» Seit der Riickbesinnung auf den Arbeitsplatz
als Lernort muss sich die Berufsbildung unmit-
telbar mit dem dynamischen Wandel der Orga-
nisation von Arbeit und technischen Innova-
tionen auseinander setzen. Sie wird dabei mit
vielen neuen Herausforderungen konfrontiert.
Eine davon bezieht sich auf die Entgrenzung
inner- und zwischenbetrieblicher Arbeits- und
Produktionsprozesse und deren Verknilipfung
in Gbergreifenden Arbeits- und Wissensnetz-
werken. Fiir berufliches Lernen sind dabei
auch erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbei-
ten und die damit zusammenhdngenden ver-
borgenen Seiten beruflichen Handelns von
entscheidendem Interesse. Am Beispiel eines
Modellversuchs zum Lernen und Arbeiten in
Betriebsgrenzen liberschreitenden Strukturen
und Prozessen (Abnehmer-Zuliefer-Ketten im
Fahrzeugbau) werden die gewonnenen Erfah-

rungen vorgestellt.
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FORDERUNG UND TRANSFER VON ERFAHRUNGSWISSEN

Bis ins Detail geplant - Uber-
raschungen nicht ausgeschlossen
Die umfassende Bedeutung von
Erfahrung und ihren EinflussgréBen

Blick auf das Projektfeld

Der Fahrzeugbau, speziell der Bau von Omnibussen wie
beim Modellversuchstriger anzutreffen, ist nicht ver-
gleichbar mit der hoch automatisierten Massenproduktion
von Personenkraftwagen. Eine der Besonderheiten des Ar-
beitsprozesses liegt darin, dass dieser sich produktbedingt
der Automatisierbarkeit entzieht. Wahrend in der Automo-
bilindustrie kurz getaktete Montagen anzutreffen sind, um-
fassen die Taktzeiten an den einzelnen Arbeitsstationen in
der Regel 30 Minuten und reichen bis zu 60 Minuten.

Der Erfolgsfaktor des Unternehmens ist das sog. Individu-
alisierungsmanagement, d.h., jeder Auftrag umfasst eine
Vielzahl von Kundensonderwiinschen, wobei ungefihr die
Hilfte der Kundenwiinsche bereits vor Produktionsbeginn
in der Planung beriicksichtigt werden kénnen, die andere
Hilfte aller Nachtrége jedoch erst in die laufende Produk-
tion eingespeist werden. Dies erfordert eine hohe Flexibi-
litdt und ein umfassendes Erfahrungswissen der Beschaf-
tigten.

Die Zusammenarbeit mit iiber 2.000 Zulieferern vom ein-
fachen Teilelieferanten bis hin zum Lieferanten komplexer
Systeme, stellt neben dem Individualisierungsmanagement
weitere hohe Anforderungen an alle Beschiftigten.
Nachdem die Moglichkeiten zur Automatisierung nicht
vorhanden sind, liegt in der Organisations- und Prozess-
gestaltung der Schliissel fiir Optimierungsstrategien. Zu
diesen gehoren innerbetrieblich zum Beispiel Ablaufopti-
mierungen und Dezentralisierungen der produktionsunter-
stiitzenden und produktionsbegleitenden Bereiche sowie
konzerninterne Produktionsverbiinde, zwischenbetrieblich
informationstechnologisch unterlegte logistische Vernet-
zungen.

Beschaftigte als Experten in Abstimmungs-
und Entscheidungsprozesse einbeziehen?

Die Vernetzung und Verkettung der Arbeits- und Produk-
tionsprozesse zwischen Zulieferern und den Abnehmern
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fand bislang weder konzeptionell noch praktisch in der be-
ruflichen Bildung jene Aufmerksamkeit, die angesichts der
damit verbundenen Herausforderungen notwendig wére.
Lernen und Arbeiten in Betriebsgrenzen iiberschreitenden
Strukturen und Prozessen steht im Mittelpunkt des diesem
Beitrag zugrunde liegenden Modellversuchs, denn dieser
Trend ist keinesfalls singulér. ,Ehemals fiir stabil gehaltene
Grenzen von Orgnisation und Arbeit scheinen unter Druck
(zu) geraten ..., ... Prozesse der Entgrenzung und Begrenzung
(gehen) mittlerweile mit einer erheblichen Dynamik von-
statten, ... Unternehmen streben durch Produktbereinigung
eine Konzentration aufs Kerngeschift an, lagern Funktionen
aus und ziehen dadurch ihre Grenzen enger; zugleich stre-
ben sie nach Bildung von Innovations- und Zuliefernetz-
werken, um auf diese Weise neue Potenziale zu erschlieBen,
und dehnen so ihre Grenzen aus.“! Es wird von der ,,Erosion
von Organisationsgrenzen“ gesprochen.

Daraus resultieren neue fachliche, methodische, soziale,
organisations- und prozessbezogene Anforderungen. Ob-
wohl nach einhelliger Meinung betrieblicher Experten die
Kommunikation an der Nahtstelle von Endfertiger-Zulie-
ferer-Beziehungen der ,Kitt* ist und eine gelingende Kom-
munikation ausschlaggebend ist fiir die Giite der Bezie-
hungen, verfiigen die Beschiftigten ,liber wenig Erfahrung
mit kontroverser Kommunikation und diskursiven Prozes-
sen, die bei ... kooperativen Arbeitsstrukturen und Selbst-
regulationsverfahren aber notwendig werden.“?> Gerade an
den Schnittstellen der Endfertiger-Zulieferer-Beziehungen
kommt es jedoch zu zahlreichen Konfliktsituationen.

Ob nur lose Prozessabstimmung oder sogar totale Prozess-
verschmelzung - iiber die neuen Konzepