzheitliches, anspruchsvolleres
und selbstbestimmtes Arbeiten angesehen. Auch viele Betriebsrdte setzen auf
Gruppenarbeit, von der sie sich mehr soziale Kompetenzen, bessere Kommuni-

kation und Mitwirkungsmaoglichkeiten der Beschaftigten versprechen.
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Gruppenarbeit ist aber nicht gleich Gruppenarbeit! Sie unterscheidet sich vor
allem hinsichtlich der betrieblichen Aufgaben und der Funktionen (Grad der Ent-
scheidungsfreiheit und der Eigenverantwortung), die dem Team Ubertragen wer-
den sollen. Es liegt daher weder ein in sich geschlossenes, einheitliches Modell
noch ein einheitliches Verstandnis von »Gruppenarbeit« vor. Die Formen von Team-
arbeit reichen von der traditionellen Arbeit in Gruppen unter weitgehender Beibe-
haltung der bisherigen Arbeitsteilung bis zu neuen, innovativen Formen der Ar-
beitsorganisation.Vor allem in Gro3betrieben 4Rt sich seit einigen Jahren ein Trend
zur Arbeit in »Fertigungsinseln« beobachten, in denen Produkte oder Produktteile
moglichst vollstédndig bearbeitet werden. Dies setzt eine Erweiterung des individu-
ellen Qualifikationsniveaus der Arbeitskrafte voraus, um ihre flexible Einsetzbarkeit
zu erhdhen (»polyvalente Einsetzbarkeit«). Gruppenarbeit kann aber auch bedeu-
ten, dal ganz bewut Mitarbeiter mit unterschiedlichen Qualifikationen und Fahig-
keiten in das Team integriert werden, die ihre unterschiedlichen Funktionen auch
beibehalten sollen. Sehr groBe Unterschiede im Verstandnis von Gruppenarbeit
bestehen schlieB8lich auch darin, wie weit die Delegation von Entscheidungs- und
Gestaltungsvollmachten von der bisherigen Fuhrungskrafteebene weg auf die
Teams gehen soll, wie »(teil-)Jautonom« die Gruppen also tatsachlich handeln kon-

nen und wie transparent die Entscheidungsfindung gehandhabt wird usw..

Qualifizierungsmodelle fiir Gruppenarbeit

In jedem Fall mu3 Weiterbildung sinnvollerweise bereits in der Vorphase, also
praventiv, einsetzen, um das Zustandekommen und die Arbeitsfahigkeit der Grup-
pe zu gewdhrleisten. Dabei geht es zum einen um eine fachlich-technische Qualifi-
zierung, die das bisherige berufliche Tatigkeitsfeld der einzelnen Gruppenmit-
glieder Uberschreitet, und bei der teilweise auch fach- und berufsibergreifende
Kenntnisse und Fertigkeiten Ubermittelt werden, zum Beispiel zur Einarbeitung in

neue Sachgebiete, an neue Anlagen, in neue Produktionsverfahren. Des weiteren

35



geht es um das Ingangsetzen von Verhaltensidnderungen (prozebezogenes,
arbeitsplatziibergreifendes, kooperatives Denken, Starkung von Qualitdts- und
Kostenbewuf3tsein), das Erlernen von Methoden und Verfahren von Gruppenarbeit
(insbesondere durch Moderatorenschulungen) sowie schlieBlich um die Vermitt-
lung von sozial-kommunikativen Kompetenzen, um Reibungsverluste durch Grup-
penkonflikte zu vermeiden.

In der betrieblichen Praxis gibt es wiederum ein auBerordentlich breites Spek-
trum im Umgang mit diesen umfassenden Qualifizierungserfordernissen. Ob, wann,
wem, wie und in welchem zeitlichen Umfang solche Kompetenzen tatsdchlich
vermittelt werden, wenn Gruppenarbeitsmodelle eingefiihrt werden, bleibt dem
Unternehmen selbst Gberlassen und wird von ihnen entsprechend unterschiedlich
umgesetzt. Die nachfolgenden Beispiele zeigen einige Aspekte aus dieser Vielfalt
von Gruppenarbeitsmodellen und damit verbundenen neuen Qualifizierungs-

modellen.

BETRIEBLICHE UMSETZUNGSERFAHRUNGEN

» Kompetenzerweiterung »Polyvalenz«

Das Prinzip der »wechselseitigen Ersetzbarkeit« oder »polyvalenten Einsetzbarkeit«
der Mitarbeiter gilt bei vielen Unternehmen - zum Beispiel in der Eisen- und Stahl-
industrie, im Maschinenbau, in der Automobilindustrie - als das wesentliche Kenn-
zeichen von Teamarbeit*. Es beinhaltet vor allem die Anforderung an alle Mitarbeiter,
jederzeit so flexibel und variabel wie mdéglich einsetzbar zu sein, wobei hinsichtlich
der Frage, ob tatsachlich »jeder alles« oder lediglich »jeder 30% von allem« wissen
muB, recht grof3e Differenzen existieren. Diese Entwicklung hat eine grundlegende
Modernisierung der Anlagen- und Steuertechniken zur Grundlage, die die weitge-

hende Abkehr vom einzelfachlichen Spezialistentum praktisch zuldBt.

* Siehe dazu das Fallbeispiel Adam Opel AG Bochum.
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Unter diesen Vorzeichen kommt einer breiten Qualifizierung aller Beschdftigten —
insbesondere auch der An- und Ungelernten - eine grof3e Bedeutung zu, weil nur
so ein standiger Wechsel ihres Arbeitseinsatzes moglich wird, der die bisherigen,
Uberwiegend einseitigen Tatigkeitsstrukturen ablost. Die Neuorganisation der
Arbeit in »polyvalenten« Teams verfolgt tiberall aber auch den ausdriicklich formu-
lierten Zweck, auf diese Weise Personal abzubauen, effektiver zu arbeiten und
bestimmte Arbeitsfunktionen (wie Springer, Einrichter, Nacharbeitung, Qualitats-
kontrolle, Instandhaltung) einzugliedern, um damit dauerhafte Einspareffekte zu
erzielen.

Nicht bei allen Berufsgruppen tragt die Verbreiterung ihrer Qualifikationen daher
zu einer Verbesserung ihres beruflichen Status bei, sondern sie kann im Gegenteil
auch als eine Abstufung empfunden werden. So fihrt die Integration bisher ge-
trennter Spezialistenaufgaben (Reparatur- und Instandhaltungsaufgaben) in die
Produktion in vielen Betrieben zu Widerstanden der betroffenen Berufsgruppen.

Am Beispiel der Stahlwerke Thiiringen, in dem in den letzten Jahren eine neues
»Mini-mill«-Konzept mit flachen Organisations- und Personalstrukturen aufgebaut
worden ist, [aBt sich zeigen, dal3 der »polyvalente Einsatz« in der Produktion nicht
nur mit einer permanenten Bereitschaft der Beschaftigten zur Weiterbildung
verbunden ist, sondern auch fur Fachkrafte die Moglichkeit zur Hohergruppierung
bieten kann. Dies erfordert allerdings von seiten des Betriebes eine langerfristige

und vorausschauende Personalplanung.

Polyvalenz bei den Stahlwerken Thiiringen

Aus Betriebsratssicht sehen die Uberlegungen dazu wie folgt aus: Auf der einen
Seite wurde davon ausgegangen, daf3 in einem modernen Unternehmen mit einer
flachen Personalstruktur jeder Mitarbeiter gewissermal3en als »Spezialist« anzuse-
hen ist, den man nicht so leicht ersetzen kann. Auf der anderen Seite stand man

jedoch auch hier vor der Aufgabe, Planstellen einzusparen. Um dennoch Qualitats-
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produktion jederzeit zu garantieren, wird nun nach der Devise verfahren: »Je vari-
abler das Personal ist, desto leichter sind UnplanmadBigkeiten zu tUberbriickenc.

»Die personliche Qualifikation eines Mitarbeiters auf allen Ebenen« - so erlautert
der Betriebsrat — »gewinnt vor diesem Hintergrund immer mehr an Bedeutung.
Dies muf3 den Mitarbeitern einerseits klar gemacht werden, andererseits sind die
Voraussetzungen dafiir durch den Betrieb zu schaffen. Die Qualifizierung und be-
rufliche Weiterbildung ist daher eine standige Aufgabe. In dieser Beziehung besteht
ein vollkommenes Einvernehmen zwischen Geschéftsfihrung und Betriebsrat.«

Praktisch bedeutet dies, daB jeder Mitarbeiter ein Zertifikat erhielt, das seine spe-
ziellen Fertigkeiten und Tatigkeitsbereiche auflistet und das auch die Grundlage fur
eine entsprechende Eingruppierung darstellt. Diese Zertifizierung erfolgt nun in
jahrlichem Abstand im Rahmen einer »technologischen Priifung, also einer Bewer-
tung der Arbeitsaufgaben, in deren Gefolge wiederum Hoéhergruppierungen (»im
Ausnahmefall auch Abgruppierungenc) erfolgen. Je umfassender daher der Arbeits-
einsatz der Beschéftigten ist, desto héher ist ihre Entlohnung. Die erforderte stan-
dige Qualifizierungsbereitschaft wirkt sich insofern auch finanziell positiv aus. Uber
80% der ca.400 gewerblichen Mitarbeiter, so bilanziert der Betriebsrat, erhielten auf

diese Weise eine hohere Lohngruppe, manche sind sogar um zwei Stufen geklettert.

Ganzheitliche Sachbearbeitung

Der Trend zur ganzheitlichen Aufgabenerfillung nimmt auch im Dienstleistungs-
sektor rasch zu. So stellt zum Beispiel die Einrichtung von »Biirgerbtiros« oder »Biir-
geramtern« in vielen Kommunalverwaltungen die Grundlage fir die Einflihrung
neuer Arbeitsformen dar. Um der zugrundeliegenden Philosophie der Blrgeramter
(moglichst viele Leistungen an einem Ort und aus einer Hand anzubieten) gerecht
zu werden, wird meist in Teams gearbeitet, die iberwiegend nach dem Prinzip der
»Allzustindigkeit« organisiert sind. Das heif3t, jede/r Sachbearbeiter/in ist — im Rah-

men des Angebots, das das jeweilige Blirgeramt vorhalt - fiir alle Anliegen, die der
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Burger hier erledigt haben mochte, selbst zustandig. Auf ein Weiterverweisen des
Antragstellers kann ebenso verzichtet werden wie auf das »Wandern« der Akten
von einer Sachbearbeitung zur ndchsten. Die Teams organisieren zudem zumeist
ihre Anwesenheitszeiten weitgehend selbst, weil mit der Er6ffnung von Blrgeram-
tern immer auch eine Erweiterung der Offnungszeiten verbunden ist, die von den
Normalarbeitszeiten der Beschéftigten in der Regel deutlich abweichen.

Im Unterschied zur Gruppenarbeit im Produktionsbereich handelt es sich hier
allerdings nicht um einen flaichendeckenden Einsatz solcher Teams, sondern es
wird lediglich ein ganz bestimmter Typ von Verwaltungsaufgaben in die Bir-
geramter ausgelagert. Bei der Stellenbesetzung geht es daher um eine gezielte
Auswahl von entsprechend motivierten und geeigneten Mitarbeiter/innen, die sich

fur dieses neue Arbeitsfeld interessieren.

Teamarbeit bei der Stadt Heidelberg

Auswabhlkriterien kénnen daher sein (so zum Beispiel in der Stadtverwaltung
Heidelberg, die hier bereits tiber eine mehrjahrige Erfahrung verfiigt): Teamgeist,
moglichst gleiches Alter und vor allem der bisherige Einsatz in der Verwaltung.
Denn »nur mit einer guten Mischung von Mitarbeiter/innen aus verschiedenen
Fachdmtern« - so der Leiter der Bilirgeramter der Stadt Heidelberg - konnte der
erwinschte Effekt erreicht werden, dal »aus Spezialisten Generalisten werdenc.

Zudem werden die Fachamter (oder Fachbereiche) nicht vollstandig Gberflissig,
weil sowohl die komplizierteren Félle als auch »Hintergrundtatigkeiten« nicht im
Burgeramt selbst erledigt werden. Die Tatigkeiten umfassen vor allem »Kunden«-/
Burgerfreundlichkeit, Informations- und Beratungsfunktionen. Gefragt ist daher
weniger die Vertiefung als eine Verbreiterung der erforderlichen Fachkenntnisse, die
zuvor geschult werden missen.

Die Weiterbildung ist damit aber noch nicht beendet: Sie wird erganzt um einen

gezielten Austausch von Arbeitserfahrungen vor Ort, der vor allem getragen wird
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durch das Zusammenarbeiten von Mitarbeiter/innen aus verschiedenen Sach- und
Fachgebieten, die sich bei Bedarf wechselseitig erganzen. Dies kann geschehen
durch Mallnahmen der »Job rotation«, Hospitationsmalinahmen an fremden
Arbeitsplatzen sowie durch die wechselseitige Hilfe der in ihrem jeweiligen Bereich
langjdhrig erfahrenen Kollegen bei auftauchenden fachlichen Problemen.Da z.B.in
Heidelberg zundchst drei Pilotdmter eingerichtet wurden, die anschlieBend auf
weitere Birgeramter in den Stadtbezirken ausdehnt wurden, konnten diese als
arbeitsplatzorientierte Schulungsstdtten genutzt werden. Die kontinuierliche und
schrittweise Erweiterung der urspriinglichen »drei Zellen« hatte eine Art Schnell-
balleffekt, d.h. neue Teams konnten auf die Erfahrungen der schon »etablierten«
zurlickgreifen, bei den Schulungen dort hospitieren und auch vom technischen
Know-how profitieren, weil in den Biirgerbiiros der Einsatz von EDV-gesttitzter Fall-
bearbeitung unerlaBlich ist.

Vor allem in der Phase der Einfihrung und Erprobung dieser neuen Burgerser-
vice- Einrichtungen spielt das informelle Voneinander-Lernen eine wesentliche

Rolle bei der kontinuierlichen Qualifizierung der Beschaftigten.

» Konzept Lerninsel
Komplementdr zum Konzept der Gruppenarbeit in »Produktionsinseln« (oder auch
Fertigungs-, Montage-, Konstruktions-, Verwaltungsinseln etc.) werden zunehmend
auch neue, ganzheitliche Qualifizierungskonzepte entwickelt, die darauf abzielen,
die Gruppe als Gruppe zu trainieren und dabei die Trennung von Lernen und
Arbeiten so weit wie moglich zu Uberwinden. Solche neuen Lernformen werden
sowohl im Rahmen der Erstausbildung eingesetzt als auch bei der Weiterbildung,
zum Beispiel im Vorfeld der Einfiihrung neuer Maschinen.

Dies kann in Form von betreuten »Lerninseln« geschehen, die eine spezifische,
systematische Kombination von Lernen und Arbeiten darstellen. Es handelt sich bei
diesem Konzept im Kern um das Lernen in simulierten Ernstsituationen. Dabei sind

zwei Anwendungssituationen maglich. Einerseits kdnnen »echte, fiir den Produk-
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tionsbetrieb konzipierte Fertigungsinseln zeitweise fur Qualifizierungszwecke ge-
nutzt werden, eventuell mit erganzter Ausstattung. Voraussetzung dafur sind aller-
dings ein reduzierter Produktionsdruck und eine intensive methodisch-didaktische
Unterstiitzung, so daf ausreichend Zeit und Moglichkeit flr Qualifizierungsprozes-
se vorhanden ist. Andererseits aber kann das Lerninsel-Modell auch in speziellen in-
ner- oder auBlerbetrieblichen Aus- und Weiterbildungseinrichtungen eingesetzt
werden. Damit bieten sie insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen eine
Qualifizierungschance, ohne daB sie daflr kostentrachtige eigene Kapazitaten auf-
bauen muften.

Lerninsel-Konzepte werden schon in vielen Betrieben eingesetzt. Es gibt sie fur
kaufmannische ebenso wie flr technische Berufe, wobei als kennzeichnend fiir das
Konzept angesehen werden kann, daf3 hier Routiniers und Auszubildende, Prakti-
kanten oder Studierende der Berufsakademien, erfahrene Facharbeiter und ju-
gendliche Berufsanfanger gemeinsam in eigener Regie Losungen fur die aktuelle
Praxis erarbeiten. Durch diese Durchmischung des Teilnehmerkreises soll eine
»Verbindung zwischen intentionalem und erfahrungsgeleitetem Lernen« erreicht
werden.

Bei Reemtsma, wo seit Médrz 1997 erstmals Lerninseln in der Cigarettenfertigung
eingesetzt werden*, wird jeweils eine Gruppe fir einen Zeitraum von vier Wochen

in der Lerninsel geschult. Erlauternd heif3t es zu diesem Konzept:

Lerninselkonzept bei Reemtsma

»Die Lerninsel ist nichts anderes als der gewohnte Arbeitsplatz mit verdnderten

Rahmenbedingungen. Ausgehend von dem von der Gruppe angemeldeten Bedarf

finden am Arbeitsplatz entweder bei laufender Produktion oder, wenn es er-

forderlich ist, auch einmal bei Stillstand der Maschinen Schulungen durch die

* Vgl. dazu auch das Fallbeispiel Reemtsma Langenhagen.
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entsprechend qualifizierten Multiplikatoren statt. Vor — und nachbereitende
Gesprache sollen zu einem optimalen Ablauf und guten Ergebnissen beitragen. So
werden samtliche Gruppen der Cigarettenfertigung in den nachsten Monaten den
sehr intensiven Schulungszeitraum in der Lerninsel durchlaufen. Danach setzen die
Gruppen in eigener Verantwortung die interne Qualifizierung in einem kontinuier-
lichen ProzeB fort. Bei Bedarf kann dann auch auf die Multiplikatoren zurick-
gegriffen werden.«*

Der Vorteil dieser Art zu lernen wird nicht nur darin gesehen, da3 die kiinftige
Arbeitssituation in einem weitgehend geschiitzten Raum erprobt werden kann,
sondern vor allem auch darin, da3 dabei das Arbeiten in der Gruppe gelibt werden
kann, die auch im Arbeitsalltag zusammen ist. Die wechselseitige Unterstiitzung
beim Erlernen und Trainieren der Handgriffe wird als ebenso wichtig hervorgeho-
ben wie das Sich-Kennenlernen des Teams auf3erhalb des normalen Arbeitsdrucks,

was eine neue Form des solidarischen Lernens ermdglicht.

» Gruppenbetreuung(»Coaching«)
So wichtig die vorbereitende und begleitende fachliche Qualifizierung fiir die und
in der Gruppenarbeit auch ist, zeigt sich doch immer wieder, daf die Arbeit in Grup-
pen keinesfalls per se schon zu einer Verbesserung der Arbeitssituation fuhrt.
Gerade weil sie unter Bedingungen eingesetzt wird, in denen mit der Abflachung
der Hierarchien und der Delegation von Verantwortung »nach unten« meist ein
deutlicher Personalabbau einhergeht, ist es allein mit der Einrichtung von Teams
nicht getan: Es bedarf, so eine gerade aus Betriebsratssicht immer wieder erhobe-
ne Forderung, einer kontinuierlichen Unterstiitzung und Betreuung der Gruppen.
Ein zunehmend in den Vordergrund drangendes Problem stellt dabei die Bewal-
tigung von auftretenden Teamkonflikten dar, die durch Stref, Mobbing und andere

Formen von Konkurrenz hervorgerufen werden. Insbesondere die Anforderung,

* Mitarbeiterzeitung REEPORT vom Juli 1997, S. 24.
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unterschiedlich leistungsstarke Mitarbeiter in eine Gruppe zu integrieren und
zugleich praktisch wie eine »olympiareife Mannschaftg, also standig mit Hochst-
leistungskraft, funktionieren zu mussen, fihrt oft zu Spannungen. Der anhaltend
hohe Leistungsdruck, der friiher durch die Meisterebene abgefangen wurde, lastet
nun unmittelbar auf den Beschdftigten und soll jetzt in der Gruppe selbst bewaltigt
werden. Selbst mit einer verbindlichen Einflihrung von regelmaRig stattfindenden
Gruppengesprachen, bei denen diese Probleme thematisiert werden kénnen, ist es
offensichtlich nicht getan, wie unsere Praxisbeispiele zeigen*. Eine nachhaltige
Betreuung der Gruppen setzt sowohl eine sorgféltige Vermittlung sozialer Kom-
petenzen voraus (»train the trainer«) als auch die Gewdahrung von zeitlichen Spiel-
raumen fir die Gruppe selbst.

Dies aber geschieht meist nur, so zeigen die betrieblichen Erfahrungen, wenn
von seiten des Betriebsrats entsprechend - und kontinuierlich - Druck ausgeiibt

wird.

Der Meister als »ProzeBBbegleiter«

Der unteren Fuihrungskréfteebene (Meister oder Vorarbeiter/Gruppensprecher) als
Promotoren des Veranderungsprozesses kommt hierbei eine herausragende Rolle
zu. Vor allem die Meister, die im Prozel3 der »schlanken Personalfiihrung« weit-
gehende Funktionsverluste hinnehmen mudissen, sehen sich hier in einer fur sie
véllig neuen Aufgabenstellung, fir die sie ihrerseits sorgfaltig qualifiziert werden
mussen: Training und Coaching, also die Anleitung der Teams zu selbstverant-
wortlicher und maoglichst reibungsfreier Tatigkeit, sind in der bisherigen Meister-
rolle nicht als Aufgabenbereiche vorgesehen. Ein Umdenken gerade dieser
FUhrungskrafteebene, eine Neudefinition ihrer Vorgesetztenrolle (»Der Meister als

ProzeBbegleiter«) erweist sich als zentrale Voraussetzung fir den Erfolg der

* Siehe die Fallbeispiele aus der Praxis.
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Umstrukturierung. Entsprechende Qualifizierungskonzepte, wie sie zum Beispiel

bei VW Kassel erstmalig erprobt werden*, machen auf die Notwendigkeit solcher

MaBBnahmen ebenso aufmerksam wie auf eventuell darin enthaltene Schwierig-

keiten bei der praktischen Umsetzung.

Nicht jede Arbeitsanreicherung ist eine Arbeitsbereicherung im Sinne von
qualifizierter Gruppenarbeit oder qualifizierter Mischarbeit! Entspre-
chend fuhrt keineswegs jede fachliche Zusatz-Qualifizierung automatisch
zu einer Hoher-Quialifizierung. Gruppenarbeit bedeutet sogar haufig, dal
Fachkrafte dequalifiziert eingesetzt werden. Anders kann sich dies dar-
stellen fir die An- und Ungelernten, die auf diese Weise unter Umstanden
auch hoéherwertige Funktionen einnehmen (kdnnen).

Hohe Flexibilitat ist also nicht immer im Interesse der Beschaftigten, son-
dern bedeutet oft primar eine generelle Verflgbarkeit des einzelnen fur
das Unternehmen. Die Bereitschaft zur voraussetzungslosen Flexibilitdt,
»to move to any job in any plant, gilt in einigen Betrieben ausdrticklich als
eine vereinbarte Gegenleistung der Arbeiter fiir die betriebliche Beschaf-
tigungsgarantie bei RationalisierungsmaBnahmen oder wird durch an-

dere betriebliche Vorteile sozusagen erkauft**.

In der Praxis zeigt sich, dal} der Leistungsdruck die positiven Effekte des
Gruppenlernens (Konzept Lerninsel) in der Ernstsituation oft schnell wie-
der zunichte machen kann. Als besonders problematisch wird durch-

gangig — und mit zunehmender Tendenz - der Widerspruch zwischen

* Vgl.dazu das Fallbeispiel VW Kassel.
**\gl. hierzu das Fallbeispiel VEBA Oel.
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dem vorherrschenden Leistungsdruck und den Zeitanteilen benannt, die
no6tig sind, um Gruppengesprache Uber langere Zeitraume hinweg und
wirklich produktiv durchfiihren zu konnen. Der Abschluf3 einer Betriebs-
vereinbarung allein reicht hier offensichtlich nicht aus.

Dieser Zeitdruck schlagt oft auch auf die Durchfiihrung der grundlegen-
den QualifizierungsmaBBnahmen negativ durch; der Betriebsrat kann sich
nicht darauf verlassen, da3 das Unternehmen hier im Eigeninteresse vor-
beugend und begleitend tatig wird. Beobachtung und Gesprache vor Ort

sind daher unerlaBlich.

Beteiligung kann nicht einfach abgerufen werden (weder »bottom upx,
indem die Beschdftigten einfach allein gelassen werden, noch »top down«
durch Anordnung von oben). Teams mussen kontinuierlich betreut wer-
den. Qualifizierung muf als ProzeBbegleitung, ProzeBberatungs- und
Betreuungsarbeit auf Dauer gestellt werden.

Bei der Einflihrung von Gruppenarbeit spielt daher der Zeitgesichtspunkt
eine wesentliche Rolle: Weiterbildung muR bereits im Vorfeld der geplan-
ten Arbeitsumstrukturierung, praventiv, angeboten werden, damit sie
dann auch begleitend wirksam werden kann. Dies geht nicht ohne eine
systematische, d.h. langerfristig vorausschauende Personalplanung, die in
diesem Fall nicht nur vertikal (aufstiegsorientiert), sondern auch horizon-
tal (auf Verwendungsbreite hin) ausgerichtet sein muf.

Hier helfen die regelmdBige Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen,
das Aufstellung von Qualifizierungsplanen, aber auch die Einrichtung von
internen »Stellenborsen, um das innerbetriebliche Personalgeschehen

fur die Beschdftigten transparenter zu gestalten.



3.3 VOM LERNEN FUR DIE ARBEIT
ZUM LERNEN IN DER ARBEIT

| DIE IDEE

Das Lernen im ProzeR der Arbeit, das lange Zeit eine eher randstandige Bedeutung
im Rahmen von betrieblicher Einweisung und Anlernprogrammen hatte, erlebt seit
einiger Zeit eine untibersehbare Renaissance. Parallel zur wachsenden Kritik an der
klassischen Weiterbildung in Seminar- oder Kursform wird der Lernort »Arbeits-
platz« als ein wesentliches Element der neuen Lehr- und Lernformen wieder-
entdeckt.

So stehen nach den Untersuchungen des Instituts der deutschen Wirtschaft (IW)
das Lernen in der Arbeitssituation und das selbstgesteuerte Lernen im Mittelpunkt
aller betrieblichen QualifizierungsmaBBnahmen (91,4 % bzw. 87 % der Unternehmen

bieten solche Lernformen an).

Arbeitsplatz: Lernort oder Ver-Lernort?

Allerdings ist in der bildungspolitischen Diskussion keineswegs unumstritten, ob
die neuen Arbeitsstrukturen in Produktion und Verwaltung tatséchlich immer eine
Erhéhung der Lernpotentiale mit sich bringen oder ob nicht sogar ein Trend der
Verminderung von Lernchancen im unmittelbaren Arbeitsprozel3 zu erkennen sei,
der durch das Abstrakterwerden von Arbeitsvollziigen an weitgehend auto-
matisierten Anlagen (z.B. in der Prozef3fertigung der Stahl- und Chemieindustrie)
gegeben ist. Auch die zunehmende Individualisierung an bestimmten Arbeits-
platzen und die zunehmende Komplexitdt von Arbeitsvorgdngen sprechen dafiir,
daf} die Moglichkeiten des Lernens am Arbeitsplatz eher abnehmen. Empirisch
belegt sind die unterschiedlichen Auffassungen zur Entwicklung von Lernpoten-

tialen, Lernchancen und Lernorientierungen in modernen Arbeitsprozessen bisher
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kaum. Die Zunahme der Bedeutung des Lernens in der Arbeitssituation fihrt daher
auch zu einer Neu- resp.Wiederbelebung der bildungspolitischen Debatten um die
didaktischen Vor- und Nachteile des Arbeitsplatzes als »Lernort«.

Arbeitsplatznahe Lernformen gelten gegeniiber Seminaren und Lehrgdngen als
zugleich kostengunstiger, zeitsparend, praxisnaher, motivierender und fiir alle, auch
lernungewohnte, Beschéftigten nutzbar und aktivierbar. Insbesondere die compu-
tergestitzten Selbstlernprogramme, die sich seit einigen Jahren in rasch zuneh-
mender Geschwindigkeit durchgesetzt haben, gelten als eine besonders zeitnah
und bedarfsgerecht einsetzbare neue Lernmethode, die je nach individuellem
Bedarf genutzt werden kann. Sie wirke sich daher, so die Uberzeugung vieler
Bildungsexperten, forderlich sowohl auf die Motivation des Lernenden als auch auf
die Transferwirkung des Erlernten aus.

Gerade diese arbeitsplatznahen Lernformen aber stellen, wenn sie systematisch
genutzt werden sollen, eine durchaus aufwendige Form des Lernens dar. Denn sie
sind verbunden mit betrachtlichem Betreuungsaufwand, der vor und wahrend des
Lernens geleistet werden muB.Verschiedene Modellversuche, die — zum Beispiel im
Auftrag des Bundesinstituts fur Berufsbildung, BIBB — zu arbeitsplatznaher Aus- und
Weiterbildung durchgefiihrt worden sind, haben in dieser Beziehung sehr dhnliche
Ergebnisse erbracht.

Weitgehend Ubereinstimmend stellen sie fest, da3 in den meisten Fallen ohne
umfassende - vorbereitende und begleitende - Lernhilfen durch professionelle
Trainer keine positiven Resultate erreicht werden kénnen. Lernerfolge stellen sich
m.a.W. keineswegs quasi automatisch ein, wenn die arbeitenden/lernenden

Personen nur sich selbst Gberlassen bleiben.

47



BETRIEBLICHE UMSETZUNGSERFAHRUNGEN

» Vermittlung von Erfahrungswissen

Mit der Wiederentdeckung des Arbeitsplatzes als Lernort geht die Riickbesinnung
auf den hohen Stellenwert von beruflichen Erfahrungen einher. Die Aktivierung
des Erfahrungsschatzes »in den Kopfen der Mitarbeiter« gilt als umso wichtiger, je
mehr arbeitsplatztibergreifendes Systemdenken gefordert ist. Hier erweisen sich
bloB fachbezogene, theoretische QualifizierungsmaBnahmen als zu eng.

Ging man daher noch bis in die 80er Jahre hinein davon aus, da8 angesichts
hoch-technisierter und weitgehend automatisierter Maschinen menschliche Er-
fahrungswerte keine maf3gebliche Rolle mehr spielen, und daf fur die inner-
betriebliche Karriere berufliche Erfahrungen zugunsten der Formalqualifikationen
rasch an Bedeutung verloren haben, so hat sich nun das Blatt offenbar gewendet.
Inzwischen hat man erkannt, da8 Erfahrungswissen auch und gerade in den
Berufen einen wichtigen Bestandteil der beruflichen Kompetenzen darstellt, wo die
Arbeit (iberwiegend in der Uberwachung von weitgehend automatisierten Pro-
zessen besteht (in der MeBwarte, am Leitstand)*. Denn hier ist es von ausschlag-
gebender Bedeutung fiir den storungsfreien ProzeBverlauf, da8 die Beschéaftigten
ein Gefuhl fur das Funktionieren »ihrer« Maschine entwickeln. Solche Kompetenzen
aber kann man weder beim blo3en Zusehen noch allein durch Theorie erwerben.
Erfahrungen, so heiflt es immer wieder, kann man nicht lernen, man muf sie selbst
machen - man kann allerdings aus den Erfahrungen anderer lernen, wenn diese
entsprechend aufbereitet und weitervermittelt werden. Hier muissen daher die
berufserfahrenen Kollegen versuchen, ihr oft unbewuftes, »schweigendes Wissen«
an die Jingeren bzw. weniger Erfahrenen weiterzugeben.

Von daher gestaltet sich die Entwicklung eines Konzepts zur systematischen

Vermittlung von Erfahrungswissen als recht schwierig. Denn es muf3 zunéchst dazu

* Vgl.dazu das Fallbeispiel VEBA Oel Gelsenkirchen.

48



verhelfen, sich Gber die eigenen Erfahrungen klarer zu werden, bevor diese an
andere vermittelt werden konnen. In vielen Betriebe werden dazu eigene Modelle

entwickelt.

Modelle des Erfahrungslernens

Eine Moglichkeit besteht in der Bildung von »Tandems, in denen zum Beispiel
altere und jungere Kollegen gemeinsam Projekte bearbeiten, wobei es wesentlich
darauf ankommt, da8 es sich nicht um eine bloBe Einarbeitung handelt, sondern
um eine langerfristige Zusammenarbeit. Auch die Organisierung eines regelmagi-
gen Arbeitsplatzwechsels, Job Rotation, dient dem Erfahrungsaustausch. Dies kann
einzelne Mitarbeiter betreffen oder auch ganze Gruppen, die z.B. kollektiv zeit-
weise in einer anderen Fertigungsinsel arbeiten; oder aber innerhalb der Gruppe
rotieren die Tatigkeiten und Zustandigkeitsbereiche. Ein derartiges »Lernen durch
Mobilitat« unterscheidet sich von einem normalen Arbeitsplatzwechsel vor allem
dadurch, daB die Mobilitat sich nicht — wie friher — aus dem zufalligen beruflichen
Werdegang einzelner Mitarbeiter ergibt, sondern bewuf3t zum Zwecke des wech-
selseitigen Lernens geplant und eingesetzt wird, um damit ein Verstandnis fir die
Arbeit des anderen zu erreichen. Auch Hospitationen in anderen Abteilungen sowie
wechselseitige Betriebsbesuche in anderen Werksteilen oder in anderen Betrieben
konnen unter diesem Blickwinkel fiir alle Beteiligten wichtige Qualifizierungs-
maBnahmen darstellen, weil sie unterschiedliche Herangehensweisen und Prob-
lemlésungsverfahren transparent machen und so auch das Verstandnis fir die
eigene Situation verbessern helfen konnen. Der regelméaflige und organisierte
Erfahrungsaustausch, zum Beispiel der Gruppensprecher oder der Moderatoren, gilt
in den meisten Unternehmen ebenfalls als wichtiges Hilfsmittel zur Unterstiitzung
und Steuerung der betrieblichen Umstrukturierungsprozesse.
Erfahrungsaustausch als Informationsaustausch ist allerdings mehr als nur eine

Veranstaltung zur Darstellung eigener Erfahrungen und Erlebnisse. Um allen auch
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neue, weiterfihrende Erkenntnisse zu ermoéglichen, muf3 er themen- und prob-
lembezogen angeleitet werden und strukturiert verlaufen. Der Qualifizierungs-
effekt liegt also auch hier vor allem in einer entsprechenden Vor- und Nach-

bereitung.

» ArbeitsprozeB3lernen

Der Wandel betrieblicher Arbeits- und Organisationskonzepte erfordert eine Lern-
orientierung, die sich nicht beschrankt auf einzelne Arbeitstatigkeiten und Berufe,
sondern die Arbeitsorganisation selbst als Lerngegenstand begreift. Lernziele wie
Systemdenken und Einsicht in betriebliche Arbeitsstrukturen und ihre Gestalt-
barkeit zeichnen dieses »Organisationslernen« aus.

Diese Integration von Arbeit und Lernen drtickt sich in dem Begriff »Arbeitspro-
zel3-Wissen« aus, der den Zusammenhang zwischen bewutem Lernen und Erfah-
rungswissen zum Ausdruck bringt.

ArbeitsprozeBlernen beinhaltet also - insofern ahnlich wie der strukturierte
Austausch von beruflichen Erfahrungen - das Kennenlernen von und Nachdenken
Uber die eigenen Arbeitsaufgaben im arbeitsplatziibergreifenden, betrieblichen
Kontext und ermdglicht so einen »Blick Gber den eigenen Tellerrand hinaus«.
Insofern werden hier die Arbeitsstrukturen bzw. die Arbeitsorganisation ausdriick-
lich zum Lerngegenstand gemacht. Zugleich aber - und das macht das Besondere
an diesem Konzept aus — ist mit dem ArbeitsprozeB3lernen das explizite Ziel
verbunden, an betrieblichen Veranderungsprozessen mitzuwirken, d.h. zur Gestal-
tung von Arbeit und Technik beizutragen. Es versteht sich insofern als Teil einer
umfassenderen Arbeits(gestaltungs)politik.

Dies ist zum Beispiel der Ansatz des Modellprojekts in den Grdditzer Stahlwerken,
einem ehemaligen DDR-Kombinatsbetrieb, das sich mittlerweile zu einem
eigenstandigen privaten Mittelbetrieb entwickelt, und in dem im Rahmen des
europdischen »Adapt«-Programms unter wissenschaftlicher Begleitung neue,

integrierte Formen des arbeitsbezogenen Lernens erprobt werden.
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ArbeitsprozeBwissen

bei den Groditzer Stahlwerken

Ziel dieses Projektes ist eine Erweiterung der beruflichen Kompetenzen der
Beschaftigten Uiber die Bewadltigung der einzelnen Arbeitsaufgaben hinaus in
Richtung auf ein umfassendes Arbeitsproze3-Wissen. Dies betrifft vor allen Dingen
die Fahigkeit, komplexe, technische wirtschaftliche und soziale Zusammenhange
des Produktionsprozesses verstehen zu kdnnen, Qualitdts- und Kostenbewuftsein
in konkretes Arbeitshandeln umsetzen zu kdnnen und die Fahigkeit, eigene Bei-
trage zur kontinuierlichen Gestaltung des Produktions- und Organisationsentwick-
lungsprozesses leisten zu kénnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurden zundchst auf gemeinsamen Workshops mit
FUhrungskraften und den Betriebsrdten deren Qualifizierungs- und Veranderungs-
bedarfe ermittelt, um parallel dazu in schriftlichen Befragungen die ersten
Bildungsbedarfe aus Sicht der Belegschaft festzustellen. Auf dieser Basis wurde ein
Qualifikationsprofil festgelegt, das von seiten der Fihrungskrafte und der Beleg-
schaft als notwendig angesehen wird. Mit hoher Prioritat wurde dabei zundchst das
Thema »Kosten/betriebswirtschaftliche Abldufe« als Qualifizierungsbedarf ermittelt
und geschult.

Wichtig ist dabei insbesondere, dal} das in den Schulungen gewonnene neue
Verstéandnis Uber Arbeitsabldaufe baldmdglichst auch in praktische Verdnderungs-
vorschldge umgesetzt wird, so dal3 eine kontinuierliche Verzahnung zwischen
Organisations- und Personalentwicklung erreicht wird. Denn Verhaltensanderun-
gen, so die dahinterstehende Philosophie, kdnnen nicht allein durch Qualifizie-
rungsmaflinahmen erreicht werden, die allenfalls BewuBtseinsveranderungen
bewirken, sondern miissen gestiitzt werden durch entsprechende Anderungen in
der Aufbau- und Arbeitsorganisation. Die Ergebnisoffenheit des Vorhabens und die
regelmaBigen wechselseitigen Absprachen zwischen den Schichtmannschaften
und dem Fihrungspersonal gelten als zentrale Kennzeichen und als Erfolgs-

kriterien fur das Gelingen des Projekts.

51



» Selbstgesteuertes Lernen (» CTB«)

Im Vergleich zum Erfahrungswissen und dem Arbeitsproze3-Wissen verdankt sich
das selbstgesteuerte Lernen ganz anderen betrieblichen Uberlegungen. Die
Nutzung von - meist computer-gestitzten - Selbstlernprogrammen wahrend der
Arbeit (in Arbeitspausen) oder in der Freizeit nimmt an Bedeutung rasch zu,
versprechen sie doch alle eine deutliche Verbilligung der anfallenden Kosten bei
gleichzeitiger Erh6hung der Effektivitdt des Lernens.

Einen besonderen Reiz bieten zudem die darin liegenden Méglichkeiten, indivi-
duelle Lernprogramme zusammenstellen zu kénnen, die nach dem jeweiligen
Interesse und unabhdngig von zeitlichen und rdumlichen Beschrankungen ein-
gesetzt werden konnen. Das selbstgesteuerte Lernen setzt allerdings, das sei
vorweg betont, hohe Eigenaktivititen voraus — der Lernende muf} seine Lern-
gewohnheiten und -mdglichkeiten bereits sehr gut kennen. Es ist daher fiir solche
Mitarbeiter, die eigenverantwortliches Arbeiten und Lernen nicht gewohnt sind,
weniger bis gar nicht geeignet. Selbstlernprogramme werden dariiber hinaus nur
fur ganz bestimmte Lerninhalte eingesetzt, namlich in erster Linie fur den Erwerb
von Fachwissen, weniger dagegen fiir prozef3iibergreifende oder fiir verhaltens-
bezogene Kompetenzen.

Elektronische oder virtuelle Lernprogramme nehmen an Bedeutung seit einigen
Jahren rasant als Instrumente der Aus- und Weiterbildung zu. So startet die
Deutsche Bahn AG derzeit nach eigenen Angaben das »vielleicht gré8te deutsche

Projekt« zum Einsatz multimedialen Lernens.

CBT bei der Deutschen Bahn

Als Ziel wird angegeben, »die Halfte der gesamten Azubi-Ausbildung durch inter-
aktives elektronisches Lernen zu ersetzen«. Auch im Bereich der Weiterbildung soll
zunehmend auf das computer based training, CBT, zuriickgegriffen werden - vor-

rangig, um dadurch eine »Reduzierung der Weiterbildungskosten« zu erreichen.
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»So sparen wir Personalkosten und halten Auslagen und Zeitbudgets in Grenzen,
erldutert der Leiter des DB-Multimedia-Projekts.

Lernen soll dann zu weiten Teilen selbstgesteuert stattfinden und zwar mit Hilfe
von multimedialen Lernprogrammen aus dem Intranet. Dieses soll ermdglichen,
daB angesichts der dezentralen Struktur der Bahn auch in den rund 6.000 AuBen-
stellen kontinuierlich und mit gleichbleibender Qualitat gelernt werden kann. Auch
unter padagogischen Gesichtspunkten sollen Verbesserungen dadurch erzielt
werden, daf die bisher weitgehend als Frontalunterricht stattfindenden Unter-
weisungen nunmehr abgeldst werden durch eine »interaktives« Lernen. Die ersten
CBT-Inhalte zum Thema »Wagentechnik« liegen bereits vor und befindet sich
derzeit in der Erprobungsphase. Dabei ist allerdings klar, da3 das Selbstlern-
programm nicht ohne spezielle Betreuung eingesetzt werden kann. So nimmt bei
diesem Lernprogramm der CBT-Anteil etwa zwei Drittel der veranschlagten
Lernzeit ein, der Rest fallt auf begleitende didaktische SchulungsmafBnahmen vor
Ort. Diese werden von den bisher bereits in der Aus- und Weiterbildung tatigen
Dozenten - in einer neuen Funktion als »Teletutoren« — durchgefiihrt. Sie werden
auf diesen neuen Aufgabenzuschnitt, der vor allem in der Begleitung und Be-
treuung der Schulungsteilnehmer bestehen wird, in einem dreitdgigen Seminar
vorbereitet.

Erfahrungen in Unternehmen, die bereits seit langerer Zeit mit diesem In-
strument arbeiten, machen sehr deutlich, dal3 der Computer den menschlichen
Trainer nicht ersetzen kann. So wurde in einer Reihe von Modellprojekten, die
zum Beispiel im Auftrag des Bundesinstituts fur Berufsbildung, BIBB, durch-
gefiihrt worden sind, deutlich, dal3 auch und gerade fur die »Bildungsunge-
wohnten, also fur diejenigen Beschaftigten, die bisher wenig Gelegenheit hatten,
sich weiterzuqualifizieren, eine qualifizierte und kontinuierliche Betreuung von
ausschlaggebender Bedeutung fiir eine erfolgreiche Teilnahme ist. Auch die
Lernbereitschaft und Motivation muB insbesondere bei dieser Beschaftigten-

gruppe immer wieder gefordert und bestarkt werden.
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Nicht jeder Arbeitsplatz ist ohne weiteres ein Lernort, sondern er kann
auch zum »Verlern-Ort« werden, wo bereits Erlerntes wieder vergessen
wird, weil es nicht mehr aktiviert werden kann.Je mehr es sich um Routi-
netatigkeiten handelt, je zergliederter die Arbeitsschritte und je geringer
die Eingriffs- und Gestaltungsmdoglichkeiten sind, desto weniger kann
auch eine Motivation zum Lernen entstehen oder wachsen.Im Prinzip gilt
also die simple Gleichung: je einfacher die ausgelibte Tdtigkeit, desto
weniger kann man dabei lernen. Diese Erkenntnis aber widerspricht ganz
unmittelbar den gangigen und allzu billigen Versprechungen, dal3 gerade
diese Lernform, das training-on-the-job, fiir »Lernungewohnte« hervor-
ragend geeignet sei und vor allem sie besonders zum Lernen motivieren

wurde.

Wichtig ist daher im betrieblichen Alltag die konkrete Beantwortung der
Frage: Kann (berhaupt beim Arbeiten gelernt werden? Nicht alle Arbeits-
situationen sind »lernhaltig«, sie sind nicht automatisch zum Lernen
geeignet, sondern mussen — durch Schaffung entsprechender Arbeits-
und Lernstrukturen — erst dazu gemacht werden. BloBes Nebenher-
Lernen, »learning by doing«, analog zur Beistell-Lehre in der Erstausbil-
dung, gentgt daher nicht. Zu fragen ist zudem in jedem Einzelfall: Was
soll, was kann unmittelbar am Arbeitsplatz gelernt werden (zum Beispiel
die Erprobung von Ernstsituationen, getrennt vom Stre des Arbeitsall-
tags). Und schlieBlich: Wie kann gelernt werden (welche MaBnahmen
mussen getroffen werden, um eine lernférderliche Arbeitsumgebung zu

gewahrleisten).
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Je arbeitsplatzndher die Qualifikation ist, desto weniger kénnen die
Beschaftigten diese in der Regel nach »drauBen« mitnehmen. Die
mangelnde Ubertragbarkeit des Gelernten und das Fehlen von Teilnah-
mebescheinigungen oder Zertifikaten erschwert vielfach die weitere
berufliche Verwendung fiir den Lernenden.

Dies ist unter Umstanden die andere, negative Seite der besonderen Vor-
teile arbeitsplatznahen Lernens wie: einfachere Zugangsregelungen,
weniger Zugangsbarrieren, weniger (Frei-) Zeitanteile, stirkere Offnung
der BildungsmafBnahmen auch fiir Frauen, Teilzeitkrafte etc.. Die durch die
neuen Lehr- und Lernformen erreichte Erweiterung der Beteiligungschan-
cen an Bildung darf daher den Blick darauf nicht verstellen, daf3 die
Verbesserung der Bildungschancen mit einer Verschlechterung der

Verwertungschancen von Bildung einhergehen kann.

Insgesamt ist zu beachten, daB8 die Nutzung des Arbeitsplatzes als Lern-
ort, sofern dies tiberhaupt sinnvoll und machbar erscheint,

» Uber den einzelnen Arbeitsplatz hinausweisen muf3 (»ArbeitsprozeR3-
Wissen«) und

» sorgfaltiger, vorbereitender und begleitender MalBnahmen bedarf.
Nur so kann wirksam der Tendenz begegnet werden, den vorfindlichen
Arbeitsplatz einfach zum »Lernort« umzubenennen. Auch beim »Selbst-
lernen« gilt: Gerade die Lernungewohnten unter den Beschaftigten
konnen nur unter gezielter Anleitung und Unterstiitzung - durch Trainer,
Moderatoren, Mentoren, Coaches - »selbst« lernen. Die Akzeptanz der
Mitarbeiter fur diese Lernform stellt eine weitere, zwingende Voraus-

setzung fur deren Gelingen dar.



Neue Untersuchungen iiber das betriebliche Weiterbildungsverhalten

weisen darauf hin,
daB die »Lernhaltigkeit« von Arbeitssituationen von den Beschaftigten
selbst als sehr unterschiedlich hoch eingeschatzt wird. Auf die Frage, ob
bei verschiedenen, jeweils konkret bezeichneten Lernformen »Lernen
oder Arbeiten vorherrschend ist?«, werden die Lernanteile bei selbstge-
steuertem Lernen zwar vergleichsweise als sehr hoch, bei Qualitatszirkeln
und anderen Formen des Beteiligungs- und Unterweisungslernens aber
bereits deutlich niedriger, bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter bzw.

Job-Rotation-Verfahren schlieBlich als lediglich gering eingeschatzt.

Weiterbildung am Arbeitsplatz

Werte » in % Lernen Arbeiten
Selbstgesteuertes Lernen .......................... 82,7 17,3
Austauschprogramme ... 70,3 29,7
Unterweisung ... 595 40,5
Lernstatt.................. 56,7 43,3
Qualitatszirkel ... 56,0 44,0
Einarbeitung technisch/organisatorisch............ 50,7 49,3
Einarbeitung neuer Mitarbeiter ..................... 438 56,2
Job-rotation...............o 41,1 58,9

0 20 40 60 80 100

Quelle: Schaubilder zur Berufsbildung. Ausgabe 1996. Band 2. Weiterbildung. Hrsg. vom BIBB, Berlin 1996, S. 39.
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3.4 ANFORDERUNGEN AN DIE WEITERBILDUNG NEUEN TYPS
AUS ARBEITNEHMERSICHT

Das wichtigste positive Merkmal der »neuen« Weiterbildung stellt deren kon-
sequentere Integration in den betrieblichen Arbeitsalltag und damit eine gezielte,
prozeBbezogene Verzahnung von Arbeits- und Lernprozessen dar. Angesichts
dessen, dall die Weiterbildung Neuen Typs einen insgesamt eher informellen
Charakter tragt, macht es also keinen Sinn, Forderungen an diese neuen Lehr- und
Lernformen wieder streng formalisieren zu wollen. Die Aufstellung von Forde-
rungen und deren Umsetzbarkeit erweisen sich daher als stark situations-
gebunden. Sie sind zudem eng verknupft mit dem Stand der betrieblichen
Reorganisations- und Gestaltungsprozesse.

Dennoch kann man in einigen Hinsichten auch betriebslibergreifend ansetzen.
Die Weiterbildung Neuen Typs beinhaltet in gewisser Weise das Versprechen,
bestimmte Defizite der traditionellen, weitgehend standardisierten Fort- oder

Weiterbildung innovativer und besser als diese zu bewaltigen.

An folgenden Kriterien muf sie sich daher priifen lassen:

Priifkriterien fiir die Weiterbildung Neuen Typs

Ob und inwieweit sie geeignet ist, die bisherigen, sozial ausgrenzenden Ef-
fekte betrieblicher Weiterbildung zu verhindern, also die Zugangsbarrieren fiir An-
und Ungelernte, fur dltere Arbeitnehmer, Teilzeit-Beschdftigte zu verringern bzw.
abzubauen;

— Ob sie wirklich zu einer systematischeren Verkniipfung von Arbeits- und Lern-
situationen fihrt oder die Lernenden weitgehend sich selbst tberlat;
ob sie das bisherige, seminaristische Weiterbildungsangebot ergdnzt oder es — un-

ter Kostengesichtspunkten - tendenziell ersetzen soll;
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e OD Miitreflektiert wird, ob und wie das Gelernte auf andere Arbeitssituatio-
nen und in andere Betriebe libertragbar ist,

— Wie transparent das betriebliche Weiterbildungsgeschehen organisiert ist,
welche Mitwirkungs- und Gestaltungsméglichkeiten dem Betriebsrat und den Mitar-

beitern tatsachlich eroffnet werden.

Anforderungen aus Arbeitnehmersicht
Ein Forderungskatalog aus Arbeitnehmersicht sollte

demnach die folgenden Elemente enthalten:

1. Kombination von neuer und alter Weiterbildung

Da der Neue Typus betrieblicher Weiterbildung nicht alle Funktionen der traditio-
nellen WB erfillen kann, existieren beide Formen nach wie vor nebeneinander,
wechseln sich sinnvollerweise ab und gehen teilweise sogar ineinander tber. Die
seminaristisch organisierte, traditionelle Weiterbildung wird somit durch bestimm-
te zusatzliche Elemente ergdnzt, kann und soll aber (eigentlich) nicht durch die
neuen Lehr- und Lernformen ersetzt werden.

Insbesondere aus Arbeitnehmersicht erschlieBen sich die wirklichen Vorteile der
Weiterbildung neuen Typs in der Regel nicht aus einer isolierten Teilnahme ledig-
lich an diesen neuen Lehr- und Lernformen, sondern aus einer Kombination von
»alter« und »neuer« Weiterbildung. Nur dann ist namlich gewahrleistet, dal3 die -
zumeist kurzfristigen und oft eher oberflachlichen - MaBnahmen ausreichend vor-

bereitet bzw. nachbereitet und vertieft werden kénnen.

2. Systematische Verkniipfung von Weiterbildungs-
bausteinen

Wichtig erscheint die Forderung nach einer systematischen Verkniipfung solcher
einzelnen Elemente zu aufeinander aufbauenden, individuell kombinierbaren

»Bausteinen«, Modulen.
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Es kommt daher vor allem darauf an, formelle und informelle Weiterbildungs-
maBnahmen im Betrieb starker aufeinander abzustimmen, sie gezielt miteinander
zu verbinden, also Méglichkeiten dafiir zu schaffen, dal3 Weiterbildung neuen Typs
an Angebote aus dem »normalen« Fort- bzw. Weiterbildungsprogramm, ggf. auch
aufstiegsbezogene Lehrgange sozusagen angedockt werden konnen. Keinesfalls
darf das Aufkommen des Neuen Typs betrieblicher Weiterbildung aber dazu ge-
nutzt werden, Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung fir Gberflussig (»veraltet«) zu
erklaren, weil dies zentrale Bildungs- und Karrierechancen der Mitarbeiter/innen
beschneiden wiirde.

Dies erfordert auch eine Integration der WeiterbildungsmaBnahmen Neuen Typs
in eine langerfristig orientierte Personalplanung, deren Vorhandensein als eine
wesentliche Voraussetzung furr das Gelingen einer solchen Baustein-Qualifizierung

angesehen werden muB.

3. Zertifizierung der QualifizierungsmaBBnahmen

Da die Zertifizierung der »informellen Weiterbildung« oft véllig vernachlassigt wird,
muf sich der Betriebsrat dieses Problems ausdriicklich annehmen. Hier bieten sich
zum Beispiel an: die Er6ffnung innerbetrieblicher Aufstiegsmoglichkeiten durch
das Ausstellen eines »Bildungspasses« (VW), gestaffelte Qualifikationszulagen je
nach erreichtem Qualifizierungsbereich (VEBA Oel) oder tiberbetriebliche Nach-
weis- und Bewertungsverfahren unterhalb der formalen Ebene von staatlich aner-
kannten (Berufs-) Abschliissen (Trainingspal3 »Qualified by Lufthansa«). Hier erweist
sich der AbschluB3 von entsprechenden Betriebs- oder Dienstvereinbarungen als
duBerst hilfreich, die den QualifizierungsprozeR systematisieren helfen. Diese kon-
nen auch dazu genutzt werden, fir mehr Gberbetriebliche Transparenz bei der

Ubertragbarkeit des erworbenen Wissens zu sorgen.
4. lIdentifizierung von »lernhaltigen« Arbeitssituationen

Die Definition von »Fort- oder Weiterbildung« wird immer unklarer: Nicht nur das

Lernen am Arbeitsplatz selbst, sondern auch die Qualifizierungsformen wie
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Qualitatszirkel, die mittlerweile fast unbestritten als Weiterbildung gelten, sind
nicht unproblematisch, weil zwischen der normalen Arbeitssituation und einer
»lernhaltigen« Arbeitssituation kaum mehr unterschieden werden kann. Deshalb
mufB im Einzelfall mit Hilfe des Betriebsrats festgestellt werden, ob es sich hier tat-
sachlich um eine systematisch betriebene, in die Personalpolitik integrierte und
kontinuierlich betreute Lernmafl3nahme handelt oder lediglich um eine Umbenen-
nungsmafBnahme. Erkennungszeichen daflr sind vor allem Vor- und Nachberei-
tung der Arbeitseinsatze sowie die Schaffung von betrieblichen Schonrdumen, die
gewahrleisten, daf3 die Arbeitserfahrungen auch - individuell oder gemeinsam -

reflektiert werden kénnen.

5. Fachkundige Betreuung durch Coaching oder Supervision
Um der Gefahr vorzubeugen, daf3 die Weiterbildung zu einer Art »Beistellehre« de-
gradiert wird, muB8 entsprechend Vorsorge daflir getroffen werden, die zeitliche
Lern-Spielrdume ebenso garantieren wie eine sach- und fachkundige Betreuung.
Dazu gehdren in zunehmendem Mal3e auch soziale BegleitmafBnahmen (Coaching,
Supervisionsangebote), die aufkommende Unsicherheiten, Konkurrenzdruck oder
Gruppenkonflikte 16sen helfen. Hier besteht allerdings dann auch die Gefahr einer
Individualisierung von betrieblichen Konflikten, wenn sie lediglich durch Qualifika-
tionsangebote bearbeitet und bewdltigt werden sollen. Eine solche »Psychologisie-
rung« von Problemen muB verhindert werden, ohne deshalb die Betreuung und
Unterstitzung durch Weiterbildung herunterzuspielen. Verhaltens- und BewuBt-
seinsveranderungen tragen auf Dauer nur dann, wenn auch die Arbeitsstrukturen
entsprechend verandert werden. Hier kommt es also ganz wesentlich auf die wech-

selseitige Verknuipfung der Gestaltung von Lernen und Arbeiten an.

6. Nutzung von Erfahrungswissen
Aus- und Weiterbildung gehen immer mehr ineinander tber, wie an einigen der
vorgestellten neuen Lehr- und Lernformen deutlich wurde (Lerninsel, Vermittlung

von Arbeitsprozef3-Wissen und Erfahrungswissen, selbstgesteuertes Lernen ...). Dies
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er6ffnet zum einen eine neue Chance zur Integration der dlteren Kollegen, weil ihre
beruflichen Erfahrungen ausdrticklich gefragt sind. Andererseits muf3 vor diesem
Hintergrund neu Gberpriift werden, wie dieses Nebeneinander im Einzelfall fiir alle
Beteiligten fruchtbar gemacht werden kann, ohne Konkurrenzdenken, Leistungs-

schau usw. zu begunstigen.

7. Honorierung von »Kreativitatspotential«

Daf3 den betroffenen Beschaftigten aus der Nicht-Teilnahme an betrieblicher
Fort-/Weiterbildung keine beruflichen Nachteile entstehen diirfen, ist in vielen
Weiterbildungs-Betriebsvereinbarungen als Grundsatz verankert. Doch erweist sich
die Reichweite solcher Schutzabkommen als begrenzt, weil sie nur in eine Richtung
zielen: Sie verhindern, daf3 Abgruppierungen oder gar Entlassungen unter Bezug
auf die Nicht-Teilnahme an Qualifizierungs- und BeteiligungsmalBnahmen aus-
gesprochen werden kénnen.

Doch unter dem Blickwinkel der Neuen Typs betrieblicher Weiterbildung mu3te
diese Forderung weiterentwickelt werden, indem komplementar dazu Vorkehrun-
gen dafir getroffen werden, dal3 den Beschaftigten aus einer aktiven Beteiligung
auch berufliche Vorteile erwachsen missen — um damit der Gefahr zu entgehen, daf3
das »Gold in den Kopfen der Mitarbeiter« einseitig nur zum Vorteil des Arbeitge-
bers genutzt wird.

Das bedeutet, daf3 es fiir den Betriebsrat nicht mehr genligt, lediglich die Teil-
nahme-Modalitaten an einzelnen Weiterbildungskursen oder Lehrgangen zu kon-
trollieren. Unter Modernisierungsgesichtspunkten geht es hier vielmehr auch um
die Frage, wie die neuen Anforderungen an die Mitarbeiter, sich kontinuierlich und
engagiert an der Gestaltung des Arbeitsprozesses zu beteiligen, honoriert werden
sollen. Hier muB es vor allem darum gehen, transparente Verfahrensregelungen zu

schaffen.
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8. »Train the trainerc
Die neue Rolle der Meister, der Gruppensprecher, der berufserfahrenen Kolleg/in-
nen als »ProzeBbegleiter« fiihrt dazu, dal Aus- und Weiterbildungsfunktionen
durch Mitarbeiter wahrgenommen werden, die fiir diese verantwortungsvolle
Funktion bisher meist noch nicht einschlagig ausgebildet worden sind. Entspre-
chende VorbereitungsmaBnahmen speziell fur diese Beschaftigtengruppen sind
zwingend geboten. Im Vordergrund steht dabei die Vermittlung von didaktischen
und methodischen Kenntnissen, aber auch von sozialen und kommunikativen
Kompetenzen. Die Installierung von Lehrveranstaltungen zum Thema »Train the
trainer« ist daher eine Forderung, die sich nicht nur auf die betrieblichen Ausbilder
und Ausbildungsbeauftragten beschranken darf, sondern die nunmehr einen rela-
tiv groBBen — und zunehmend grof3er werdenden - Kreis von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erfassen mufi.

Nur so kann der Tatsache Rechnung getragen werden, da8 das Kreativitdts- und
Gestaltungspotential der Beschaftigten auf allen Ebenen aktiviert werden kann,

ohne mangels gekonnter Unterstiitzung sehr rasch wieder zerstort zu werden.
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4. FALLBEISPIELE AUS DER PRAXIS

4.1 EINLEITUNG

Im folgenden werden Fallbeispiele aus einzelnen Unternehmen verschiedener
Branchen erldutert, in denen gezeigt wird, welche Umsetzungserfahrungen mit
dem Neuen Typ betrieblicher Weiterbildung in der Praxis bereits existieren.

Dabei zeigt sich zum einen, dal} bestimmte neue Arbeitsformen (Gruppenarbeit)
sich inzwischen branchentbergreifend — wenn auch keineswegs flachendeckend -
durchgesetzt haben und da3 mit dem damit verbundenen Abbau betrieblicher
Hierarchiestufen immer auch neue Aufgabenbeschreibungen fir die Mitarbeiter
wie fir die Fihrungskrafte verbunden sind. Auf der anderen Seite aber existieren
im Detail sehr grof3e Unterschiede in bezug auf die beruflichen Anforderungen,
die Tatigkeitsprofile und die jeweiligen Unternehmensstrategien. Dies macht eine
Eins-zu-eins-Umsetzbarkeit der hier demonstrierten Modelle undenkbar. Auch
handelt es sich keineswegs unbedingt um Vorbilder im Sinne von »best-practice-
Modellen«. Dennoch lassen sich den Beispielen sicherlich bestimmte Anregungen

und Hinweise fir die eigene betriebliche Arbeit entnehmen.

Unterschiedliche Schwerpunktsetzungen

Weil es nicht mdglich ist, in einem Portrait eines einzelnen Betriebes jeweils alle Be-
standteile des Umstrukturierungsprozesses und die damit verknipften Qualifizie-
rungsmaBnahmen darzustellen, konzentriert sich jede Fallstudie auf einen oder
mehrere, ausgewdhlte Aspekte. Jede Fallstudie hat also eine etwas andere Schwer-

punktsetzung und ist — je nach Aspekt — unterschiedlich lange.
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Insgesamt entsteht so ein Bild davon, welche QualifizierungsmaBnahmen als
»Neue Typen betrieblicher Weiterbildung« gelten kénnen und mit welchen Erfah-
rungen sie in der betrieblichen Praxis eingesetzt werden. Deutlich wird dabei auch
die zentrale Rolle der Fiihrungskrafte in diesem Prozef3, denen als ProzeBbegleiter
und -manager hier eine groBe Verantwortung zukommt. In der Gesamtheit lal3t
sich so erkennen, welcher Handlungsbedarf fiir Betriebs- und Personalrdte gege-
ben ist und was sie — zum Beispiel durch den AbschluB von Betriebs- oder Dienst-

vereinbarungen - hier erreichen kénnen.

Automobilindustrie

Dabei zeigen die beiden Automobil-Firmen (Adam Opel AG, Bochum, und Volkswa-
gen AG, Werk Kassel) auf, welche Qualifizierungsnotwendigkeiten durch die fla-
chendeckende Einfiihrung von Gruppenarbeit entstehen und wie sie gedeckt wer-
den kénnen; die Trainingslinien bei Opel stellen dafiir eine Form des neuen
Gruppenlernens dar, die immer dann eingesetzt wird, wenn die Fertigungsmethoden
verdndert werden. Dabei wird auch deutlich, wie grof die Bedeutung von sozialen
BetreuungsmafBinahmen ist, wenn Gruppenarbeit als eine selbst-qualifizierende Mal3-
nahme funktionieren soll. Die bei VW neu entwickelten Meisterschulungen »aus dem
Koffer« (Systemelemente Gruppenarbeit) konnten daflir eine Moglichkeit darstellen. Sie
sollen die Meister auf ihre neue Aufgabe vorbereiten, als »Produktionsmanager«

mebhr als bisher fur die Betreuung und Motivierung der Gruppen zustandig zu sein.

Einzelhandel
Eine dhnliche Idee liegt dem Continuous Training System zugrunde, das in verschie-

denen Betrieben des Einzelhandels fiir kurze und bedarfsgerecht einsetzbare, kon-

tinuierliche Trainings genutzt werden soll. Auch hier werden den Fuihrungskréften
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Lehrmaterialien angeboten, die sie zur Bewaltigung ihrer neuen Aufgaben als Trai-
ner und Bezugsperson fir die Probleme ihrer Mitarbeiter/innen beféhigen sollen.
Fiir das Verkaufspersonal eroffnet sich so die Chance zu einer verstarkten Kommu-
nikation, die abteilungstibergreifend und quer tber die hierarchischen Ebenen

stattfindet.

Cigarettenfertigung

Die Fallstudie bei Reemtsma, Werk Langenhagen, macht deutlich, da8 und in
welchem Umfang mit der Einfihrung neuer Arbeitsformen auch solche Beschaftig-
tengruppen in die QualifizierungsmaBBnahmen einbezogen werden koénnen, die
bisher von der Weiterbildung weitgehend ausgeschlossen waren: Beim Lernen in
Lerninseln sind gerade auch die an- und ungelernten Arbeiter/innen angesprochen,

die so zu mehr Selbstdndigkeit und Verantwortung befdhigt werden sollen.

Chemieindustrie

Als Experten in eigener Sache vermitteln sich bei der VEBA OEL AG, Gelsenkirchen,
die Anlagenfahrer wechselseitig ihre Kenntnisse und Erfahrungen; sie sind bei die-
sem Tandem-Modell Lehrende und Lernende in einer Person, wobei die Positionen
des Unterweisens und des Lernens sich immer wieder andern. Das Beispiel zeigt
dartiber hinaus Moglichkeiten zur Verbindung von innerbetrieblichen und infor-
mellen QualifizierungsmaBBnahmen mit Zertifizierungs- und Entgeltregelungen auf.
Diese sind eng verbunden mit der Anforderung an die Arbeitnehmer, sich wesent-

lich flexibler als bisher im Betrieb einsetzen zu lassen.
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Offentliche Verwaltung

Aus dem Bereich der 6ffentlichen Verwaltung ist es die Stadtverwaltung Detmold,
in der mit der Einrichtung von »selbstorganisierter Gruppenarbeit« eine an-
spruchsvolle und innovative Art der Teamstruktur eingefiihrt werden soll, die auch
neue Betreuungs- und Qualifizierungsanforderungen stellt. Hier geht es vor allem
um die rotierende Ubernahme von Verantwortung von allen Gruppenmitgliedern

und damit um die Umsetzung einer neuen Fiihrungsverstandnisses.

Aktive Rolle der Interessenvertretung

In allen Fallen zeigt es sich, dall das Engagement der Betriebs- und Personalrdte
nicht nur punktuell - zur Einsetzung neuer MaBnahmen zur Schulung und Betreu-
ung der Mitarbeiter — vonnéten ist, sondern auf Dauer erforderlich ist. So wichtig
gerade in den GroBbetrieben der Abschluf3 von Betriebsvereinbarungen auch sein
mag, sie mit Leben zu erfullen, muB ihre Umsetzung im Arbeitsalltag durch die Ar-
beitnehmervertretung immer wieder ausdriicklich geltend gemacht werden und
laufend Uberpruft werden. Dies macht auch die vor-Ort-Prasenz des Betriebs-/Per-

sonalrats immer unentbehrlicher.
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4.2 FALLSTUDIE ADAM OPEL AG BOCHUM
QUALIFIZIERUNG FUR DEN EFFIZIENTEN, »POLYVALENTEN «
EINSATZ IN DER GRUPPE

Das Gruppenarbeits-Modell bei Opel Bochum
Gruppenarbeit wurde bei der Adam Opel AG seit 1988 im Zusammenhang mit der
betrieblichen Umstrukturierung - zundchst in ausgewahlten Pilotbereichen - er-
probt und wird inzwischen in den meisten Produktionsbereichen flachendeckend
als neue Arbeitsform eingesetzt. An die Stelle der ergebnisorientierten Sichtweise,
die nur auf die Erh6hung der Stlickzahlen gerichtet ist, sollte damit — so die Unter-
nehmensphilosophie - stérker die Prozeforientierung (Kontinuierliche ProzeBver-
besserung, KVP) in den Vordergrund treten. Verbunden war damit vor allem auch
der Wunsch, durch die neue Arbeitsorganisation neue Rationalisierungspotentiale
zu erschlieBen — zum Beispiel durch eine Zusammenlegung vorher getrennter
Funktionen (Integration der Instandhaltung in die Produktion), verbesserte Logistik,
schlankere Lagerhaltung, Reduktion der Flacheninanspruchnahme, Aktivierung von
Produktivitdtsreserven, bessere Abstimmung sowie durch Verbesserungsvorschla-

ge, die aus den Gruppen selbst kommen.

Betriebsvereinbarung Gruppenarbeit

1991 wurde bei der Adam Opel AG die erste Betriebsvereinbarung zur Gruppenar-
beit abgeschlossen, die in den folgenden Jahren dann noch um verschiedene Zu-
satzvereinbarungen erganzt bzw. modifiziert wurde. Die Betriebsvereinbarung ist
zudem im Kontext von anderen Vereinbarungen zu sehen, die als »Gesamtpaket«
gelten (Betriebsvereinbarungen zur Standortsicherung von 1993 und 1998, die vor
allem darauf abzielen, »Kostenstrukturverbesserungen« zu erreichen, sowie Verein-

barungen zum Opel-Pramienlohnsystem).
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Mit seiner Betriebsvereinbarung gilt Opel nicht nur als - fur die deutsche Auto-
mobilindustrie - innovativer Vorreiter der Gruppenarbeit, sondern die Verein-
barung wird wegen ihrer umfassenden Regelungen von vielen Experten auch
insgesamt als beispielhaft beurteilt. Darin werden unter anderem die Zusam-
mensetzung und die Aufgaben der Gruppen sowie die Funktionen des Gruppenspre-
chers geregelt. Zudem geht es darin um die Bereitstellung von vorbereitenden und
begleitenden Trainings- und BetreuungsmalSnahmen fir die Gruppenmitglieder.

In der Betriebsvereinbarung ist auch festgelegt, da3 Mitarbeiter der Adam Opel
AG, die aufgrund einer Reduktion der Gruppengrof3e infolge von Produktivitatsver-
besserungen nicht mehr an ihrem Arbeitsplatz eingesetzt werden kénnen, auf Ar-
beitspldtzen beschaftigt werden, die ein héheres oder mindestens gleichwertiges
Entwicklungspotential bieten. Es darf also kein Gruppenmitglied durch Rationali-
sierungseffekte bei der Einfliihrung der Gruppenarbeit weniger Lohn bzw. Gehalt

erhalten oder entlassen werden.

BV 179 Gruppenarbeit (Ausziige)

Wesentliche Ziele der Gruppenarbeit
sind der kontinuierliche Verbesserungsproze3 (KVP), Steigerung von
Flexibilitdt und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter/innen sowie Erh6hung

der Arbeitszufriedenheit und der Motivation (Praambel).

Gruppengesprache
sind Arbeitsbesprechungen von bis zu einer Stunde und sollen einmal
wochentlich stattfinden. Die Gruppe bestimmt den Zeitpunkt des Grup-
pengespraches unter Beriicksichtigung der Fertigungssituation ... findet
moglichst in der normalen Arbeitszeit statt. Missen die Gruppen-
gesprache fertigungs- oder programmbedingt auBerhalb der Schichtzeit

stattfinden, werden sie als Mehrarbeit vergutet.
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Zielerreichung

Die Weiterentwicklung der Gruppe im Hinblick auf ihre Zielerreichung
wird durch Eigenkontrolle anhand vorgegebener Parameter durchge-
fuhrt und anschaulich dargestellt. Parameter kénnen z.B. sein:

+ Abbau der Monotonie,

» Anlagen- und produktbezogene Qualifizierung

« Arbeitsbedingungen

« Arbeitssicherheit

- Belastungsausgleich innerhalb der Gruppe

+ Maschinenverfuigbarkeit

» Menschengerechte Arbeitsplatze ...

Funktion des/der Meisters/in

Die Gruppenarbeit erfordert eine Veranderung der Flihrungsaufgabe
des/der Meisters/in. Schwerpunkte seiner/ihrer Fiihrungsfunktion ver-
lagern sich zur sozialen, padagogischen Seite. ... Der Personaleinsatz tiber
die Gruppe hinaus obliegt der Verantwortung des Meisters/der Meisterin.
Die Besetzung der einzelnen Arbeitsplatze innerhalb der Gruppe wird
weitestgehend auf Vorschlag der Gruppe selbst geregelt und bestimmt.

Der Meister/die Meisterin berat gegebenenfalls die Gruppe dabei.

Training
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Vor Beginn der Gruppenarbeit werden alle Beteiligten auf ihre zukunfti-
gen Aufgaben vorbereitet. Gruppensprecher/innen, Stellvertreter/innen
und Meister/innen werden zusatzlich in Techniken zur Moderation, Kon-
fliktbewdltigung, Fihrungswissen u.a. ausgebildet. Qualifizierungsplane
werden in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat erstellt und bedurfen

dessen Zustimmung. ...



Merkmale der Gruppenarbeit

In Bochum wurde die Gruppenarbeit zunachst pilotmdBig im Komponentenwerk,
seit Ende 1996 dann flichendeckend in allen, auch den taktgebundenen, Ferti-
gungsbereichen (zuletzt in der Fertigmontage) eingesetzt. In unserem Zusammen-

hang besonders wichtige Merkmale der Gruppenarbeit bei Opel Bochum sind:

——— die Gruppenbildung auf Basis der vorgefundenen Belegschaft, d.h. Integra-
tion auch der »leistungsgewandelten« Arbeitnehmer (keine Bildung von »olympia-
reifen Mannschaftenc),

—— die Verknlipfung der betrieblichen Umstrukturierung mit KVP, das heif3t ei-
ne maoglichst intensive Einbeziehung der Mitarbeiter in den Prozel der kontinuier-
lichen Qualitatsverbesserung und der betrieblichen Problemldsungsstrategien,

——  die Beibehaltung von taktgebundener Fertigung, in die die Gruppenarbeit
eingebunden ist,

m— der polyvalente Einsatz der (Fach-)Arbeiter, das hei3t eine generelle wech-
selseitige Ersetzbarkeit aller Gruppenmitglieder,

— die Weitgehende Integration der Instandhaltung in den Fertigungsbereich,

—— €iN€ Anreicherung der Arbeitsinhalte auf horizontaler Ebene und die Er-

héhung der Mitgestaltungsméglichkeiten fiir die Mitarbeiter in der Gruppe.

In der Umsetzung des Konzepts zeigt sich allerdings auch deutlich, da3 viele der
mit der Gruppenarbeit verbundenen, hohen Erwartungen sich offensichtlich nicht
unbedingt so positiv entwickelt haben, wie dies zundchst — gerade auch von seiten

des Betriebsrats - erhofft worden war.
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Qualifizierungsstrategien und Umsetzungs-
erfahrungen bei Opel Bochum
Wie sehen nun die Weiterbildungsstrategien bei Opel Bochum aus ? Qualifizierung
fur und durch Gruppenarbeit gibt es in verschiedenen Veranstaltungstypen und in
jeweils unterschiedlichen Lernformen.
SchulungsmaBBnahmen fiir Gruppenarbeit werden bei Opel zunéchst einmal im

Vorfeld der Einrichtung neuer Gruppen angeboten.

Vorbereitungsseminare

Zur Vorbereitung der Arbeit in Gruppen fihrt die Bildungsabteilung des Werkes
(Quality Network Produktionssystem, QNPS) im Rahmen ihres betrieblichen
Weiterbildungsprogramms Seminare durch, die sich mit ausgewahlten Themen-
bereichen rund um die Gruppenarbeit beschaftigen. Diese Seminare fiihren zum
Beispiel in bestimmte Arbeitsabldufe und Arbeitsmethoden in Gruppenarbeitspro-
zessen ein (Visualisierungstechniken, Grundbegriffe des KVP etc.) und vermitteln
zudem ein gewisses theoretisches Empfinden fiir moglicherweise auftretende
Konfliktbereiche. Dieses Schulungsprogramm durchlduft jede Gruppe, allerdings ist
daran nicht jedes Mitglied beteiligt, sondern einer oder zwei aus der Gruppe, die
dann auch Gruppensprecherfunktionen wahrnehmen (kdnnen). Diese Mitarbeiter
geben ihr im Lehrgang erworbenes Wissen im Schneeballsystem an alle anderen
im Team weiter. Die Schulungen dauern - je nach Lehrinhalt und je nach den spe-

ziellen Vorkenntnissen der Teilnehmer - jeweils ca. drei Tage bis eine Woche.

Trainingslinien

Wenn neue Fertigungsmethoden oder neue Maschinen installiert werden, neue

Fahrzeugtypen eingefiihrt bzw. Modifizierungen am gegenwértigen Fahrzeugmo-
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dell (face-lifting) vorgenommen werden sollen, werden alle Mitarbeiter vorbereitend
fachlich-technisch geschult. Die Belegschaft wird flr die Dauer dieses werksintern
stattfindenden Trainings von der Arbeit freigestellt. Je nach dem Umfang der Neue-
rungen konnen dies eine oder zwei Wochen sein. Diese QualifizierungsmafBnah-
men finden in Form von Trainingslinien statt, in denen — dem Lerninsel-Konzept
sehr dhnlich* — gemeinsam in der ganzen Gruppe unter simulierten Echt-Bedin-
gungen trainiert wird, um praktisch erproben zu kénnen, welche neuen Anforde-
rungen damit auf die Mitarbeiter zukommen.

Zu diesem Zweck werden in einem langfristigen zeitlichen Vorlauf vor der
tatsachlichen Einflihrung eines neuen Autotyps bzw. neuer Fertigungsmethoden in
einer Halle modellhafte FertigungsstraBBen (»Trainingslinien<) errichtet, in denen die
neuen Handgriffe ohne Arbeitshektik und ohne StreB trainiert werden kénnen. Da-
bei ergeben sich oft auch noch einzelne Verbesserungsvorschlage zur Effektivie-
rung der Produktionsabldufe. Fachlich unterstltzt wird das training-on-the-job in
der Trainingslinie durch Kollegen, die bereits zuvor an einem der Prototypen ein-
gearbeitet worden sind. Diese kommen aus dem Kreis der (potentiellen) Gruppen-
sprecher und sind wdhrend dieser Trainingsphase ausschlieflich zur fachlichen An-
leitung und Betreuung des Teams abgestellt.

Der Vorteil dieser Lernmethode wird vor allem darin gesehen, dal3 hier sowohl
das individuelle Konnen als auch die Zusammenarbeit als Gruppe und in der Grup-
pe geschult werden kann. Das Lernen wird so effektiver, weil die Kollegen einander
behilflich sind, weil sich die Handfertigkeit des einen und das Geschick des anderen
erganzen und ausgleichen kénnen. Individuelle Unterschiede in der Leistungs-
fahigkeit kdnnen so produktiv genutzt und angeglichen werden.

Dieser Gruppeneffekt ist allerdings - so die Einschatzung durch den Betriebsrat - in
der Trainingssituation starker entwickelt als wahrend der Produktion selbst, weil
der hier vorherrschende Zeitdruck vielfach solche wechselseitigen Unterstiitzungs-

aktionen nicht mehr zulaBt.

* Zum Lerninsel-Konzept vgl. ausfiihrlich das Fallbeispiel Reemtsma.
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Die von der Konzernspitze verordnete und durch die konzernweite Konkurrenz
der Fertigungsstandorte noch weiter verstarkte Verstetigung der Arbeitsprodukti-
vitdt »auf einem sehr hohen Niveau« fihrt — so der Betriebsrat — insgesamt dazu,
daB inzwischen eine Arbeitsverdichtung eingetreten ist, die die Vorteile des
polyvalenten Einsatzes aller Gruppenmitglieder ins Gegenteil zu verkehren droht.

Dies hat auch uniibersehbar Konsequenzen fir die Qualifizierung durch Grup-
penarbeit, die man sich sozusagen als eine selbstverstandliche BegleitmalBnahme

von Teamarbeit Gberall erhofft.

Gruppengesprédche

Die in der Betriebsvereinbarung von 1991 ausdriicklich vorgesehenen woéchent-
lichen, jeweils etwa einstiindigen Gruppengesprdche finden in der Praxis nur
(noch) unregelmaBig statt. Die Gruppen selbst ziehen es oft vor, stattdessen lieber
weiterzuarbeiten, um die durch die Werksleitung vorgegebenen Produktions-
einheiten zu erreichen.

Nach Angaben des Betriebsrats haben »in einem Bereich im ganzen Jahr 1997
statt 38 Gesprachen - verteilt Uber alle Gruppen - lediglich 5 stattgefunden, und
die mit einer Dauer von durchschnittlich 15 Minuten.... Das heif3t aber nicht, daf3 es
von den Gruppen aus keinen Bedarf gabe, sondern das ist bei denen recht unter-
schiedlich: Manche wollen es auch gar nicht, aber zum groBen Teil wollen die
schon, allein um eine belebte Gruppe zu schaffen, aber es ist wegen der hohen Pro-
duktionsauslastung einfach nicht der Raum dafiir da.«

In einer Zusatzvereinbarung von 1994 wurde dartiber hinaus auf Initiative der
Werksleitung in den maschinen-technischen Bereichen des Werkes | die Anzahl
Gruppengesprache von urspriinglich 4 auf max. 3 Gesprache pro Monat verringert,
um Kosten zu sparen. Damit ist ein wesentliches Instrument zur Intensivierung des
Informationsaustausches und der kommunikativen Konfliktlosung in seiner prakti-

schen Wirksamkeit deutlich abgeschwécht worden.
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Auszug aus der Zusatzvereinbarung zur BV 179

Gruppenarbeit (v. 2/1994)

Aufgaben und Ziele der Gruppe
Insbesondere sorgt die Gruppe fir die Erreichung und Aufrechterhaltung
einer mdglichst hohen Flexibilitat in der Gruppe zur Erfullung der
Arbeitsaufgabe. Neben der internen Flexibilitat soll auch eine Uber-

greifende Flexibilitat aufgebaut werden.

Gruppengesprache
Die Gruppengesprache in den Linienbereichen des Werkes | werden ko-
stenmallig ermdglicht durch die Reduzierung der Dauer der Gruppenge-
sprache in den maschinentechnischen Bereichen des Werkes I. Die Dauer
der Gruppengesprache in den maschinen-technischen Bereichen des Wer-

kes | wird im Jahr 1994 von jetzt vier auf drei Stunden pro Monat reduziert.

Fehlende BetreuungsmaBBnahmen

MaBnahmen zur begleitenden Qualifizierung, sozial-kommunikative Betreuung
oder externe Konfliktberatung finden nicht statt. Fir die Gruppensprecher gibt es
insofern also nach dem AbschluB ihrer vorbereitenden Schulungen keine weitere
betriebliche Unterstiitzung, die sie in ihrer alltaglichen Arbeitssituation entlasten
konnte. Damit lastet der Konkurrenz- und Arbeitsdruck ungefiltert auf den Grup-
pen selbst, die die entstehenden Spannungen ausschlieBlich intern weiterleiten
und austragen (kénnen). Gerade die Alteren, die Leistungsgeminderten und Arti-
kulationsschwécheren, also die Kollegen, die am schutzbediirftigsten sind, geraten
dadurch immer starker ins Aus. Sie scheuen sich zumeist davor, ihre Situation zum
Thema von Gruppengesprachen zu machen, »gehen aber mit ihren Problemen

mehr oder weniger einfach unter«.
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Erfahrungsaustausch

Die Gruppensprecher selbst treffen sich zu einem regelmafigen Erfahrungsaus-
tausch, in dem allerdings im wesentlichen die technischen und organisatorischen
Probleme angesprochen.Wenig bis kaum werden soziale Konflikte thematisiert, die

den Arbeitsalltag der Teamarbeit ausmachen.

Ein Mitglied des Betriebsrats restimiert seine Einschdtzung des mittlerweile
erreichten Standes daher insgesamt eher desillusioniert folgendermaf3en:

»Von den eigentlichen Zielen, die man sich von der Einflihrung der Gruppenar-
beit versprochen hatte, und die diese Arbeitsform aus unserer Sicht auch so span-
nend machen, ndmlich der Verbesserung der Kommunikation untereinander, ein
wechselseitiger Erfahrungsaustausch, daraus resultierend héhere Arbeitszufrieden-
heit, standige Erneuerung und Verbesserung der Arbeitsleistung, ist eigentlich nur
das letztere geblieben: der Versuch, die groBtmaogliche Effizienz aus der Belegschaft
zu holen.«

Es ist sicherlich davon auszugehen, daB3 dies kein Opel-Spezifikum darstellt.
Zugleich aber ist an diesem Fallbeispiel auch zu erkennen, welche Komponenten
dazu beitragen (kdnnen), dal die erwtinschten positiven Effekte der Motivierung
und Quialifizierung durch Gruppenarbeit weitgehend ausbleiben.

Deutlich wird bei Opel zundchst einmal, da und inwiefern sich die Einfiihrung
von Gruppenarbeit als einem unterstiitzenden Instrument der kontinuierlichen
Umstrukturierungsprozesses offensichtlich bewdhrt. Sie erlaubt es, da3 sehr rasch
und flexibel auf immer wieder neue Arbeitsplatz- und Strukturveranderungen des
Unternehmens reagiert werden kann. Nicht nur wurden werksweit die Arbeitslei-
stungen verbessert, sondern trotz — oder vielleicht auch gerade wegen - des auf ih-
nen lastenden Arbeitsdrucks kommen viele Optimierungsvorschlage unmittelbar
aus den Gruppen, die vor Ort um konkrete Verbesserungen der Arbeitssituation

und der Arbeitsergebnisse bemiht sind.
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Forderungen des Betriebsrats

Die Forderungen des Betriebsrates beziehen sich vor diesem Hintergrund vor allem
darauf, ein kontinuierliches Programm zur sozial-kommunikativen Betreuung und
Unterstltzung der Gruppenarbeit anzubieten, um »die Leute starker an die Hand
zu nehmen, sie mit ihren Problemen nicht allein zu lassen«. Die Gewdhrung von
zeitlichen Puffern ware dafur allerdings eine ebenso unabdingbare Voraussetzung
wie das Interesse, die Gruppen von dem Druck durch die bereits entstandenen
Spannungen wieder zu entlasten. Beides aber ist nach den Erfahrungen bei Opel
nur moglich, wenn der Betriebsrat von sich aus solche Themen zum ausdrticklichen
Verhandlungsgegenstand mit der Arbeitgeberseite macht und sie mit entspre-

chendem Nachdruck verfolgt.

4.3 FALLSTUDIE VOLKSWAGEN AG WERK KASSEL
MEISTERSCHULUNG »AUS DEM KOFFER«
(SYSTEMELEMENTE GRUPPENARBEIT)

Die Verdanderung der Meisterrolle bei der Einfiihrung
von Gruppenarbeit bei VW Kassel
Gruppenarbeit ist bei VW Kassel mittlerweile flichendeckend als neue Arbeits-
organisation eingefiihrt worden. Sie steht hier — wie vergleichbar in den anderen
Unternehmen auch - unter den Vorzeichen von Personalabbau und Leistungs-
verdichtung.

Den Ausgangspunkt der Einflihrung von Gruppenarbeit bei VW bildete eine
Reihe unternehmensinterner ReorganisationsmalBnahmen, die sowohl in den
Bereichen Produktion und Verwaltungen stattfinden (Rationalisierung der Aufbau
und Ablauf-Organisation; Integration der Qualitatssicherung in die Produktion: Q in
P etc.) als auch das Personal betreffen (Rationalisierung durch Personalabbau,

Abbau von Hierarchiestufen). Dazu gehort aber auch die Neuorganisation der
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gesamten Unternehmensstruktur durch Umwandlung aller bisherigen Abteilungen
in Profit Center oder Business Units bzw. deren Ausgliederung. Diese MaBnahmen

fanden und finden verstarkt seit Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre statt.

Betriebsvereinbarung Gruppenarbeit

Die derzeit glltige Betriebsvereinbarung zur Gruppenarbeit wurde bei der
Volkswagen AG im Jahr 1995 abgeschlossen; sie basiert auf einer Vereinbarung von
1989. Diese ist der BV bei Opel in ihren substantiellen Elementen recht dhnlich, was
zum Beispiel die Funktion von Gruppensprechern und Meistern, die Ziele der
Gruppenarbeit, die regelmaBige Durchfiihrung von Gruppengesprachen anbelangt
(vgl. dazu die Fallstudie Adam Opel AG Bochum). Allerdings gibt es im Vergleich zu
Opel einen ganz zentralen Unterschied, was die personelle Zusammensetzung der
Gruppen anbelangt: Bei VW gilt in der Gruppenarbeit nicht das Prinzip des
»polyvalenten Einsatzes«, nach dem moglichst jede(r) Uberall gleichermallen
einsetzbar sein soll, sondern es wird ausdrticklich an den individuellen Unter-
schieden der Gruppenmitglieder festgehalten, was ihre Qualifikation, ihr Kdnnen
und die Bezahlung anbelangt. In die Gruppe integriert sind unterschiedliche
Berufsgruppen aus den zuvor arbeitsteilig tatigen Produktions- und Reparatur-
mannschaften, dies jedoch unter weitgehender Beibehaltung ihrer unterschied-
lichen Funktionen. Die Gruppe - bestehend aus je 8-10 Mitarbeitern - ist fuir das
Erreichen der ihr als Ziel vorgegebenen Ergebnisse verantwortlich (»arbeits-
bezogenes Kenndatensystem, AK-System). Die Aufgabe der Gruppe besteht nun
im wesentlichen darin, ihr System im Ganzen am Laufen zu halten, wobsei sie selbst
entscheidet, wie dies am besten funktioniert. Insofern liegt der Gruppenarbeit hier
eine andere Arbeitsorganisation, aber auch eine andere Unternehmensstrategie
zugrunde als in anderen Firmen der Automobilbranche.

Dies beinhaltet auch, daf8 die Gruppenmitglieder sich jeweils unterschiedlich

weiterbilden (kdnnen). Dabei entscheidet sowohl die Gruppe insgesamt tber ihren
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Qualifizierungsbedarf als auch jeder einzelne Mitarbeiter. Mitarbeiter, die sich kon-
tinuierlich weiterbilden, kénnen bei VW in hohere Verglitungsgruppen aufsteigen.
»Je mehr sie nach oben qualifiziert werden« - so der Betriebsrat -, »desto mehr Geld
erhalten sie. Daher riihrt die Motivation der Mitarbeiter, daf3 sie auch von sich aus
an Weiterbildung teilnehmen wollen.« Das Qualifizierungsprogramm wurde 1991,
im Rahmen der Neustrukturierung der Meister-Ebene bei VW, zwischen Unter-
nehmen und Betriebsrat vereinbart. Von dieser Moglichkeit machen allerdings
keineswegs alle Beschaftigten gleichermafBen Gebrauch; es gibt es auch Arbeiter,
insbesondere auslandische Kollegen, An- und Ungelernte, die sich nicht weiter-
qualifizieren méchten, und die in der Gruppe daher weiterhin einfache Tatigkeiten
verrichten.

Mit der flachendeckenden Einfiihrung von Teamarbeit bei VW Kassel ging auch
eine Neudefinition der Meisterrolle einher, weil den Gruppensprechern nun ein Teil
der Funktionen Ubertragen wurde, die zuvor als »origindre« Meister-Aufgaben
galten. Angesichts des damit verbundenen Kompetenzverlustes muf3te daher fir
die Meister ein neues Aufgabenprofil gefunden werden. Dieses besteht nun im
wesentlichen in Aufgaben der Personalentwicklung und Personalfiihrung auf der

shop-floor-Ebene.

Impulse durch den Betriebsrat

Entgegen der Unternehmensphilosophie, die zunachst davon ausging, »wenn wir
Gruppenarbeit haben, brauchen wir keine Meister mehrg, lag dem Betriebsrat von
vornherein ausdricklich daran, »dal man die Meister bei diesem ProzeR nicht ein-
fach auBBen vor lassen darf.Und es hat sich auch gezeigt: Ohne Meister geht es nicht«.
Vom Betriebsrat gingen deshalb auch die entscheidenden Impulse dafiir aus, die
Meister auf ihre neuen Funktionen griindlich vorzubereiten. Diese bestehen nun
vor allem darin, - unter der Parole: »Der Meister als Vorbild und Partner« — den Grup-

pen als ProzeBBbegleiter zur Verfiigung zu stehen, Personalfiihrungsaufgaben wahr-
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zunehmen und als disziplinarische Vorgesetzte zu fungieren. Dafiir aber fehlten

den Meistern oft die dafiir notwendigen tberfachlichen, sozialen Kompetenzen.

Qualifizierungsprogramm fiir Meister

In Einvernehmen mit dem Betriebsrat wurde daher ein werkseigenes Qualifi-
zierungsprogramm fur die Meister (»praxisgerechte Meisterqualifizierung«) aufge-
legt, das insgesamt maximal 544 Stunden umfal3t und das - je nach Bedarf - in
Form von gr6Beren oder kleineren Modulen absolviert werden kann. Das Gesamt-
programm dient sowohl zur Giberfachlichen Qualifizierung der Nachwuchskréfte,
die aus dem Unternehmen fir Fihrungsaufgaben rekrutiert worden sind, als auch
zur gezielten Nachqualifizierung fur die (Vize-)Meister, die je nach ihren individuel-
len Vorkenntnissen und je nach Bedarf Schulungen in Form von einzelnen Bau-
steinen aus diesem Programm durchlaufen. Dazu zdhlen zum Beispiele Themen wie:
Prasentation, Moderation, Gesprachsfiihrung, Fihrungstechniken, Fiihrungsverhal-
ten, Umweltschutz, Gesundheitsschutz, Qualitat, Arbeitssicherheit, Arbeiten bei VW.

Wéhrend fir die neuen Meister, den Fuhrungskrafte-Nachwuchs, das Absolvieren
des gesamten 544-Stunden-Programms obligatorisch ist, nehmen die Meister, die
bereits in dieser Funktion tatig sind, lediglich an ganz speziellen Lehrgdngen teil, die
fur sie als wichtig und notwendig angesehen werden. In einem zuvor stattfinden-
den, eintdgigen Seminar, das mit dem Ziel einer individuellen »Potentialanalyse«
durchgefiihrt wird, werden persénliche Starken und Schwéchen sowie - auf dieser
Basis — der individuelle Entwicklungsbedarf jedes einzelnen Meisters festgestellt.

Insbesondere betrifft dieser Qualifizierungsbedarf die ehemaligen Vizemeister -
eine Hierarchiestufe, die bereits 1991, also noch vor der Einfiihrung von Gruppen-
arbeit, bei VW abgebaut worden war. Aus unternehmenspolitischen Griinden wur-
den damals alle Vizemeister zu Meistern gemacht, auch wenn diese in der Regel
nicht tber einen regularen IHK-Abschluf} verfligten, sondern lediglich eine Schu-

lung von ca. drei Monaten absolviert hatten.
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Train the trainer

Systemelemente Gruppenarbeit, SGA:

Meisterschulung »aus dem Koffer«
Vor diesem Hintergrund wurde nun von der VW Coaching Kassel — das ist die aus-
gegliederte Bildungsabteilung - als ein weiteres Element der Meisterqualifizierung
das Konzept »Systemelemente Gruppenarbeit«, SGA, entwickelt. Es verfolgt insbe-
sondere den Zweck, die Meister bei der Bewdltigung ihrer neuen Fuihrungsaufga-
ben ganz gezielt zu unterstiitzen. Dies erschien umso wichtiger, weil die Mitarbeiter
aus Kostengriinden nicht mehr - wie zu Beginn der Einfiihrung von Gruppenarbeit
- ein ganze Woche lang auf externen Lehrgdangen auf die damit einhergehenden
neuen Anforderungen vorbereitet werden, sondern stérker sich selbst Gberlassen
sind.Von daher ist es notwendig geworden, dal3 die Meister als »ProzeB3begleiter«
ihrerseits in die Lage versetzt werden, die Mitarbeiter zu schulen und kontinuierlich
zu betreuen (»train the trainer«). Solche vorbereitenden SchulungsmafSnahmen

waren auch in der Betriebsvereinbarung ausdricklich festgelegt worden.

»Quialifizierung. Vor Beginn der Gruppenarbeit werden alle beteiligten
Werksangehdrigen in einer Motivations- und Informationsveranstaltung
auf ihre zuklnftigen Arbeiten vorbereitet. Zur Sicherung und Erweiterung
der sozialen und fachlichen Qualifikation sind bei Bedarf weitere Qualifi-
zierungsmafBinahmen zu vereinbaren. Der Bedarf orientiert sich an den

vereinbarten Zielen.« (BV Gruppenarbeit Pkt. 2.4)

Die Schulung »aus dem Koffer« dient aber auch dazu, neu entstandene Qualifizie-
rungsliicken zu schlieBen. Diese resultieren vor allem aus einer sinkenden Teilnah-
meintensitat der Meister an dem fiir sie entwickelten 544-Stunden-Programm: »In
der ganzen Flache« - so der Betriebsrat — »war die Meisterschulung zu diesem Zeit-
punkt etwas eingeschlafen«. Das hangt wiederum sehr eng zusammen mit der Um-

strukturierung des Unternehmens in Profit Center und der Ausgliederung des

80



Bildungswesens (VW Coaching GmbH). Denn nun war es den Abteilungen freige-
stellt, von sich aus Meisterkurse zu ordern - und zu bezahlen! - oder darauf zu
verzichten. Da die Meister ihrerseits auf das Absolvieren von Qualifizierungsmaf-
nahmen angewiesen sind, um — entsprechend der Qualifizierungsvereinbarung - in
hoéhere Gehaltsstufen eingruppiert werden zu kénnen, ergab sich nun auch von

dieser Seite ein neu erwachendes Interesse an SchulungsmafBnahmen.

Der »SGA-Koffer«

Wie ist nun die Schulung aus dem SGA-Koffer aufgebaut?

Bei dem SGA-Koffer handelt es sich um eine Art Metaplan-Koffer aus Metall,
der im wesentlichen Schulungsmaterialien enthélt. Diese umfassen insgesamt
14 Einheiten, welche jeweils aus einem Handbuch (fir den Meister) und einer
Sammlung von Arbeitsblattern (fiir die Teilnehmer) bestehen. Ein ca. 10-mini-
tiges, einfihrenden Video dient als Anleitung fur den Gebrauch des Koffers,
dessen Anliegen dort kurz prasentiert wird. Zur Vorbereitung bekommt jeder
Meister eine 1/2-tdgige Schulung und erhalt dann ausdriicklich seinen Koffer;
damit soll auch ein Stlck Identifikation mit seiner neuen Rolle im Betrieb ver-
bunden werden.

Konzipiert und entwickelt wurde das Trainingsprogramm wissenschaftlichen
Mitarbeiter/innen der VW Coaching, die auch die praktischen Umsetzungs-
erfahrungen mit diesem neuen Lernsystem begleiten und evaluieren sollen, in
enger Kooperation mit Trainern aus dem Fortbildungsbereich und U-(Unterstit-
zungs-)Teams, die aus ihrer Funktion, die Gruppen vor Ort zu betreuen, mit deren
alltaglichen Problemen vertraut sind.

Ziel der Schulung ist insbesondere die Sensibilisierung der Meister, der Grup-
pensprecher und der Mitarbeiter fiir die Gruppenarbeit und die damit evtl. verbun-
denen sozialen Probleme. In der tiberwiegenden Mehrzahl sind die Elemente daher

inhaltlich im Verhaltensbereich angesiedelt. Auf diese Weise will man Hilfestellun-
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gen fur alle Mitarbeiter anbieten, die ansonsten lediglich einen Tag Vorbereitung
erhalten und mit den neuen Anforderungen der Gruppenarbeit mehr oder weniger

einfach konfrontiert worden sind.

Bisher sind Elemente zu folgenden 14 Themen vorhanden, die seit Anfang des Jah-
res 1998 erstmals auch praktisch vor Ort eingesetzt werden kénnen:
Teamentwicklung in der Anfangsphase: Wenn die Gruppe laufen lernt
Teamentwicklung II: Ja, wo laufen sie denn?
Historie/Arbeitsorganisation: Zuriick in die Zukunft
Kommunikation: Der Ton macht die Musik
Konflikte: Verstdndnis statt Argernis
Moderation: lhre Meinung bitte!
Motivation: Fiir Geld kann man nicht alles kaufen
Prasentation: Ich sehe was, was Du nicht siehst
Problemmanagement: Ldsen statt lamentieren
Strel3: Geteiltes Leid ist halbes Leid
Gruppe: Nimm zwei — oder mehr?
Visualisierung: Ein Bild sagt mehr als tausend Worte
Ziele: Gut gezielt ist halb getroffen

Gesprachsfihrung: Reden ist Silber?

In den Handbiichern werden alle Elemente jeweils anhand eines illustrativen
Beispiels - einer Geschichte und bestimmter Figuren - abgehandelt, das sich wie
ein roter Faden durch jedes Element durchzieht, und das vor allem auch eine
motivierende Wirkung auf die Lernenden ausiiben soll. Das Beispiel ist im Hand-
buch vorgegeben, allerdings mit der MaBgabe, beim Training dann je nach Bedarf
auch auf aktuelle Beispiele (Brennpunkte) aus der unmittelbaren Praxis in der Grup-
pe zurtickzugreifen, um anhand dieser Erfahrungen in die Diskussion zu kommen.
Als besonderes Kennzeichen dieses Qualifizierungstyps wird daher vor allem das

aktivierende und arbeitsplatznahe Lernen hervorgehoben.
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SGA als offenes System

Die Einheiten kdnnen in jeder beliebigen Reihenfolge angewandt werden, lediglich
das Element Teamentwicklung | sollte sinnvollerweise am Beginn stehen. Einzelne
Elemente konnen also je nach dem aktuellen Bedarf in den Gruppen geschult wer-
den. Dabei wird davon ausgegangen, daf3 pro Einheit maximal ein Tag, normaler-
weise aber ca. 2-3 Stunden, bendétigt werden, um ein Element durchzuarbeiten. Da
die Trainingsdauer sehr stark situationsabhangig bzw. personenabhdngig ist, kann
es allerdings auch vorkommen, daf3 der Meister bereits nach einer halben Stunde
»fertig« ist.

Es handelt sich hierbei ausdrticklich um ein offenes System. Der Koffer, so ist die
Philosophie, soll »lebenc, das heil3t, er ist nie definitiv zu Ende, sondern er kann je
nach Bedarf jederzeit erweitert und erganzt werden. Als ein Beispiel wird vom Be-
triebsrat das Thema »Logistik« benannt, das im Zuge neuer Umstrukturierungs-
maBnahmen zukiinftig verstarkt Bedeutung erlangen wird. Offen ist das System
aber auch insofern, als nicht nur die Meister, sondern auch die Gruppensprecher
von sich aus vorschlagen konnen, daf3 eine bestimmte Schulungseinheit durchge-
fuhrt wird, wenn sie meinen, da8 dies notig ware. Zu diesem Zweck erhalten auch
sie eine vorbereitende Einfihrung zum Inhalt und Umgang mit dem Koffer, damit
sie von sich aus auch wirklich geltend machen kénnen, was sie daraus gerne be-
handelt wissen mochten. Der Lernprozef soll auf diese Weise ausdriicklich »inter-
aktiv« gestaltet werden, indem Anregungen aus dem Kreis der Mitarbeiter aufge-
nommen und umgesetzt werden. Im Unterschied zu den Meistern erhalten die
Gruppensprecher allerdings selbst keinen Koffer; dies ist — auch aus Statusgriinden
- also dem Meister als dem eigentlichen ProzeBverantwortlichen vorbehalten.

Da der Einsatz dieses neuen Lernsystems in der Flache gerade erst begonnen
hat, kdnnen bisher noch keine verallgemeinerbaren Erfahrungen im Umgang mit
dem SGA-Koffer gezogen werden. Insbesondere in bezug auf die Frage, wie inten-
siv davon Gebrauch gemacht wird, wie sich die erhoffte aktivierende Wirkung auf

die Mitarbeiter bewahrt und in welcher Weise die Gruppensprecher und Meister
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dieses Schulungsangebot nutzen, sind bisher noch keine Antworten maoglich. Be-
reits jetzt zeigt sich allerdings, da8 die Meister noch intensiver als bisher an das In-
strument herangefiihrt werden miissen, um es so wie von der VW Coaching Gesell-

schaft geplant und vom Betriebsrat erhofft,im Alltag verwenden zu kénnen.

Forderungen des Betriebsrats

Der Betriebsrat zieht daraus, gemeinsam mit den Fortbildungsverantwortlichen,
den ersten SchluB, daf die Teilnahme an Meister-Schulungen mehr als bisher ver-
bindlich geregelt werden muf3, um ggf. auch zur Einsicht in eigene Schwachen zu
gelangen. Diese miissen gerade auch von den &lteren Meistern mehr als bis selbst-
kritisch und offen gesehen werden. Bereits jetzt wird daher Gberlegt, wie es gelin-
gen kann, die Meister noch starker als bisher dazu zu bewegen, daB sie ihre neue
Rolle als ProzeBmanager so akzeptieren, daB sie sie wirklich ausfullen kénnen.Denn
der Trend zum Abbau von Hierarchiestufen ist — auch bei VW - noch nicht zu Ende.
Der Betriebsrat will diesen Proze8 produktiv begleiten:

»Wir sagen ‘ja’ zum Hierarchieabbau, weil wir das nicht verhindern kénnen, aber wir
brauchen geniigend Leute, die die Gruppen in ihrer Arbeit unterstiitzen, weil wir eben
auch den geplanten weiteren Personalabbau so weit wie méglich in seinen Konse-
quenzen abmildern méchten. Wir wollen also, dal$ das Unternehmen erkennt, dal3 es
etwas investieren mul3, damit es auch langfristig von den neuen Produktionskonzepten

profitiert. Denn viele Unternehmen sehen ja nur ihren kurzfristigen Gewinn.«

Er ist zugleich aber davon liberzeugt, da3 das Unternehmen nur dann den jetzt
eingeschlagenen Weg der kontinuierlichen Unterstitzung und qualifizierten
Begleitung von Gruppenarbeit weiterverfolgen wird, wenn der Betriebsrat von sich

aus auch weiterhin entsprechend initiativ wird.
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4.4 FALLSTUDIE EINZELHANDELSBRANCHE:

DAS CONTINUOUS TRAINING SYSTEM, CTS

KURZTRAININGS ALS INSTRUMENT DER KOMMUNIKATIONS-
VERBESSERUNG

Was ist das Continuous Training System?
Das Continuous Training System, CTS, ist ein mitarbeiterorientiertes und modular
aufgebautes Kurztrainings-Programm, das Anfang der 90er Jahre erstmals von der
Personalabteilung von HERTIE fiir dessen Warenhduser unter dem Namen Tdglich
im Programm, »TiP«-System, entwickelt und an verschiedenen Standorten erprobt
wurde. Im spateren Verlauf (d.h. nach der Ubernahme des Hertie-Konzerns durch
Karstadt) wurde dieses Programm dann unter wissenschaftlicher Begleitung
weiterentwickelt und in verschiedenen gréBeren Supermarkten sowie in kleineren
Einzelhandels-Verkaufsstatten in bezug auf seine Wirksamkeit, seine Anpassungs-

fahigkeit und die branchenweite Ubertragbarkeit getestet.

Themen der Trainingskarten

Herzstlick des CTS sind die Trainingskarten (Module), deren Themen den zentralen
Anforderungen und Problembereichen des Arbeitsalltags im Verkauf entsprechen.
Diese beziehen sich beispielsweise auf immer wiederkehrende Situationen im
Verkauf, bei der Verkaufsvorbereitung, in der Arbeitsorganisation etc.. Die Unter-
stitzung von Motivations- und Verhaltenstrainings spielt dabei ebenso eine Rolle
wie die Auffrischung von bestimmten Sachthemen. Alle Karten kénnen je nach ak-
tuellem Bedarf und in beliebiger Reihenfolge eingesetzt und besprochen werden,
wobei pro Karte jeweils zwischen 15 und tber 100 Einzelthemen in Stichworten
aufgelistet sind. Auch die Intensitat der Besprechungen kann im Einzelfall

unterschiedlich sein.
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Die Karten behandeln zur Zeit 20 verschiedene Themenbldcke:
»Rund um die Kasse«
»Umtausch und Reklamation«
»Eigenmarken«
»Sauberkeit und Ordnung in unserer Abteilung«
»Lebensmittel verkaufen«
»Ladendiebstahl«
»Dienst am Kunden - Kundendienst«
»Organisatorische Ablaufe«
»Freundlichkeit«
»Inventur/Vermeidung von Inventurdifferenzen«
»Zusammenarbeiten im Team«
»Brandschutz«
»Verkaufsvorbereitung«
»Einfihrung neuer Mitarbeiter/innen«
»Warenprdsentation«
»Tourismus und Tax-free«
»Das Zusatzangebot«
»Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen«
»MafBinahmen zum Umweltschutz«

»Verkaufen will gelernt sein«

Nach den bisherigen Erfahrungen beim Einsatz dieser Trainings-Cards zeigt sich,
daf3 die »Renner«-Liste angefiihrt wird vom Komplex »Rund um die Kassex, dicht
gefolgt von »Freundlichkeit« und »Organisatorische Ablaufe, also eher alltagsbe-
zogenen Themen, wahrend demgegeniber Themen wie »Tourismus und Tax-free«
oder »Inventur« eher situationsabhangig behandelt werden.

Die Trainingskarten wurden zunéchst in Form von sortierten Karteikarten
prasentiert; zur Zeit ist eine CD-ROM Version in Vorbereitung, die den Vorteil hat,

daB sie einfacher zu handhaben ist.
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Die Trainings-Cards werden erganzt durch ein zusatzliches Modul fur Vorgesetz-
te, das als Fihrungsratgeber (»Chef spezial«), als Leitfaden fur die Fihrungskrafte,
fungieren soll. Es gibt ihnen die Mdglichkeit an die Hand, im Selbstlernverfahren an
ihren Fuhrungsfahigkeiten zu arbeiten. Auch dieses Modul, das aus 120 Stichwor-
ten besteht, ist nach demselben System aufgebaut wie die Trainingskarten fur Mit-
arbeiter.

Aus dem Themenangebot, das insgesamt fast 600 Einzelthemen umfaf3t, konnen
nun je nach Bedarf und Dringlichkeit von der Abteilungsleitung aktuelle Probleme
aufgegriffen und im Gesprach mit den Mitarbeiter/innen vertiefend behandelt
werden. Solche Kurztrainings dauern etwa zwischen 10 und 15 Minuten. Sie sollen
regelmdBig, mindestens 1-2 mal wochentlich stattfinden, um eine grétmaogliche
Kontinuitat dieser Besprechungen zu gewahrleisten. Die Diskussionen kdnnen so-
wohl die Grundlage zur Friiherkennung von personellen Konflikten darstellen als
auch zur Verbesserung der Kommunikationsstrukturen (zwischen einzelnen Abtei-
lungen, zwischen Geschéftsfihrung und Verkaufspersonal), zur Effektivierung der
Arbeitsorganisation, zur Motivationsstarkung des Personals dienen; sie kdnnen
aber auch als Ansatzpunkt fur den Besuch von langeren Weiterbildungsmafnah-

men genutzt werden.

Zielsetzung von CTS

Die Zielsetzung dieses Konzepts arbeitsplatznaher Weiterbildung besteht im
wesentlichen darin, ein Instrument zu schaffen, das es erlaubt, méglichst alle Mitar-
beiter/innen in ein auf Kontinuitdt angelegtes Qualifizierungs- und Personalent-
wicklungsprogramm einzubeziehen. Dabei sollen arbeitsplatzbezogene Probleme
thematisiert und ggf. weitergehende Qualifizierungsbedarfe der Belegschaft er-
kannt werden. Im Idealfall ist das Continuous Training System, CTS, daher einge-
bunden in ein umfassenderes Personalentwicklungsprogramm, weil mit Hilfe des

CTS gezielte Hinweise und Anregungen Uber vorliegende Defizite gegeben werden
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konnen. Diese Anliegen sind vor allem vor dem Hintergrund der speziellen Situati-
on im Einzelhandel zu verstehen, die gepragt ist durch eine hohe Differenziertheit
der Verkaufs- und Vertriebsformen, einen sehr hohen Anteil von Teilzeit-Beschéftig-
ten und sehr flexibler Arbeitszeitsysteme, die eine umfassende Beteiligung des ge-
samten Verkaufspersonals duBBerst schwierig machen. Zugleich aber steigen in be-
stimmten Vertriebsformen des Einzelhandels die Anspriiche an Beratungsqualitat

und Kundenorientierung.

Betriebsrat als » Motor «

In allen Fallen wurde der Einsatz dieses neuen personalpolitischen Instruments in
enger Zusammenarbeit mit dem Gesamtbetriebsrat bzw. den Betriebsraten in den
Einzelfilialen durchgefiihrt. Der Betriebsrat sieht sich daher meist als einer der
Motoren dieser Entwicklung. Positiv wird von seiten der betrieblichen Interessen-
vertretung vor allem vermerkt, da8 mit dem TiP- bzw. mit dem CTS-System ein
relativ leicht zu handhabendes, fur jeden verstandliches und praxisbezogenes
Trainingssystem vorliegt, mit dessen Hilfe vor allem die Themen, mit denen das
Verkaufspersonal tdglich konfrontiert sind, immer wieder aufgefrischt werden
konnen. Hervorgehoben wird zudem der Effekt der Verbesserung der Information
der Beschéftigten sowie deren Mdoglichkeiten, eigene Vorstellungen in Bezug auf
die Gestaltung ihrer Arbeit zu formulieren. Sie versprechen sich davon einen
schrittweisen Abbau der Kommunikationsbarrieren zwischen den Hierarchie-
gruppen, also insbesondere zwischen der Abteilungsleitung und dem Verkaufs-
personal.

Im Vergleich zum klassischen Training verspricht das CTS-Konzept dariiber
hinaus eine gréBere Aktualitdt und Flexibilitdit der behandelten Themen, eine
starkere Bedarfsorientierung und Betriebsbezogenheit durch den Einsatz von

internen Trainern sowie eine Verbilligung der anfallenden Weiterbildungskosten.



SchluBfolgerungen aus den ersten

Umsetzungserfahrungen

Anforderungen an CTS

Als zentrale Ergebnisse der ersten Umsetzungserfahrungen des Projekts, die in Ein-
zelhandelsunternehmen aus verschiedenen européaischen Landern gewonnen wor-
den sind. werden von der wissenschaftlichen Begleitung unter anderem folgende

SchluBfolgerungen gezogen:

1. Eine sinnvolle Nutzung dieses Instruments ist vor allem dann zu erwarten,
wenn bestimmte Rahmenbedingungen gegeben sind. Dabei steht die betriebliche
Offenheit flr eine mitarbeiterorientierte Personalpolitik im Vordergrund. Dies
scheint gegenwartig am ehesten in solchen Einzelhandelsunternehmen der Fall zu
sein, die den Schritt zur »Post-Selbstbedienungsédra« gehen wollen, die also auf ser-
vice- und qualitdtsorientierten Verkauf mit entsprechend qualifizierten Mitarbei-
ter/innen setzen.

2. Als sehr wichtig wird die Verkntipfung zu anderen Formen der betrieblichen
Weiterbildung angesehen, die vor allem zur Verbreiterung und Vertiefung der in
den Kurztrainings andiskutierten Themenbereiche beitragen sollen. Ohne eine sol-
che Anbindung an ldngerfristige, eventuell auch aufstiegsbezogene, Weiterbil-
dungsveranstaltungen drohen die Lerneffekte verloren zu gehen, die sich aus den
kurzzeitigen Trainingseinheiten flr die Beschaftigten ergeben (kdnnen).

3. Die Kurztrainings fur das Verkaufspersonal sind zwar realistischerweise nicht
jeden Tag durchzufiihren, sie sind aber in ihrer Wirksamkeit abhdngig von einer ge-
wissen RegelmaBigkeit. Empfohlen wird eine Mindestfrequenz von 1-2 Trainings-
einheiten pro Woche, weil das System sonst »stirbt, bevor es anfangt zu »leben.
4. Die praktischen Erfahrungen zeigen zudem, da3 das Continuous Training
System nicht isoliert als ein Allzweckmittel einsetzbar ist. Es kann seine Potentiale

nur dann wirklich entfalten, wenn fir eine systematische Einfihrung, eine
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11.
12.
13.
14.
15.

16.

kontinuierliche Begleitung und eine Analyse der jeweiligen betrieblichen Ge-

gebenheiten Vorsorge getragen wird. Damit die erhofften innovativen Impulse

nicht in der Hektik des betrieblichen Alltags wieder »versickern«, muf3 daher ein

Rahmen geschaffen werden, der gewahrleistet, dal3 das System auf Dauer lebendig

bleibt und seinen »Mehrwert« dauerhaft produzieren kann. Das kann zum Beispiel

geschehen im Kontext von Nutzer-Netzwerken, die aus verschiedenen - inner-

oder uberbetrieblichen - Verkaufsstatten oder Filialen bestehen.

RUND UM

Wir richten uns konsequent nach den Wiinschen und Bedurfnissen unserer Kunden

Trainings-Cards

. Der Umgang mit Kunden im Kassenbereich —

Augenkontakt und Freundlichkeit

. BegruiBen und Verabschieden von Kunden
. Zu guter Letzt: Den KaufabschluB bestérken

. Verpackungsmaterial / Tiiten, Geschenkpapier —

Verpackungsservice

. Die Hilfsmittel an der Kasse
. Die Kasse, die letzte Chance furr Zusatzangebote
. Korpersprache — Sprache ohne Worte

. Irren ist menschlich — auch beim Herausgeben

des Wechselgeldes

. Fast wie Bargeld: herumliegnde Bons
10.

»Kann ich eine Quittung bekommen?«
Unser Kunde - das namenlose Wesen?
Wann muB ich die Kassenaufsicht rufen?
Kein Chaos an der Kasse!

»Was ist denn in der Kasse«?

Ordnung oder »Nur das Genie beherrscht
das Chaos«

Vorsicht! Was wir nicht offen an der Kasse

liegenlassen durfen

Quelle: CRC, 1998

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.

Preisanderungen, Bruch

Kassieren — aber richtig!

Kassieren an der Scannerkasse

Bezahlen mit Kreditkarten

Ein besonderer Fall: Riicknahme von Ware, die
mit Kreditkarte bezahlt wurde

Annahme von Schecks

Falsches Lager getippt - Was nun?
Kassenabrechnung - nicht vor Ladenschluf3!
Dank fiir den Einkauf

Betreten verboten! An die Kasse durfen nur wir!
Ist unsere Kasse ein Info-Stand?

Fehlende Preisauszeichnung - was nun?
Falsche/fehlerhafte Preisauszeichnung -

fiir uns kein Problem

Warteschlangen vor der Kasse

Die Kasse — Treffpunkt und Aushédngeschild
Sicher ist sicher — der Kassensturz

Vertippt? — Kein Grund zur Panik!

Personal als Kunde

920



4.5 FALLSTUDIE REEMTSMA, WERK LANGENHAGEN
»LERNINSEL-KONZEPT« ZUR VORBEREITUNG
AUF DIE INSELFERTIGUNG

Gruppenarbeit im Rahmen eines neuen Fertigungs-
konzepts
Die Einfihrung von Gruppenarbeit als neuer Arbeitsform erfolgte in der Cigaret-
tenfertigung bei Reemtsma gleichzeitig mit der Umstellung der Produktion auf
neue Fertigungstechniken (Fertigungsinseln). Dieser Umstrukturierungsprozef war
fur alle — derzeit etwa 200 - Mitarbeiter/innen der Cigarettenfertigung im Werk

Langenhagen zum Oktober 1997 beendet.

Fertigungsinseln

Seither wird in insgesamt sieben Fertigungsinseln im Zwei-Schicht-Betrieb und in
Gruppen gearbeitet. Das Fertigungsinsel-Konzept bedeutet vor allem folgende

Neuerungen:

e EINfUIhrung neuer Produktionstechniken: Die Anschaffung einer neuen Ge-
neration von Maschinen, die voll oder teil-automatisiert laufen, beinhaltet neue Ar-
beitsanforderungen an die Bedienmannschaften, insbesondere den Umgang mit

komplexeren Anlagen- und Steuertechniken.

Engere raumliche Zuordnung der Maschinen zueinander und Verkntpfung
der Maschinen Uber ein gemeinsames Transportsystem: Die Bereiche Cigaretten-
herstellung, Packbereich, Filterbereich sowie die zentrale Endverpackung sind ein-
ander damit ndhergerlickt, sie sind fur die Beschaftigten mehr als friher als eine

Einheit Uberschaubar geworden.
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Eine feste personelle Zuordnung der Maschinenfiihrer/innen zu »ihrer«
Maschine bzw. zur Maschinengruppe: Durch diesen festen Bezug vergrofBert sich
die Souveranitdt in der Handhabung der »eigenen« Maschine, was auch aus Sicht
der Beschaftigten ihre Arbeit erleichtert. Innerhalb der Gruppe kann dennoch der
Einsatz der Beschdftigten von einer Maschine zur anderen flexibel gehandhabt
werden. Doch entscheidet jetzt die Gruppe selbst dariiber, wie dieser Wechsel

ggf. vonstatten geht.

e Ergdnzt wurde die Umstellung auf neue Fertigungstechniken um die
Einfihrung einer neuen »Werkstrukturg, also den Abbau von sieben auf drei Hierar-
chieebenen (Leitungs-, Koordinations- und Gruppenebene), und um eine neue
Arbeitsorganisation im Team. Pro Fertigungsinsel und Schicht gibt es nun jeweils
eine Gruppe, die sich zusammensetzt aus ca. 14 Maschinenfuhrer/innen und pro
Gruppe funf bis sechs Mitarbeiter technisches Personal (1-2 Schlosser und 3-4 Ein-
richter/»Gruppenfihrer«). Dabei handelt es sich bei den Maschinenbediener/innen
um angelernte Arbeitskrafte, die weit Uberwiegend weiblich sind. In der Technik
arbeiten dagegen - in der Regel méannliche - Fachkréafte. In jeder Gruppe gibt es
eine(n) Gruppensprecher/in; diese sind sowohl fiir das Funktionieren der Zusam-
menarbeit in der Gruppe zustandig als auch fuir die Verbindung zur ndachsthéheren

hierarchischen Ebene, den Koordinatoren.

Besonderheiten der Gruppenarbeit

Die Arbeit in der Gruppe beruht also auf der Integration verschiedener Berufsgrup-
pen unterschiedlicher Qualifikation und Bezahlung in die Produktion, wobei die bis-
herigen Funktionen (Maschinenbedienung bzw. Reparaturtatigkeiten) weitgehend
beibehalten werden. Allerdings — und das beinhaltet durchaus Konfliktpotentiale —
ist die Zuordnung der Handwerker, die zuvor im Werkstattbereich beschiftigt wa-

ren, zur Gruppe verbunden mit einer Anderung ihres Tatigkeitsbereichs: Statt darauf
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zu warten, bis sie im akuten Storfall gerufen werden, gehoren sie jetzt dauerhaft ei-
nem Team an, zu dessen Aufgaben auch die Maschinenbedienung sowie verschie-
dene Vorbereitungs- und Nachbesserungsarbeiten gehéren. Die Ubernahme von
Hilfs- und Unterstuitzungsleistungen, die friher eher die Ausnahme darstellte, ist da-
mit zum Teil des beruflichen Alltags auch fir die gelernten Facharbeiter geworden.

Viele empfinden diesen Wechsel daher als berufliche Abstufung: »Wieso habe ich
eigentlich 312 Jahre gelernt und jetzt fahre ich eine Maschine?« Dennoch ist ihre
fachliche Qualifikation, wenngleich nicht im vollen Umfang ihrer Arbeitsleistungen,
fur bestimmte Tatigkeiten weiterhin unverzichtbar.

Fur die Maschinenfihrerinnen dagegen ist die Einfihrung von Gruppenarbeit
verbunden mit einer Erweiterung ihres Tatigkeits- und Verantwortungsspektrums.
Zwar andert sich auch ihre Arbeit keineswegs von Grund auf, die Uberwachungs-
funktionen an den neuen Maschinen sind aber insgesamt komplexer geworden.
Vor allem aber sind ihre Verantwortlichkeit fir die den reibungsfreien Ablauf des
Fertigungsprozesses sowie die Anforderungen an ihr QualitdtsbewuBtsein in der
Produktion durch die Gruppenarbeit gestiegen. Das Tatigkeitsspektrum der ange-

lernten Krafte hat sich insofern an das der Fachkrafte angendhert.

Funktion der Gruppensprecher

Eine weitere Anndherung der beiden Berufsgruppen ergibt sich durch die neue
Funktion des Gruppensprechers: Waren es friher immer Fachkrdfte, die als
Vorarbeiter (»Gruppenfiihrer«) eingesetzt wurden und damit Vorgesetztenfunktio-
nen fur die Maschinenfihrer/innen auslbten, so werden jetzt die Gruppen-
sprecher/innen aus dem Kreis aller Gruppenmitglieder ausgewahlt. Die Gruppen-
sprecher fungieren vor allem als Bindeglied zwischen der Gruppe und dem
Koordinator als dem disziplinarischen Vorgesetzten.

Die Kompetenzen der Gruppensprecher beziehen sich insbesondere auf die

Koordination der Gruppe nach innen (Arbeitszeitregelungen, Arbeitseinteilung),
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die Erstellung von Zielvereinbarungen fur die Gruppe und die Aufrechthaltung des
Informationsflusses nach drau3en. Die Gruppenkoordinatoren sind zum Beispiel
fir die Uberwachung der Einhaltung der Zielvereinbarungen, fiir das Fiihren von
Mitarbeitergesprachen und fur die disziplinarische und fachliche Fuhrung der

Gruppe verantwortlich.

Das Konzept »Lerninsel«

Qualifizierung fiir Gruppenarbeit

Die Einflihrung der neuen Arbeitstechniken und der neuen Werksstruktur fiihrte
bei allen Beteiligten zu einem hohen Qualifizierungsbedarf. Dabei geht es um die
systematische Einarbeitung der Mitarbeiter/innen fiir die verschiedenen Maschi-
nentypen und das automatische Transportsystem ebenso wie um die Erarbeitung
eines Uberfachlichen neuen Grundverstandnisses, das Gber den eigenen Arbeits-
platz hinausreichen soll:

»Da in einer Insel nun alle Maschinen und Anlagen miteinander verkniipft sind,
ist auch das Verstdandnis fiir das Zusammenspiel der Technik heute wesentlich wich-
tiger als friher.«

Dazu gehoren eine sichere Beherrschung der neuen Arbeitstechniken und
erweiterte Kenntnisse Uber das Funktionieren der neuen Maschinen ebenso wie
ein besseres Verstandnis fur das Umfeld der Maschinen: Kostenstrukturen, Fehler-
vermeidung, Qualitatsverbesserung, Logistik, Transportsystem etc. Mehr als bisher
geht es um den arbeitsplatziibergreifenden Blick flrs Ganze.

Mit dem neuen Fertigungskonzept wurde daher auch ein neues Lernkonzept, die
Lerninsel, im Betrieb eingefiihrt. Es soll dazu beitragen, den verschiedenen Anfor-
derungen an eine neue Lernkultur besser gerecht zu werden als die traditionellen

Lernformen. Zudem wird es als ideale Ausbildungsform fiir Gruppen angesehen.
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Was passiert nun in den Lerninseln?

Konzept »Lerninsel«

Die Ausbildung in der Lerninsel findet als Teil der tdglichen Arbeit statt, ist also in-
tegriert in den normalen Produktionsablauf, und geschieht — von Ausnahmefillen
abgesehen — wahrend der normalen Arbeitszeit. Die Fertigungsinseln werden so-
zusagen vorlbergehend zur Lerninsel erklart. Jeder Fertigungsinsel wurde dabei
ein Ausbildungszeitraum von 4 Wochen zugestanden, innerhalb dessen Aus- und
Weiterbildung und nicht die Produktionsnotwendigkeiten den Schwerpunkt bilden
sollten. Die Produktion wird wahrend dieses Zeitraums also zwar nicht ausgesetzt,
sie leidet aber zwangslaufig bis zu einem gewissen Grad unter den Qualifizie-
rungsaktivitaten.

Im Vergleich zu friheren technischen UmstellungsmalBnahmen ging man
diesmal also davon aus, daB8 die bloBe Einweisung des Bedienpersonals, wie sie
von den Herstellerfirmen bei der Aufstellung und dem Einfahren der neuen An-
lagen bereits geschehen war, in diesem Falle nicht ausreichend ist. Vielmehr sollte
diesmal auch fir die Maschinenfahrer/innen ein umfassenderes Lernprogramm
gestartet werden. Allerdings stellt das Angebot einer Ausbildung in »Lerninseln«
nun keine Dauereinrichtung des Betriebes dar, sondern sie wurden fallbezogen,
anlaBlich der derzeitigen, umfangreichen betrieblichen Umstrukturierungsmaf3-
nahmen durchgefihrt.

In Rahmen der Lerninseln werden vorwiegend die fachlich-technischen Kennt-
nisse vertieft, die zur Beherrschung der neuen Maschinen nétig sind; es geht
hier also nicht um gruppenspezifische Problemlésungsverfahren. Da die Mitar-
beiter/innen zuvor bereits einige Wochen oder Monate an den neuen Maschinen
gearbeitet hatten, bedeutete dies fir sie vor allem die Gelegenheit, selbst Fragen zu
stellen und gemeinsam festzulegen, welche Ausbildungsinhalte aus ihrer Sicht
besonders wichtig sind, um sicherer und verantwortungsbewufter als bisher die

Maschinen fahren zu kénnen.
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DalB jetzt zum ersten Mal die Beschdftigten selbst danach gefragt wurden, »was
wollt ihr eigentlich wissen?«, gilt fur alle als ein besonders wichtiger und
innovativer Schritt. Wahrend dies fir die ersten Lerninseln - weil ungewohnt -
noch relativ schwierig war, konnten die néachsten Lerninseln sukzessive Bezug
nehmen auf die Fragen und Probleme, die von den Teams zuvor bearbeitet
wurden. Es handelte sich insofern also auch um einen GruppenlernprozeB, bei
dem jede Gruppe von Erfahrungen der vorherigen Gruppen lernen konnte. Eine
Manoverkritik zum Abschluf3 jeder Qualifizierungsphase sollte gewahrleisten, dafd
aus den Méngeln einer Lerninsel-Sequenz tatsachlich Konsequenzen gezogen
wurden.

Sobald die Gruppe ihre Themen genannt hatten, wurde vom Qualifizierung-
steam (bestehend aus je einem Mitglied der Personalabteilung und des Betriebs-
rats) ein entsprechendes Programm gemacht, Referenten ausgewdhlt und Termine
festgelegt. Neu war hierbei auch, daB als Trainer Leute aus der eigenen Firma tatig
waren. Dabei wurde zunéchst tUberwiegend die fachliche Einarbeitung von den
Technikern durchgefiihrt, die ihrerseits durch die Ausbilder der Personalabteilung
daraufhin geschult worden waren, »wie man Wissen weitergibt« (train the trainer).
Eingesetzt wurden aber ebenso Maschinenfiihrerinnen als »Expertinnen vor Ortg,
die bei dieser Gelegenheit zu bestimmten Themen erstmalig auch selbst Aus-
bildungsfunktionen wahrgenommen haben. Zu einigen Spezialthemen (z.B. Gber
die Tabakherstellung und -verarbeitung) wurden zudem Fachleute von auf3erhalb

hinzugezogen.

Forderungen des Betriebsrats

Fur Mitarbeiter/innen, die urlaubsbedingt oder aus Krankheitsgriinden nicht an

»ihrer« Lerninsel-Gruppe teilnehmen konnten, wurde zu einem spéteren Zeitpunkt

noch eigens ein »Lumpensammler-Termin« eingerichtet, um allen Beschaftigten

die Gelegenheit zu geben, die Ausbildung ggf. nachzuholen.
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Auch nach Ablauf der 4 Wochen kénnen einzelne Themen, die noch nicht ab-
schlieBend behandelt werden konnten, in einem bestimmten Umfang nachbear-
beitet und vertieft werden. Dies stellte auch eine der Forderungen dar, die der
Betriebsrat aufstellte, »weil wir es wichtig finden, daB die Leute nicht nur dazu auf-
gerufen werden zu fragen, sondern dann auch eine Antwort bekommen.« Die
Qualifizierung in der Lerninsel soll also bis zu einem gewissen Grad tberfiihrt
werden in eine dauerhafte, arbeitsbegleitende Weiterqualifizierung, die dann

allerdings in anderer, weniger aufwendiger Form stattfinden wird.

Beteiligung des Betriebsrats

Der Betriebsrat war bei Reemtsma von Beginn an an den Umstrukturierungs- und
LernmafBnahmen in vollem Umfang beteiligt. Besonders wichtig war dabei von
seiner Seite aus die Zusicherung, dal3 die Qualifizierungsphase sich Gberwiegend
im Rahmen der normalen Arbeitszeit befindet. Nur gewisse Themen, wie vor allem
die Arbeitssicherheit, wurden en bloc und auBerhalb der Produktion geschult.
Seine Mitwirkung aber bezog sich - als »Ausbildungskoordinator« — ausdrucklich
auch auf die Erstellung und Begleitung des Ausbildungsprogrammis fiir die Lernin-
seln und dartiber hinaus. Dabei machte sich die langjahrige eigene Produktionser-
fahrung des zustandigen Betriebsratsmitglieds als ein Vorteil geltend, der auch von
der Personalabteilung als besonders hilfreich und unterstitzend angesehen wurde.

Aus Sicht der Personalabteilung wie des Betriebsrats wird gleichermalen als ein
besonders positiver Effekt des Lerninsel-Konzepts hervorgehoben, dal3 es die
Chance bietet, auch und gerade die geringer qualifizierten Beschdftigten an Wei-
terbildung teilnehmen zu lassen. Durch diese Teilhabe am Wissen tiber betriebliche
Abldufe und Zusammenhédnge steigt nicht nur die Sicherheit bei der Maschinen-
Uberwachung, sondern bereits jetzt zeige sich auch ein gewachsenes Selbstbe-
wuBtsein, was die Ubernahme von Verantwortung und die Entscheidungsfahigkeit

angehe. Auch das Qualitats- und Kostendenken ist allgemein gestiegen, was zudem
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noch begtinstigt wird durch die gréBere raumliche Ndhe der Fertigungs- und
Verpackungsbereiche in den Fertigungsinseln, welche dazu fuhrt, daB z.B. die
Konsequenzen von Fehlern im Fertigungsbereich im spateren Verlauf (Ver-
packungsbereich) fur alle Mitarbeiter/innen deutlicher sichtbar werden.

Eine Hohergruppierung des Bedienpersonals infolge des erweiterten Aufgaben-

und Verantwortungsspektrums ist allerdings nicht in Aussicht.

4.6 FALLSTUDIE VEBA OEL AG
WERK GELSENKIRCHEN-SCHOLVEN
SELBSTLERNKONZEPTE IM »BAUKASTEN «-VERFAHREN

Neue Aufgaben und Anforderungen fiir die

Anlagenfahrer bei der VEBA OEL

Neues Anforderungsprofil fiir Anlagenfahrer

Im Mittelpunkt des Qualifizierungsprogramms, das die VEBA OEL AG fiir ihre Pro-
duktionsmitarbeiter aufgelegt hat, steht ein neues Aufgaben- und Anforderungs-
profil der Anlagenfahrer, das seinerseits bedingt ist durch die gravierenden Um-
strukturierungsprozesse, die die mineralélverarbeitende und petrochemische
Industrie seit etwa einem Jahrzehnt bestimmen. Wesentliches Moment der Um-
strukturierung ist die Einfihrung von modernen ProzeBleitsystemen, die die »klas-
sischen« MeBwartentétigkeiten inzwischen weitgehend abgeldst haben. Sie sind
charakterisiert durch eine weitestgehende Abkehr von korperlicher Arbeit und die
immer starkere Hinwendung zur eingriffsarmen Systemsteuerung als dem wesent-
lichen Aufgabenbereich der Bedien-Mannschaften. Die Arbeit der Anlagenfahrer
besteht im wesentlichen aus der Bildschirmiberwachung sehr komplexer Prozesse.
Dabei geht es darum, Stérungen maoglichst im Vorfeld zu vermeiden bzw. sie not-

falls gezielt einzuleiten sowie um die Vorbereitung von Reparaturarbeiten bei ein-
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getretenen Storfallen, um die Reparaturmannschaften so weit wie mdglich zu ent-
lasten und die anfallenden Wartezeiten zu verkiirzen. Im Personalentwicklungspro-

gramm der VEBA OEL AG von 1994 werden diese Entwicklungen so beschrieben:

»Die digital arbeitenden Prozef3leitsysteme erlauben ... eine praktisch unbegrenzte
Menge an Daten zu sammeln, zu verarbeiten und dem MelSwartenfahrer in der optisch
und funktional véllig verdnderten MelBwarte zur Verfiigung zu stellen. Erfolgte friiher
die Darstellung des ProzeBverlaufs auf den Schreibern in Form von mehr oder weniger
parallel-laufenden bunten Linien, die vom MeBwartenfahrer bei seinem Kontrollgang
entlang der Schreiberwand leicht und schnell erfal3st werden konnte, mul3 er nun die
ihm relevant erscheidenden Daten, Werte, Linien usw. Uiber die ihm zur Verfliigung
stehenden Bildschirme abrufen.

Da der MelSwartenfahrer aber in aller Regel nur (iber zwei bis drei - seltener vier bis
fiinf - Bildschirme verfligt, tiber die er sich bis zu mehreren hundert addierenden, ver-
schiedenen Bildschirm-Masken darstellen lassen kann, gehért es unverzichtbar zur Aus-
bildung und zum Training der MeBwartenfahrer, eine Strategie zum sicheren und
schnellen Auffinden der zum jeweiligen Moment benétigten Bildschirmdarstellung zu

erlernen.«

Kenntnisse Uber die stoffliche Seite des Prozesses, die bisher noch einen zentra-
len Bestandteil in den Ausbildungsplénen der Chemikanten-Ausbildung aus-
machen, verlieren durch diese Entwicklungen ebenso an Bedeutung wie die Anla-
gen- und ProzeBtechnik im praktischen Alltag an Bedeutung zunimmt. Chemische
Abldufe wird man daher, so der Leiter der Bildungsabteilung bei VEBA OEL, in der
Erstausbildung in Zukunft sicherlich nicht mehr in der »epischen Breite« vermitteln,
wie das bisher noch der Fall ist; ein neuer Ausbildungsberuf zur »Produktionsfach-
kraft« (so der Arbeitstitel) ist derzeit in Vorbereitung, der den neuen Anforderungen
besser gerecht werden soll, und der es dann auch erlauben wiirde, Giber die Gren-
zen der Chemieindustrie hinaus auch in anderen Branchen zum Einsatz zu kom-

men, in denen mit moderner Prozelleittechnik gearbeitet wird.
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Mehr Flexibilitat, weniger Spezialisierung - so lauten auch in der Chemieindu-
strie die zentralen Stichworte. Die seit einigen Jahren eingefiihrten neuen Anlage-
techniken erlauben eine deutlich steigende Produktivitdt bei sinkenden Personal-
bestdnden: Seit 1990 sind bei VEBA OEL in Gelsenkirchen keine externen
Neueinstellungen mehr vorgenommen worden; seit 1994 wird Personal abgebaut;
die eigenen Auszubildenden werden nur noch in sehr begrenztem Umfang

ibernommen.

Integriertes Qualifizierungsprogramm

Als umso wichtiger wird vor diesem Hintergrund die Bestandspflege des verblei-
benden Personals angesehen. Diese beinhaltet vor allem eine Starkung der Mobi-
litatsfahigkeit und der Mobilitdtsbereitschaft der Bedien-Mannschaften. Diesem
Ziel dient ein umfassendes, in sich geschlossenes Personalentwicklungs- und Qua-
lifizierungsprogramm der VEBA OEL, das »von der Lehrlingsausbildung bis zur Fort-
bildung als Meister reicht.« Es umfaf3t die schrittweise Hoherqualifizierung der Anla-
genfahrer ebenso wie gezielte Trainingseinheiten fiir die Schichtmeister, denen -
als »Anlagenmanager« — im Zuge der Umstrukturierung ebenso neue Aufgaben zu-

gewachsen sind wie den Produktionsfachkraften.

Das Qualifizierungs- und Verglitungssystem

in der Produktion
Erstmalig aufgelegt wurde das bei VEBA OEL gtiltige Qualifizierungssystem bereits
1986.Es stand damit allerdings, was die Personalsituation anbelangt, zunachst noch
unter deutlich anderen Vorzeichen als dies derzeit der Fall ist. Bereits damals domi-
nierte jedoch betriebsseitig das Bestreben, den Einsatzbereich der Anlagenfahrer
Uber die Grenzen ihres bisherigen Arbeitsplatzes hinaus zu erweitern (»Mehrbe-

reichseinsatz«), um deren Flexibilitdt innerhalb der Anlage zu erhdhen. Die
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Betriebsvereinbarung »Das Qualifizierungs- und Vergltungssystem in der Produkti-
ong, die im Sommer 1986 zu diesem Zweck abgeschlossen worden ist, regelt die Mo-
dalitdten des angestrebten Flexibilisierungsschubes, indem dort festgelegt wurde,
daB alle Anlagen nach einem analytischen Verfahren statt — wie zuvor - in feste Ar-
beitsplatze nun in unterschiedliche »Qualifizierungsbereiche« (QB) aufgeteilt wurden.
Es handelt sich dabei also sozusagen um erweitere Arbeitsplctze. Diese sollen von
den Aufgabenbereichen her méglichst gleich grof3 und von den Anforderungen her
moglichst gleichwertig gehalten sein. Die Einteilung und detaillierte Beschreibung

dieser QBs kann laut Betriebsvereinbarung bei Bedarf jederzeit aktualisiert werden.

»Qualifizierungsbereiche«

Jede Anlage ist nun in insgesamt sechs Qualifikationsbereiche aufgeteilt, die
aufeinander aufbauen, und die schrittweise von jedem Mitarbeiter durchlaufen
werden sollen. Diese erhalten dafiir spezielle QualifizierungsmaBnahmen (training
on the job), die mit einer betriebsinternen Prifung formlich beendet werden. Je
nach erreichter Qualifizierungsstufe kdnnen die Beschéaftigten nun zundchst
innerhalb eines Bereiches, dann in zwei, drei usw. Qualifizierungsbereichen
eingesetzt werden. Nach jeder abgeschlossenen Qualifizierung fir einen QB
erhdlt der Mitarbeiter eine (von QB zu QB gestaffelte) Qualifikationszulage
Diese QB's (> siehe Schaubild S. 102) I6sen die Arbeitsplatze nach § 99 BetrVerG ab.
Nach einmal erfolgter Qualifizierung in einem QB kann der Mitarbeiter jederzeit in
diesem QB eingesetzt werden, ohne dal3 der Tatbestand einer Versetzung vorliegt.

Das bedeutet zunachst einmal, dal8 der Begriff Arbeitsplatz entkoppelt wurde
von dem bisherigen Tatigkeitsbereich des einzelnen Produktionsmitarbeiters.
Praktisch hei8t dies, dal durch die Umbenennung und Neuaufteilung der
Anlagen-Arbeitsplatze in Qualifizierungsbereiche die Umsetzung von einem
Arbeitsplatz zum anderen nicht mehr der Mitbestimmungspflicht nach dem

Betriebsverfassungsgesetz unterliegt.
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Entwicklungsmoéglichkeiten im Qalifizierungssystem

Qualifikationsstufen Betriebliche Lohngruppe
6.QB-Priifung
: E 86
5.QB-Prifung
: £ 85
4.QB-Prifung
: E 84
3.QB-Prufung '
: L \ E73
2.QB-Prifung MeBwartenschulung
: E72
1. QB-Priifung
1 E6l
. N E 60

1 Zeit
je 9 - 12 Monate training on the job

Einstieg nach Ausbildungsabschluf
als Chemikant

Quelle: Lapke 1994: Personalentwicklung der Anlagenfahrer der VEBA OEL AG

Beteiligung des Betriebsrats

Aus Betriebsratssicht leistet die vorliegende Betriebsvereinbarung vor allem
dreierlei:

— Si€ regelt verbindlich, unter welchen Bedingungen die Produktionsbeleg-
schaft in den - neu definierten und sich schrittweise erweiternden - Arbeitsberei-
chen eingesetzt werden dirfen.

— Si€ legt Modalitdten und Umfang der QualifikationsmaBBnahmen fest, die

begleitend fir alle Beteiligten stattfinden mussen.
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e Si€ sichert ab, daf die Fachkréfte fir ihre Bereitschaft, wesentlich umfassen-
der als bisher eingesetzt werden zu kénnen, eine finanzielle Zulage erhalten, die
sich — abhdngig von der bisherigen Lohnhdhe und den tariflichen Lohnerh6hun-
gen - insgesamt auf bis zu ca. 1.000 DM pro Monat aufsummieren kann (fur jede

der ca. sechs Qualifizierungsstufen ca. 150 DM).

Aus Sicht des Unternehmens erméglicht diese Betriebsvereinbarung in erster
Linie eine weitgehend reibungsfreie und rasch umsetzbare Verfligbarkeit der
Belegschaft, weil die Mitbestimmungspflicht des Betriebsrats bei Versetzungen
nach dem Betriebsverfassungsgesetz hier nicht mehr greift. Die Personalabteilung
hat mit dieser Vereinbarung zudem ein Anreizsystem geschaffen, das von den
Betroffenen offenbar als so attraktiv empfunden wird, dal3 sich mittlerweile alle
Anlagenfahrer aus den Produktionsanlagen daran beteiligen, obgleich die Teil-
nahme - nach der BV - im Prinzip ausdricklich »freiwillig« sein soll. Dabei beherr-
schen die Mitarbeiter bisher im Durchschnitt ca. vier Qualifikationsbereiche;
dadurch ist schon jetzt die angezielte Flexibilitat jedes einzelnen Anlagenfahrers

innerhalb seiner Anlage weitgehend realisiert.

Betriebsvereinbarung Qualifizierungssystem

Die Handhabung dieses Qualifizierungssystems als einem personalpolitischen
Instrument erfordert also — dies erscheint angesichts der in vielen Unternehmen
ausgesprochen unterentwickelten Personalentwicklung als besonders wichtig —
einer langfristig angelegten Personal- und Verwendungsplanung, um optimal
wirksam werden zu kénnen. Mithilfe von sog. Netzplanen, die mit dem Betriebsrat
abgestimmt werden mussen, werden Einsatzpldne erarbeitet, die sowohl dazu
dienen, Prioritdtenlisten dartiber aufzustellen, wer zuerst diese Qualifizierungs-
schiene durchlaufen sollte, als auch den langfristigen Einsatz der Anlagenfahrer in

den Qualifikationsbereichen regeln.
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Rahmen-Betriebsvereinbarung Werk Scholven:
Qualifizierungs- und Vergiitungssystem in der Produktion

v. 1.8.1986 (Ausziige)

Grundsatz:
Alle gewerblichen Arbeitnehmer sollen auf freiwilliger Basis die Méglich-
keit erhalten, an einem Qualifizierungsprogramm teilzunehmen. Die Ko-
sten hierfir tragt das Unternehmen. ... Die gewerblichen Arbeitnehmer in
den Verarbeitungsbetrieben erhalten eine zusatzliche Vergiitung, die sich
nach der erworbenen Qualifikation in Verbindung mit dem Trainingspro-

gramm richtet.

Geltungsbereich:
Die BV gilt fur die Produktions- und Energiebetriebe einschlieBlich der
Nebenbetriebe des Werkes Scholven sowie der Kohledlanlage Bottrop
und erfalt alle Anlagenfahrer im Wechselschichtdienst, soweit fir sie

nicht Leistungslohnregelungen gelten. (Pkt. )

Qualifizierungsprogramm:

Der Meister hat die Aufgabe, den zu qualifizierenden MA zu unterweisen
und hinreichend zu unterstitzen. (Pkt. Il. 3)

Fur die Weiterqualifizierung erstellt der jeweilige Meister in Abstimmung
mit dem Betriebsleiter einen Personalentwicklungsplan (Netzplan) unter
ausreichender Berticksichtigung der Interessen der Mitarbeiter. Der Netz-
plan bedarf der Zustimmung des Betriebsrats. ... Das Ziel des Qualifizie-
rungsprogramms kann nur erreicht werden, wenn jeder Betrieb einen
Personalentwicklungsplan (Netzplan) als Einsatzplan fur den Mitarbeiter
festlegt. Auf diese Weise kann der Austausch (= Herausnahme eines Mit-
arbeiters aus einem Qualifikationsbereich in einen anderen und Herein-

nahme eines Mitarbeiters aus diesem Qualifikationsbereich) in ausgewo-
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gener Form vollzogen werden. Der Personalentwicklungsplan ist entspre-

chend den personellen Veranderungen zu aktualisieren. (Pkt. 11.4)

Mehrbereichseinsatz:
Der MA kann in allen Qualifikationsbereichen eingesetzt werden, die sei-
ner nachgewiesenen Qualifikation entsprechen. Ein Wechsel von QB zu
QB im Rahmen der nachgewiesenen Qualifikationen |6st nicht den Tat-

bestand einer Versetzung aus. ... (Pkt. IIl)

Qualifikationszulagen
Mit bestandener Prifung erhalt der MA eine Qualifikationszulage. ... Die
Qualifikationszulagen sind zum Zeitpunkt der Tariferhéhung entspre-

chend anzupassen. (Pkt. VI)

Wie geht nun das Qualifizierungsprogramm vor?
Erfahrungslernen vor Ort

Die QualifizierungsmaBBnahmen werden im wesentlichen von den Mitarbeitern
selbst durchgefiihrt, die sich hier wechselseitig in ihrem jeweiligen Arbeitsbereich
schulen. Jeder Anlagenfahrer wird dabei einem Anlagenfahrer aus einem anderen
QB zugeordnet (einer von ihnen beispielsweise aus dem QB 1, der andere aus dem
QB 2), mit dem Ziel, daf3 beide Anlagenfahrer Gber die Gegebenheiten und Anfor-
derungen des anderen Arbeitsplatzes so gut Bescheid wissen, dal sie spdter pro-
blemlos selbst dort eingesetzt werden konnen. Beide absolvieren nach 9-12 Mona-
ten eine Prifung und kénnen daraufhin in einem erweiterten Arbeitsbereich tatig
werden. Es handelt sich also um einen wechselseitigen Erfahrungsaustausch, der
unmittelbar vor Ort und integriert in die tagliche Arbeitssituation stattfindet (»trai-

ning on the job«). Dabei befinden sich die ersten Qualifizierungsbereiche in den
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AuBenanlagen; erst nach Absolvieren des dritten QB, der auch eine 40-stlindige,
theoretische MeBwartenschulung beinhaltet, geht es um das Kennenlernen und
Beherrschen der MeBwartenarbeitsplédtze. Auf diese Weise soll gewéhrleistet wer-
den, daB3 jeder Anlagenfahrer seine Anlage von Grund auf und in ihrer Gesamtheit
genau kennenlernt. Dies gilt als eine zentrale Voraussetzung dafiir, um die Anlage
selbstverantwortlich und optimal steuern zu kénnen.

Am Ende jeder Qualifizierungsperiode findet eine werksinterne Prifung statt, die
sich jeweils auf »seinen QB« des letzten Jahres bezieht; die Prifungskommission
setzt sich zusammen aus dem Betriebsleiter, einem Meister, einem Mitglied des
Betriebsrats und aus der Abteilung Fortbildung.

Das Programm richtet sich an ausgebildete Fachkrafte, stellt also eine auf die

berufliche Erstausbildung aufbauende Qualifizierungsmaf3nahme dar*.

Neue Aufgaben fiir Meister

Kontinuierlich begleitet und fachlich unterstitzt wird dieser Lernprozef3 von vorn-
herein vom zustdndigen Schichtmeister. Er ist verantwortlich fir die jeweilige
Zusammenstellung der Gruppen, er bestimmt, wer wo eingesetzt werden soll.
Er regelt und steuert also die Qualifizierung und hat dafiir zu sorgen, da8 die
Zusammenarbeit in diesen immer wieder neu entstehenden Gruppen funktio-
niert. Von seiner Seite werden auch gezielt Hilfestellungen gegeben, wenn dies
benotigt wird.

Auch auf die Meister kommen damit also voéllig neue Aufgaben zu, weil sie
verstarkt fur Fragen der Personalfiihrung und Personalentwicklung zustandig sind.

Sie sollen die Produktionsmitarbeiter qualifizieren, beraten, unterstitzen und

* Den - mittlerweile nur noch sehr wenigen - an- und ungelernten Beschéftigten des Werkes wurden eigene
QualifizierungsmaBnahmen zum Erwerb des Facharbeiterbriefes angeboten. An den insgesamt 25 Umschulungs-
kursen zum Chemiefacharbeiter/Chemikanten haben seit 1970 (iber 500 Mitarbeiter erfolgreich teilgenommen.
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motivieren.Um diesen Funktionen gerecht zu werden, werden sie ihrerseits von der
Bildungsabteilung auf die neue Situation vorbereitet. Mehrtagige Seminare fir die
Meister der Verarbeitungsbetriebe zu »Motivierenden Lehr- und Lerntechniken«
wurden daher bereits Mitte der 80er Jahre aufgelegt. Im Rahmen des betriebsin-
ternen Trainingsprogramms Meisterentwicklung werden zudem kontinuierlich neue
Kurse angeboten, die sich insbesondere mit Themen der Personalfiihrung und der
Organisation befassen (Arbeitssicherheit als Fihrungsaufgabe, Problemlésungs-
techniken, Kommunikationstrainings, Konfliktmanagement, Fiihren von Mit-
arbeitergesprachen etc.). An diesen Veranstaltungen, die auf freiwilliger Basis

stattfinden, nehmen alle Meister teil.

4.7 FALLSTUDIE STADTVERWALTUNG DETMOLD
LERNEN IN QUALITATSZIRKELN UND SELBSTSTEUERNDEN TEAMS

Das Team- und Verantwortungskonzept in der

Stadtverwaltung Detmold
Die Stadt Detmold befindet sich seit einigen Jahren im Prozel3 der Verwaltungs-
modernisierung nach dem »Neuen Steuerungsmodell«. Angestrebt wird in der
Stadtverwaltung vor allem eine Dezentralisierung, das heiflt Umwandlung der
bisherigen Amter in (jetzt neun) Fachbereiche, Verringerung der Hierarchieebenen
auf drei Ebenen, maoglichst weitgehende Delegation von Verantwortung »nach
unteng, das heilt bis auf die Beschaftigtenebene. Damit soll eine grundlegend
neue Kultur der Zusammenarbeit zwischen den Fihrungskrdften und den
Mitarbeitern einhergehen.

Im Unterschied zu den Fallbeispielen aus (GroB-)Industriebetrieben steht die
Einfuhrung von Gruppenarbeitsmodellen in der Stadtverwaltung nicht primar
unter dem Vorzeichen der technikbezogenen Umstrukturierung (Einflihrung neuer
Arbeitstechniken und neuer Maschinen). Auch wenn die MaBnahmen zur

Verwaltungsmodernisierung, zum Abbau von Birokratie, Abflachung der
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Hierarchien, Verschlankung des Verwaltungsapparats, auch im 6ffentlichen Dienst
eng verknUlpft sind mit dem Bestreben, Personal und Kosten einzusparen, steht in
Detmold der Personalabbau dennoch nicht alles beherrschend an oberster Stelle
der Verwaltungsreformen. Es soll vielmehr in erster Linie erreicht werden, den
Verwaltungsapparat flexibler, leistungs- und wettbewerbsfahiger und damit »kun-
denorientierter« zu gestalten. Was dies jedoch im einzelnen bedeutet, stellt sich als
Ergebnis eines politischen und verwaltungsinternen Aushandlungsprozesses dar,
an dem in Detmold auch die Personalvertretung stark mitbeteiligt ist.

Die 1993 im Rahmen einer Dienstvereinbarung beschlossenen »Grundsétze der
Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern« stellen dafur die
Basis dar, deren Umsetzung in den Verwaltungsalltag nunmehr auf der Tages-

ordnung steht.

Dienstvereinbarung Teamkonzept

Dienstvereinbarung liber Grundsidtze der Zusammenarbeit
zwischen Fithrungskrdften und Mitarbeitern/innen bei der

Stadtverwaltung Detmold (Ausziige)

Praambel
... Gegenstand dieser Dienstvereinbarung ist die verbindliche Verabre-
dung einer kooperativen Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitern/innen auf der Grundlage der Prinzipien gegenseitige An-
erkennung, wechselseitige Offenheit und gemeinsame Leistungsbereitschaft.
Sie steckt einen verbindlichen Rahmen fur alle Mitglieder der Verwaltung
ab und soll ihnen als Orientierungshilfe — sowohl zur Vermeidung von

Konfliktfallen als auch zu deren Bewaltigung — dienen.
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Grundregeln kooperativer Zusammenarbeit
1. Zielklarheit und -transparenz (...)
2. Vollstandige und rechtzeitige Information (...)
3. Entscheiden unter groBtmaoglicher Beteiligung (...)
4. Verantwortung voll wahrnehmen und soweit wie moglich
delegieren (...)
. Kontrolle ist richtig und notwendig (...)
. Anerkennung und Kritik offen aussprechen (...)

. Motivierung und Férderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (...)

o N O WU

. Kontinuierliche Kommunikation (...)

Durchfiihrung und Fortentwicklung der Dienstvereinbarung

... Mitarbeiter/innen und Fiihrungskrafte haben das individuelle Recht, ei-
ne wechselseitige Zusammenarbeit im Sinne dieser Vereinbarung zu ver-
langen. Auftretende Differenzen hiertber sollen zeitnah im personlichen
Gesprach thematisiert und ausgetragen werden. Werden Konflikte da-
durch nicht ausgerdumt, durfen und sollen sich Mitarbeiter/innen an/die
nachsten Vorgesetzte/n wenden...

Stadtdirektor und Personalrat vereinbaren eine kontinuierliche Beratung
Uber die Durchfiihrung dieser Dienstvereinbarung und erklaren ihre Be-

reitschaft, dabei vertrauensvoll zusammenzuarbeiten. ...

Die Besonderheiten des offentlichen Dienstes im Vergleich zur Privatwirtschaft
lassen viele der dort angewandten informellen Verfahrenswege aus arbeitsrecht-
lichen und politischen Griinden nicht zu. Insbesondere die Ubertragung von
Personalverantwortung und die Delegation von disziplinarischen Funktionen nach
unten ist wegen der starken Verrechtlichung des 6ffentlichen Dienstes nicht ohne
weiteres moglich. Vorgesetztenfunktionen kénnen daher, selbst wenn dies anders
gewollt wird, nur von Personen wahrgenommen werden, die in einer entsprechen-

den hierarchischen Position (z.B. Amts- oder Dienststellenleiter) stehen. Auch die
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Abschaffung im Sinne eines Riickgangig-Machens von Fihrungspositionen (Amts-
leiterfunktion) ist nach dem Dienstrecht nicht vorgesehen, ein Statuswechsel nach
unten daher mit einer Anzahl von Problemen verbunden.

In der Stadt Detmold versucht man vor diesem Hintergrund, die personalrechtli-
chen Besonderheiten bzw. Beschrankungen mit einer moglichst flexiblen und
kooperations-orientierten Teamverantwortungsstruktur zu verbinden. Dabei wird
neben dem Aufbau einer Vertrauenskultur dem AbschluB3 von Zielvereinbarungen
(»Kontrakten«) zwischen allen beteiligten Akteuren eine besondere Bedeutung
beigemessen. Sie sollen dazu beitragen, eine von allen Beteiligten einvernehmlich
getragene Grundlage fur die Aufgabenstellung und die Rahmenbedingungen der

Teambildung zu schaffen.

Aktive Rolle des Personalrats

Von seiten des Personalrats wurde diese Entwicklung zur Ubertragung von még-
lichst viel Eigenverantwortung auf die Teamebene nicht nur ausdriicklich begrift,
sondern von vornherein aktiv mit vorangetrieben. Insbesondere die Einrichtung
von Qualitatszirkeln und von Gesundheitszirkeln, die als Vorldufer der jetzt ange-
strebten Teamstrukturen angesehen werden, und mit denen bereits gute Erfahrun-
gen gemacht wurden, gehen im wesentlichen auf die Initiative des Personalrates
zurtick. Mit dem jetzt diskutierten Konzept der »selbstverantwortlich« entscheiden-
den und arbeitenden Gruppen wird allerdings eine weit anspruchsvollere Idee
angezielt. Denn Teamverantwortung soll dann nicht mehr nur fallbezogen stattfin-
den und auf einzelne Entscheidungen ausgerichtet sein, sondern flichendeckend
als neues Konzept der Personalfihrung eingefiihrt werden. Insofern ist das
Verstandnis von »selbstorganisierter Gruppenarbeit« hier auch umfassender ange-
legt als in den aus der Privatwirtschaft vorgestellten Beispielen von Gruppenarbeit.
Den Teamverantwortlichen werden deutlich weiterreichende Entscheidungsspiel-

rdume eingeraumt als den Gruppensprechern, zum Beispiel bei Opel oder VW. Das
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Modell reicht in seiner Intention aber auch weit tiber die Ansétze hinaus, die in den
meisten anderen Kommunen erprobt werden.

Teamverantwortung in Detmold soll zudem in einem rollierenden Verfahren aus-
geubt werden, das heiflt Teamverantwortung kann im Prinzip abwechselnd von al-
len Mitarbeitern tlbernommen werden. Damit geht ein insgesamt neues Verstand-

nis von Personalfiihrung einher.

Handlungsrahmen Teamverantwortung und -entwicklung

(Stand 20.02.97)

Es ist erklértes Ziel der Modernisierungsbestrebungen der Stadtverwaltung

Detmold, daf3 die Mitarbeiter/innen ihre Leistungen méglichst weitgehend in
einem Team als einem auf Kooperation ausgerichteten Arbeitszusammenhang
erbringen.
Es wird angestrebt, da3 Absprachen zu Umfang und Qualitat der Leistung, wo
immer dies machbar erscheint, gemeinschaftlich getroffen werden und Ver-
antwortung als Team wahrgenommen wird. Zudem soll Verantwortung moglichst
weit »nach unten« delegiert werden.

— SOWeit Personalfiihrungsaufgaben im Rahmen der Teamverantwortung
wahrgenommen werden, soll hier Kooperation und Beratung an die Stelle von

Fihrung im traditionellen Sinne (anweisen/kontrollieren) treten.
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Probleme der Umsetzung

Umsetzungserfahrungen mit dem Teamkonzept:

»Teamverantwortung im Zwischenschritt«
Obwohl bereits seit 1995 ein Beschlul des damaligen Stadtdirektors vorliegt, dad
verwaltungsweit nur noch die drei Hierarchieebenen Verwaltungsvorstand, Fach-
bereiche und Teams gelten sollen, ergeben sich bei der Umsetzung in die Praxis
nach wie vor grof3e Probleme, die sich vor allem konzentrieren auf die neue Funk-
tion des Teamverantwortlichen und damit auf die Frage, welche Entscheidungs-
kompetenzen tatsdchlich auf die Teamebene tbertragen werden (sollen). Der Um-
stellungsprozeR ist daher begleitet von einer Vielzahl gemeinsamer Sitzungen und
Debatten, auf denen die Modalitdten geklart werden sollen und an denen auch die
Personalvertretung immer beteiligt ist.

Dabei muf3te insbesondere eingesehen werden, da8 der Abbau von Hierarchien
und die Ubertragung der Verantwortung auf die Teams nicht in einem Schritt zu
machen ist, sondern als Endpunkt eines langeren Prozesses gelten muB. Als ange-
strebter Zeitpunkt fur die flichendeckende Einrichtung von »selbstorganisierter
Gruppenarbeit« gilt das Jahr 2001. Bis dahin wird »Teamverantwortung im Zwischen-
schritt« geprobt, das heiflt, man geht in kleineren Schritten vor, indem zundachst
Modellteams geschaffen wurden, um verwaltungsintern tiber die Pilotprojekte
Erfahrungen zusammen. Erstmals im Jahr 1998 wird nun pro Fachbereich minde-
stens ein Modellteam eingerichtet. Bereits jetzt existieren allerdings einzelne Mu-
sterbeispiele, die erkennen lassen, wie das Konzept aussehen soll und welche Pro-

bleme sich dabei ergeben kénnen.

Selbststeuernde Teams

Erfahrungen mit selbststeuernden Teams liegen insbesondere in der Kldranlage, aber

auch in der Burgerberatung vor. Diese sollen — als Modellteams - vor allem dazu
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genutzt werden, um den Beschaftigten in anderen Fachbereichen »durch entspre-
chende Vorbilder und Beispiele eine Ermutigung zu bieten«. Aus Personalratssicht
gilt dabei vor allem die Teamentwicklung in der Kldranlage als ein »Musterbeispiel«
dafir, wie selbstverantwortete Gruppenarbeit funktionieren kann. Denn dort ist es
gelungen, Teams aus unterschiedlichen Berufsdisziplinen und Vergtitungsstruktu-
ren zu bilden, bei denen die Entscheidungsfindung bis auf die Mitarbeiterebene
heruntergebrochen worden ist. Die Bewaltigung gesetzlich bestimmter Aufgaben,
bei denen also der jeweils offenstehende Entscheidungsspielraum sich im gesetz-
lich vorgegebenen Rahmen bewegen muf3, geht hier so vor sich, da8 im Fachbe-
reich ein Steuerungsgremium (Entscheidergremium) eingerichtet wurde, in dem - in
enger Abstimmung mit den Teams - gemeinsam nach passenden Lésungswegen
gesucht wird. Die personelle Vertretung der Teams in diesem Entscheidergremium
wird im Rotationsprinzip weitergegeben, »so daf} jeder auch mal die andere Seite
kennenlernen kann,um auch mal selbst die Rollen zu wechseln und zu erleben, was
da alles dazu gehort«.

Praktisch funktioniert dieses Modell vor allem auch deshalb, weil der Leiter der
Kldranlage dieses Prozef3 von vornherein unterstltzt und vorangetrieben hat.
Vor allen Dingen diese Konsequenz der rotierenden Teamverantwortung wird vom
Personalrat als besonders innovativ im Sinne der angestrebten Strukturreformen

angesehen.

Fortbildung fiir und durch Gruppenarbeit
Die meisten Erfahrungswerte in der Detmolder Stadtverwaltung beziehen sich
bisher noch auf die seit langerem mit Erfolg praktizierten Qualitdts- und Gesund-
heitszirkel, weniger dagegen noch auf die flichendeckend einzusetzenden, neuen

Teamstrukturen.
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Qualifizierung durch Teamarbeit

Qualitdts- und Gesundheitszirkel stellten bisher, so der Personalrat, »unser wichtig-
stes Trainingsfeld« dar, um das fur Gruppenarbeit erforderliche »neue Verhalten zu
erlernen und zu erproben«. Dabei geht es insbesondere um die Erfahrung, ohne
Anweisung von oben selbst Problemlésungen zu entwickeln und umzusetzen. Mit
Unterstiitzung einer internen oder externen Moderation werden in einer Phase die
Probleme gesammelt und sortiert (Prioritdtenbildung), um daran anschlieBend -
wiederum in moderierter Form — I&sungsorientiert zu arbeiten. Auf diese Weise
werden mittlerweile auch sehr komplexe Probleme von den Beschéftigten — wie
die Neuorganisation und Optimierung der Ablaufstrukturen, Einfihrung neuer
Bewertungskriterien bei der Fallbearbeitung, neue Aufgaben der Blrgerberatung
0.d. - bearbeitet.

Weil die Gruppen in ihren Sitzungen zundchst ohne Vorgesetzte arbeiten, um
diesen dann ihre Vorschldge zu unterbreiten, wéachst der Grad der Selbstandigkeit
und des SelbstbewuBtseins aller Beteiligten relativ rasch. Schon dieser schrittweise
Erfahrungs- und Erkenntnisgewinn wird als eine wichtige QualifizierungsmaBnah-
me angesehen.

Eine weitere, begleitend stattfindende Qualifizierung stellt die Betreuung der
Gruppen (»Coaching) dar. Solche BetreuungsmalBnahmen, die vor allem dazu die-
nen, auftretende Gruppenkonflikte aufzuspiiren und sie gemeinsam aufzuarbeiten,
gelten auch verwaltungsintern offiziell als »Fortbildung«, was die Verbuchung der
Kosten und die Organisation solcher MaBBnahmen angeht. Allerdings sieht der Per-
sonalrat hier als gro3e Gefahr, daf3 solche sozialen Betreuungsleistungen — »in mei-
nen Augen vielleicht sogar die intensivste Form von Qualifizierung« — von den
Fachbereichen selbst nicht ernst genug genommen werden: »Dann heif3t es, da

kaufen wir fiir das Geld doch lieber einen Computerl«
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Forderungen des Personalrats

Gerade in dieser Richtung aber will der Personalrat seine Aktivitdten noch weiter
verstdrken. So wird zum Beispiel die verwaltungsweite Einfuhrung des Modells »So-
ziale Ansprechpartner« (SAP), das bereits in einigen Landesbehorden praktiziert
wird, von ihm forciert. Mit der Verwaltung wurde vereinbart, daf} in jedem Fachbe-
reich ein SAP ausgebildet werden soll, der dann als Anlaufperson (»Mutter der
Kompanie«) fungiert, die fur alle - ggf. auch private - Sorgen und Note ein offenes
Ohr hat und als Partner der Beschéftigten mit Hilfestellungen und Ratschlagen zur
Verfligung stehen soll.

Es a6t sich an diesen Erfahrungen und den weiteren Vorhaben also vor allem
das Bestreben erkennen, Vorsorge dafiir zu treffen, daf3 die Entstehung und das
Praktizieren von Teamarbeit flr die Beteiligten als kollektiver Lernprozef3 genutzt
werden kann. Nicht die fachliche Schulung steht daher im Mittelpunkt, sondern die
mentale Vorbereitung und Begleitung von Gruppenprozessen.

Dies erscheint umso wichtiger vor dem Hintergrund, daB8 die Erweiterung des
Handlungs- und Entscheidungsrahmens von den Beschiftigten keineswegs nur als
eine positive Herausforderung angesehen wird, sondern auch als Belastung emp-
funden wird. »Es hatk, so der Personalratsvorsitzende, »bereits eine gewisse Mudig-
keit eingesetzt: Unsere Kollegen sind Uiberfordert durch die vielen Projekte und be-
teiligungsorientierten Mafnahmen und sagen, wir missen auch unsere normale
Arbeit leisten, und nun kommt da immer wieder was Neues«. Sie dabei auch auf
Dauer nicht alleine zu lassen, sieht der Personalrat daher als eine seiner wichtigsten
Aufgaben an.Qualifizierung im Sinne von Coaching und sozialer Betreuung gilt un-
ter diesem Gesichtspunkt als zentrale Voraussetzung, um diesen Prozel3 durchste-

hen zu kénnen.
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ANHANG

Betriebsvereinbarung Gruppenarbeit (Adam Opel AG)

Zwischen der Geschéftsleitung und dem von den Betriebsraten der Werke Russelsheim, Bochum,
Kaiserslautern und des Pruffeldes Dudenhofen bevollmachtigten Gesamtbetriebsrat der Adam

Opel AG wird folgende Betriebsvereinbarung zur Anwendung der Gruppenarbeit geschlossen.

Praambel

In der Adam Opel AG wird Gruppenarbeit eingefiihrt, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens zu erhalten und zu steigern sowie den Mitarbeitern/innen verbesserte individuelle
Entwicklungsmaglichkeiten im Rahmen ihrer betrieblichen Tatigkeit anzubieten.

Die Kenntnisse und Erfahrungen der Arbeitnehmer/innen sollen zur Verbesserung der Arbeits-
ablaufe, der Arbeitsplatze, der Arbeitsumgebung sowie der Arbeitsbedingungen genutzt
werden, indem die Arbeitnehmer/innen an der betrieblichen Gestaltung von Arbeitsablaufen
beteiligt werden.

Personelle Verdanderungen durch Produktivitatsverbesserungen sollen unter anderem zur Ver-
besserung der Produktqualitdt und zur Mitarbeiterqualifizierung genutzt werden.

Wesentliche Ziele der Gruppenarbeit sind der kontinuierliche Verbesserungsproze3 (KVP), Stei-
gerung von Flexibilitét und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter/innen sowie Erhéhung der Ar-
beitszufriedenheit und der Motivation.

Wird durch Produktivitatsverbesserung die GruppengroBe reduziert, werden freiwerdende Mit-
arbeiter/innen an Arbeitsplatzen eingesetzt, die nach Moglichkeit hoherwertiger sind bzw. Ent-
wicklungspotential bieten, mindestens jedoch der gegenwartigen Wertigkeit entsprechen. Durch
MafBnahmen aus dieser BV darf kein Gruppenmitglied weniger Lohn oder Gehalt erhalten oder

entlassen werden.
1. Geltungsbereich

Diese Betriebsvereinbarung gilt fur alle Beschaftigten der Werke Russelsheim, Bochum Kaisers-

lautern und des Priiffeldes Dudenhofen.

120



2.  Grundprinzipien der Gruppenarbeit

Gruppengrofle:

Gruppen bestehen in der Regel aus 8 bis 15 Mitarbeitern/innen.

Gruppenbereich:

Jede Gruppe arbeitet in einem sinnvoll abgrenzbaren Tatigkeitsbereich.

Personelle MaBnahmen, die aufgrund der Ergebnisse von Gruppenarbeit/Gespréachen realisiert
werden sollen, setzen die Zustimmung des Betriebsrates nach BetrVG voraus.
Personenbezogene Tests, Priifungen, Leistungskontrolle und Beurteilung durch die Gruppe

finden nicht statt.

Gruppengesprache:

Gruppengespréache sind Arbeitsbesprechungen von bis zu einer Stunde und sollen einmal
wochentlich stattfinden.

Die Gruppe bestimmt den Zeitpunkt des Gruppengespraches unter Berticksichtigung der Ferti-
gungssituation und in Abstimmung mit dem Vorgesetzten. Dies gilt besonders fir schicht- und
bereichstbergreifende Gespréche.

Das Gesprach findet moglichst in der normalen Arbeitszeit statt. Missen die Gruppengesprache
fertigungs- oder programmbedingt auBBerhalb der Schichtzeit stattfinden, werden sie als Mehrarbeit
vergitet.

Die Gruppe ist frei sowohl in der Wahl der Themen im Hinblick auf die oben definierten Aufga-
ben als auch in der Frage, wenn sie zu den Gruppengesprachen einlddt. Fach- und Fuhrungskraf-
te sowie der Betriebsrat werden zur Klarung spezifischer Fragen hinzugezogen.

Vorgesetzte, Betriebsrat sowie Fachabteilungen konnen in Absprache mit der Gruppe spezielle

Themen in die Gruppengespréche einbringen und bei deren Behandlung teilnehmen.

Zielerreichung

Die Weiterentwicklung der Gruppe im Hinblick auf ihre Zielerreichung wird durch Eigenkontrolle
anhand vorgegebener Parameter durchgefiihrt und anschaulich dargestellt.

Parameter kdnnen z.B. sein:

+ Abbau der Monotonie

« Anlagen- und produktbezogene Qualifizierung

* Arbeitsbedingungen

* Arbeitssicherheit

+ Ausbringung

« Belastungsausgleich innerhalb der Gruppe
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« Kosten, z.B. Nacharbeit, AusschuB, Hilfsstoffe usw.
+ Maschinenverfuigbarkeit
* Menschengerechte Arbeitsplatze (Arbeitsplatzgestaltung)

* Qualitat

Entlohnung:
Die Entlohnung fir Gruppenarbeit im Opel-Pramienlohn auf der Basis der BV-Nr. 180 und richtet

sich innerhalb der Gruppen nach den Anforderungen der jeweiligen Arbeitsplatze.

4. Funktion des/der Meisters/in

Die Gruppenarbeit erfordert eine Verdnderung der Fuhrungsaufgabe des/der Meisters/in.

Schwerpunkte seiner/ihrer Fiihrungsfunktion verlagern sich zur sozialen, pddagogischen Seite.

Weitere Schwerpunkte sind:

* Betreuung seiner/ihrer Gruppen

«Vorgabe und Vereinbarung von Zielen

« Unterstlitzung der Gruppe zur Erreichung der Ziele

« Unterstitzung der Gruppe bei der Festlegung von MalBnahmen, wenn erkennbar wird, daB die
Zielerreichung in Frage gestellt ist

* Gruppen- und bereichstibergreifende Koordination und Kommunikation

« Informationsaustausch tber die Gruppe hinaus

* Unterstiitzung bei Problemlésungen insbesondere im Rahmen des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP)

« Unterstiitzung im Qualifizierungsprozel3

« Mitarbeiterbeurteilung

* Personaleinsatz

Der Personaleinsatz Uiber die Gruppe hinaus obliegt der Verantwortung des Meisters/der

Meisterin. Die Besetzung der einzelnen Arbeitsplatze innerhalb der Gruppe wird weitestgehend

auf Vorschlag der Gruppe selbst geregelt und bestimmt. Der Meister/die Meisterin berét

gegebenenfalls die Gruppe dabei.

5. Training

Vor Beginn der Gruppenarbeit werden alle Beteiligten auf ihre zukUnftigen Aufgaben vorbereitet.
Gruppensprecher/innen, Stellvertreter/innen und Meister/innen werden zusatzlich in Techniken
zur Moderation, Konfliktbewaltigung, Fiihrungswissen u.d. ausgebildet. Qualifizierungsplane
werden in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat erstellt und bedurfen dessen Zustimmung.

Die Bereichsleitung stellt unter Beteiligung der Meister/innen im Rahmen der gegebenen

Kapazitat die Einhaltung und Durchflihrung dieser Qualifizierung sicher.
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6. Verbesserungsvorschlage
Ein Verbesserungsvorschlag, der aus der Gruppe gemacht wird, gilt als Gruppenvorschlag und

wird der BV zum VV-Wesen geregelt.

7.  Mitwirkung und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates

Um die Mitbestimmungsrechte wahrnehmen zu kénnen, wird der Betriebsrat tiber alle Ma3nah-
men rechtzeitig informiert.

Die Rechte des Betriebsrates nach Gesetz, Tarifvertragen und Betriebsvereinbarungen bleiben

unberthrt.
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Betriebsvereinbarung Gruppenarbeit fiir Leistungsiéhner (Volkswagen AG)

0. Aligemeines

1.  Ziele

2. Aufgaben der Gruppe

2.1 Zusammensetzung der Gruppe

2.2 Aufgabenbeschreibung der Gruppe

2.3 Entlohnung

2.4 Qualifizierung

3.  Wahl des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin
3.1 Aufgaben des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin
3.2 Gruppengespriche

3.3 Erreichen der Gruppenziele

4. Erfahrungsberichte

Gruppenarbeit und Vorschlagwesen

Anderung in der Vereinbarung

Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates

® N o

Geltungsdauer

0. Aligemeines

Auf der Grundlage der Rahmenbedingungen fiir die Gruppenarbeit vom 17.05.90 sowie der Be-
triebsvereinbarung KVP2 vom 01.01. 94 und den Erfahrungen aus den Pilotprojekten am Stan-
dort Kassel vereinbaren das Unternehmen und der Betriebsrat, Gruppenarbeit schrittweise

flichendeckend ab 1995 einzufiihren.

1. Ziele
Die Gruppenarbeit soll die Arbeitszufriedenheit der Werksangehérigen, die Kosten- und Wettbe-

werbssituation und somit die Zukunftssicherung der Arbeitsplatze im Werk Kassel verbessern.

2. Aufgaben der Gruppen

Im Rahmen der vereinbarten Vorgaben handelt die Gruppe selbstandig und ist verantwortlich fur
die Erfullung der Gbertragenen Aufgaben. Die Gruppe versteht sich u.a. als Produktivitats- und
Qualitatsregelkreis.

Zielsetzung sind die Sicherstellung der Fertigung und Erhaltung und Optimierung der verein-

barten Vorgaben wie:
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+ Qualitat

* Produktivitat

* Nutzungsgrad

* Maschinen-/Anlagenverfligbarkeit

» Mengen, Termine und Umlaufbestande

Weitere Aufgaben sind:

« Arbeitsverteilung und -abwicklung sowie fachliche Koordination

« Belastungsausgleich durch Job-Rotation usw.

+ Integration und Weiterentwicklung der Gruppenmitglieder (Hinfiihren
zu hoher Einsatzflexibilitat im Rahmen festgelegter Arbeitsaufgaben
durch Qualifizierung)

«Vorschlagsrecht zur Verénderung der Gruppenzusammensetzung

+ Selbstregulierung der Funktionalitat der Gruppe

« Steuerung der planbaren An-/Abwesenheit

« Pausenregelung und Schichttibergabe

« Beschaffung von Schutzbekleidung, Ausrustung, Hilfsmaterial,
Werkzeuge, usw.im Rahmen von Mengen-Budgets

» Ordnung und Sauberkeit im Arbeitsbereich

2.1 Zusammensetzung der Gruppe

Die Personalbemessung erfolgt durch die Beauftragten des Unternehmens einvernehmlich mit
dem Betriebsrat nach tarifvertraglichen Bestimmungen. In gleicher Form erfolgen Veréanderun-
gen.

Angetroffene Zusammensetzungen werden bei der Gruppenbildung herangezogen.
Schwerbehinderte, Leistungsgewandelte oder andere Personengruppen sind zu berticksichti-
gen. Arbeitsplatze sind entsprechend zu gestalten.

Vorlibergehender Personalausgleich aufgrund von unterschiedlichen Anwesenheiten und Pro-
grammschwankungen soll vermieden werden.

Evtl. notwendiger Personalausgleich wird mit den Gruppen besprochen und soll vorrangig zwi-

schen den Gruppen erfolgen.

2.2 Aufgabenbeschreibung der Gruppe
Die Aufgaben der Gruppe werden als ganzheitliche Arbeitsaufgaben beschrieben, in denen ne-
ben den fertigenden Tatigkeiten auch disponierende, qualitdtssichernde, instandhaltende, steu-

ernde und koordinierende Tatigkeiten einbezogen werden (analog AK-Vereinbarungen).
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2.3 Entlohnung

Die Entlohnung erfolgt nach den tarifvertraglichen Bestimmungen:

« Innerhalb einer Gruppe findet der Entlohnungsgrundsatz Leistungslohn
Anwendung

« Innerhalb einer Gruppe sind mehrere »LODI-Arbeitssysteme« moglich

2.4 Qualifizierung

Vor Beginn der Gruppenarbeit werden alle beteiligten Werksangehorigen in einer Motivations-
und Informationsveranstaltung auf ihre zuktinftigen Arbeiten vorbereitet.

Zur Sicherung und Erweiterung der sozialen und fachlichen Qualifikation sind bei Bedarf weitere
QualifizierungsmafBnahmen zu vereinbaren. Der Bedarf orientiert sich an den vereinbarten Zielen.
Vorschlage der Gruppe werden auf der Basis der Qualifizierungsmatrix einbezogen.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse der betroffenen Werksangehérigen sollen in die Gestaltung

der Gruppenarbeit und der einzelnen Arbeitsplatze einflieBen.

3.  Wahl des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin

Der Gruppensprecher/die Gruppensprecherin wird durch die Gruppe bestimmt.Vorschlagsrecht
haben Gruppenmitglieder und der betriebliche Vorgesetzte. In gleicher Form erfolgen Anderun-
gen.

Im Grundsatz erfolgt die Auswahl in Abstanden von einem Jahr.

Die Gruppe muB tber die Aufgaben des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin informiert

werden.

3.1 Aufgaben des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin

Der Gruppensprecher/die Gruppensprecherin arbeitet in der Gruppe mit, dartiber hinaus werden
koordinierende Aufgaben fiir die Gruppe wahrgenommen.

Der Gruppensprecher/die Gruppensprecherin hat hat keine Weisungs- und Disziplinarbefugnis.
Die Gruppensprecher erhalten fir die Durchfuhrung ihrer Aufgaben eine spezielle, zu vereinba-

rende Qualifizierung.

3.2 Gruppengespriche

Gruppengesprache sind Arbeitsbesprechungen und werden problem- und zielorientiert gefihrt.
Im Grundsatz orientiert sich der zeitliche Aufwand an einer Stunde in der Woche.

Die Gruppengesprache sollen in der normalen Arbeitszeit stattfinden. Die Gruppengesprache,
die fertigungsbedingt auBerhalb der entsprechenden Schichtzeit durchgefiihrt werden mussen,

sind Mehrarbeit.
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Den Zeitpunkt der Gruppengesprache bestimmt die Gruppe in Abstimmung mit dem betriebli-
chen Vorgesetzten und unter Berticksichtigung der Fertigungssituation. Dieses gilt besonders fiir
schichtiibergreifende Gesprache.

Die Gruppe ist frei in der Wahl der Themen im Hinblick auf die vorgegebenen Arbeitsaufgaben
und Ziele. Fachkrafte konnen zur Kldrung spezifischer Fragen hinzugezogen werden. Mitglieder
des Betriebsrates sowie der betriebliche Vorgesetzte kénnen an den Gruppengesprachen teil-

nehmen.

3.3 Erreichen der Gruppenziele
Die Gruppe kontrolliert selbst und eigenverantwortlich das Erreichen der Ziele und der verein-
barten Vorgaben.

Die Ergebnisse sind entsprechend darzustellen.

4. Erfahrungsberichte
Uber jedes Projekt wird nach einem zu vereinbarenden Zeitraum unternehmensseitig ein Erfah-
rungsbericht mit quantitativen und qualitativen Aussagen erstellt. Diese Berichte sind mit dem

Betriebsrat zu beraten.

5. Gruppenarbeit und Vorschlagswesen

Verbesserungsvorschldge, die in der Gruppenarbeit gemacht werden, sind Gemeinschaftsarbei-
ten. Die Gruppe entscheidet, ob die Verbesserungsvorschlage als Gruppen-Verbesserungsvor-
schldge gemaB Betriebsratvereinbarung Nr. 1/93 »Vorschlagwesen der Volkswagenwerk AG« ein-

gereicht werden sollen.

6. Anderung in der Vereinbarung

Einvernehmliche Anderungen in der Vereinbarung sind jederzeit méglich.

7.  Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates
Bei der Gestaltung und Durchfiihrung von Gruppenarbeit und den sich daraus ergebenden perso-
nellen EinzelmaBBnahmen sind die gesetzlichen, tarifvertraglichen, betriebsvereinbarungs-

gemalen und betrieblichen Regelungen sowie die Zustandigkeiten des Betriebsrates einzuhalten.
8. Geltungsdauer
diese Vereinbarung tritt am 15. Marz 1995 in Kraft.

Sie kann nach 12 Monaten mit einer Frist von vier Wochen zum Monatsende gekindigt werden.

Baunatal, 03.03. 1995
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Rahmen-Betriebsvereinbarung Qualifizierungs- und Vergiitungssystem
in der Produktion (VEBA OEL)

Grundsatz

Alle gewerblichen Arbeitnehmer sollen auf freiwilliger Basis die Moglichkeit erhalten, an einem
Qualifizierungsprogramm teilzunehmen. Die Kosten hierfur tragt das Unternehmen.

Das Qualifizierungsprogramm stellt darauf ab, die durch Chemiefacharbeiterausbildung oder
gleichwertige Berufsausbildung bzw. Berufserfahrung erworbenen Kenntnisse und Fertigkeiten
durch ein anlagenpraktisches Training des Arbeitnehmers zu erganzen. Es wird innerhalb der je-
weiligen regelmaBigen Arbeitszeit des einzelnen Mitarbeiters durchgefiihrt. Das jeweilige Trai-
ning bezieht sich auf einen abgegrenzten Anlagenkomplex. Die in den einzelnen Stufen vermit-
telten anlagenspezifischen Kenntnisse und Fertigkeiten zielen darauf ab, da3 der Mitarbeiter
mehrere Qualifikationsbereiche innerhalb seiner Produktionsabteilung beherrscht.

Die gewerblichen Arbeitnehmer in den Verarbeitungsbetrieben erhalten eine zusatzliche Vergi-
tung, die sich nach der erworbenen Qualifikation in Verbindung mit dem Trainingsprogramm

richtet. Im einzelnen gelten folgende Bestimmungen:

I.  Geltungsbereich

Die Betriebsvereinbarung gilt fir die Produktions- und Energiebetriebe einschlieBlich der Ne-
benbetriebe des Werkes Scholven sowie der Kohledlanlage Bottrop und erfaf3t alle Anlagenfah-
rer im Wechselschichtdienst, soweit fir sie nicht Leitungslohnregelungen gelten.

Die Auflistung der in Frage kommenden Betriebe - ANLAGE - ist Bestandteil dieser Betriebsver-

einbarung.

Il.  Qualifizierungsprogramm

Fur die Qualifizierung der gewerblichen Mitarbeiter in Wechselschichtdienst gelten nachfolgen-
de Bestimmungen:

1. Bildung von Qualifizierungsbereichen

Die einzelnen Verarbeitungsbetriebe werden in Qualifikationsbereiche aufgegliedert.

Die einzelnen Bereiche werden in Bezug auf Anforderungen, Kenntnis- und Erfahrungsstand
gleichwertig aufgeteilt.

2. Beschreibung der Qualifikationsbereiche

Die einzelnen Bereiche der Anlagen werden im Hinblick auf technische und chemische Verfah-
rensprozesse, Funktion und Spezifikation beschrieben.

3. Qualifizierungsprogramm

An der Beschreibung der Qualifikationsbereiche hat sich das anlagenspezifische Training zu ori-
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entieren. Dabei sind die Lern- und Priifungsinhalte in leichtverstandlicher Form zu vermitteln. Bei
Meinungsverschiedenheiten Gber die Lern- und Priifungsinhalte ist die technische Kommission
einzuberufen. Dem Mitarbeiter ist die jeweilige Beschreibung des Qualifikationsbereiches aus-
zuhéndigen. Die Lerninhalte sollen den einzelnen Mitarbeiter befdhigen, die Anforderung des
Quialifikationsbereiches zu erfiillen.

Zur Vorbereitung auf die Qualifikationsprifung wird den Mitarbeitern fir jeden Qualifikations-
bereich ein entsprechender Fragenkatalog tGbergeben.

Der Meister hat die Aufgabe, den qualifizierenden Mitarbeiter zu unterweisen und hinreichend
zu unterstitzen.

4. Weiterqualifizierung - Qualifikationsstufen

Fur eine Weiterqualifizierung erstellt der jeweilige Meister in Abstimmung mit dem Betriebsleiter
einen Personalentwicklungsplan (Netzplan) unter ausreichender Berticksichtigung der Interes-
sen der Mitarbeiter. Der Netzplan bedarf der Zustimmung des Betriebsrates. Uber Anderungen
von Festlegungen im Netzplan wird der Betriebsrat von der Personalabteilung informiert. Bei
Meinungsverschiedenheiten iber den Personalentwicklungsplan ist die technische Kommission
einzuberufen.

Das Qualifizierungsprogramm enthdlt sechs Trainingsfolgen mit den entsprechenden Qualifika-
tionsstufen. Jedem Mitarbeiter wird ermdglicht, alle Qualifikationsstufen zu absolvieren. Jede
Qualifikationsstufe schlie3t mit einem Qualifikationsnachweis ab.

Das Ziel des Qualifikationsprogramms kann nur erreicht werden, wenn jeder Betrieb einen Per-
sonalentwicklungsplan (Netzplan) als Einsatzplan fur den Mitarbeiter festlegt. Auf diese Weise
kann der Austausch (= Herausnahme eines Mitarbeiters aus einem Qualifikationsbereich und
Umsetzung in einen anderen und Hereinnahme eines Mitarbeiters aus diesem Qualifikationsbe-
reich) in ausgewogener Form vollzogen werden. Der Personalentwicklungsplan ist entsprechend
den personellen Veranderungen zu aktualisieren.

Im Rahmen des personellen Netzplanes wird dem sich qualifizierenden Mitarbeiter fir die Dau-

er von neun Monaten ein bestimmter Qualifikationsbereich zugeordnet.

. Mehrbereichseinsatz

Der Mitarbeiter kann in allen Qualifikationsbereichen eingesetzt werden, die seiner nachgewie-
senen Qualifikation entsprechen.

Ein Wechsel von Qualifikationsbereich zu Qualifikationsbereich im Rahmen der nachgewiesenen
Qualifikation l6st nicht den Tatbestand einer Versetzung aus.

Der Betriebsrat wird Uber die nachgewiesenen Qualifikationsstufen eines jeden Mitarbeiters
unterrichtet.

Wird in einem Betrieb, in den der Mitarbeiter standig beschaftigt ist, kurzfristig zur Uberbriickung

eines personellen Engpasses der Einsatz in einem anderen Qualifikationsbereich notwendig, fur
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den noch keine Qualifikation vorliegt, kann eine Umsetzung bis zur Dauer von einem Monat vor-
genommen werden. Uber diesen kurzfristigen Einsatz wird der Betriebsrat so friih wie méglich

informiert.

IV. Einsatz wahrend der Qualifizierungsphase

Wahrend der Qualifizierungsphase kann sich der qualifizierende Mitarbeiter im Rahmen der
Netzplandisposition gemaB Abschnitt Il Ziff. 4 in einen anderen Betrieb derselben Abteilung, in
dem die Qualifizierung erworben werden soll, umgesetzt werden, ohne daB hier der Versetzung-

statbestand ausgeldst wird.

V.  Priifungsverfahren

Das Trainingsprogramm fiir jede Qualifikationsstufe ist mit einem Erfolgsnachweis abzu-
schlieBen.

Der Erfolgsnachweis gilt als erbracht, wenn der Mitarbeiter die in dem Qualifikationsbereichs -
Beschreibungen erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten fur die jeweilige Qualifikationsstufe
im Rahmen des Trainings erworben hat und in einem Qualifikationsgesprach oder in einer
schriftlichen Priifung nachweist. Sowohl das Qualifikationsgesprach als auch die schriftliche Pri-
fung beziehen sich auf die in den Qualifikationsbereichs - Beschreibungen festgelegten Lernin-
halte.

Mit dem erfolgreichen Abschlul des Trainings erhalt der Mitarbeiter die hierfur vorgesehene
Qualifikationsvergutung in Form von Qualifikationszulagen.

Die muindliche Prifung wird von dem zustdndigen Meister abgenommen. Betriebsrat und Be-
triebsleiter bzw. ein anderer kompetenter Vertreter des Unternehmens sind Mitglieder der Pru-
fungskommission und bestatigen das Ergebnis der Prifung. AuBerdem nimmt ein Vertreter der
Fortbildungsabteilung an den Prifungsgesprach beratend teil.

Verlauft das Qualifikationsgesprach nicht erfolgreich, so kann sich der Mitarbeiter zweimal einem
weiteren Qualifikationsgesprach unterziehen. Verlauft das dritte Gesprach nicht erfolgreich, so
verbleibt der Mitarbeiter in der bisherigen Qualifikationsstufe.

Der Qualifikationsnachweis ist erfolgreich erbracht, wenn der Prifling im Priifungsgesprach
aufzeigt, daB er die Aufgaben des Qualifikationsbereiches selbstandig durchfiihren kann.

Die schriftliche Prifung findet in der zentralen Fortbildungsabteilung des Unternehmens statt.
Anhand eines schriftlichen Fragenkatalogs hat der Prifungskandidat aufzuzeigen, daf3 er die
Aufgaben des Qualifikationsbereiches selbstdndig durchfiihren kann. Der schriftliche Fragen-
katalog muf3 der mundlichen Prifung hinsichtlich Gleichwertigkeit und Gleichartigkeit ent-
sprechen.

Die erfolgreiche Ablehnung der Prifung bestatigt die zentrale Fortbildungsabteilung durch

Testat. In Zweifelsféllen sind der zustandige Betriebsleiter und ein Betriebsratmitglied an der
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Entscheidung zu beteiligen.

Der Mitarbeiter meldet sich unter Verwendung eines Formblattes (Anlage) vier Wochen vor der
Prifung entweder zum Prufungsgesprach oder zur schriftlichen Prifung bei der Personalab-
teilung an.

Innerhalb von 14 Tagen - nach Eingang der Anmeldung - hat die Personalabteilung den Mit-

arbeiter, den Fachbereich und den Betriebsrat tGber Zeit und Ort der Prifung zu unterrichten.

VI. Qualifikationszulagen

Mit bestandener Prifung erhdlt der Mitarbeiter eine Qualifikationszulage. Die Hohe ergibt sich
aus dem Lohnmodell in der Anlage. Bei Umgruppierung in eine hohere tarifliche Lohngruppe
wird die Qualifikationszulage in gleicher Hohe weitergezahilt.

Die Qualifikationszulagen sind zum Zeitpunkt der Tariferh6hung entsprechend anzupassen.

VIl. Technische Kommission

Bei Meinungsverschiedenheiten tiber die Durchfiihrung des Qualifizierungsprogramms wird ei-
ne technische Kommission eingerichtet. Sie nimmt hierbei folgende Aufgaben wahr:

- die Uberpriifung der Gleichwertigkeit von Lerninhalten,

+ die anlagen- und facharbeiterspezifische Aufbereitung der Prifungsanforderungen sowie

+ die mitarbeitergerechte Durchfiihrung des Prifungsnachweises.

Die technische Kommission besteht aus drei Betriebsraten, zwei Vertretern der Werksleitung und
einem Vertreter des zentralen Personalwesen bzw. der Fortbildungsabteilung.

Die technische Kommission soll zu strittigen Fragen Einvernehmen herstellen.

VIIl. Systempflege

Erfordern neue, erweiterte oder eingeschrinkte Aktivitdten bzw. Anderungen der Organisation in
den Verarbeitungsbetrieben eine Veranderung oder Neueinteilung der Qualifikationsbereiche, so
sind die Beschreibungen der Qualifikationsbereiche zu aktualisieren.

Die Systempflege obliegt der zentralen Personalabteilung, die die erforderliche Abstimmung mit
der Werksleitung durchfiihrt. Die zentrale Personalabteilung unterrichtet die technische

Kommission.
IX. SchluBbestimmung

Die Betriebsvereinbarung tritt am 01.08. 1986 in Kraft. Sie kann von jeder Vertragspartei mit einer

dreimonatigen Frist, erstmals jedoch zum 31.12. 1988, gekiindigt werden.
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Hans-Bo6ckler-Stiftung
Die Hans-Bockler-Stiftung des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) wirbt fur die Mitbestimmung
als Gestaltungsprinzip einer demokratischen Gesellschaft. Sie tritt dafir ein, Mitbestimmungsrechte
und -moglichkeiten zu erweitern.

Beratung und Schulung
Die Stiftung berét und qualifiziert Betriebs- und Personalrdte und Arbeitnehmervertreter in Aufsichts-
raten, Manner und Frauen, in wirtschaftlichen und rechtlichen Angelegenheiten, in Fragen des
Personal- und Sozialwesens, der beruflichen Aus- und Weiterbildung, der Gestaltung neuer Techniken,
des betrieblichen Arbeits- und Umweltschutzes.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)
Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut in der Hans-Bockler-Stiftung forscht zu den
Themen »Wirtschaftswandel und Beschéftigung im Globalisierungsprozel3«, »Soziale Polarisierungen,
kollektive Sicherung und Individualisierung« und »Arbeitsbeziehungen und Tarifpolitik«.
Das WSlI-Tarifarchiv dokumentiert das Tarifgeschehen umfassend und wertet es aus.

Forschungsforderung
Die Abteilung Forschungsforderung der Stiftung vergibt Forschungsauftrdge zu den Themen
Strukturpolitik, Mitbestimmung, Arbeitsgesellschaft, Offentlicher Sektor und Sozialstaat.
Die Forschungsergebnisse werden in der Regel nicht nur publiziert, sondern auf Veranstaltungen
zur Diskussion gestellt und zur Weiterqualifizierung von Mitbestimmungsakteuren genutzt.

Studienférderung
Ziel der Stiftung ist es, einen Beitrag zur Uberwindung sozialer Ungleichheit im Bildungswesen
zu leisten. Gewerkschaftlich oder gesellschaftspolitisch engagierte Studierende unterstitzt sie mit
Stipendien, mit eigenen Bildungsangeboten und der Vermittlung von Praktikantenstellen.
Bevorzugt fordert die Stiftung Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges.

Offentlichkeitsarbeit
Ihre Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen veréffentlicht die Stiftung Uiber Veranstaltungen,
Publikationen, mit PR- und Pressearbeit. Sie gibt zwei Monatszeitschriften heraus: »Die Mitbestim-
mung« und die »WSI-Mitteilungen«, auBerdem die Vierteljahresschrift »South East Europe Review
for Labour and Social Affairs (SEER)«, das »Wirtschaftsbulletin Ostdeutschland« und »Network,
EDV-Informationen fiir Betriebs- und Personalrate«.

Senden Sie mir bitte kostenfrei

P Informationen Uber die Hans-Bockler-Stiftung
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Informationen Uber die Studienférderung der Stiftung

Hans-Bockler-Stiftung
Abteilung Offentlichkeitsarbeit
Bertha-von-Suttner-Platz 1
40227 Dusseldorf
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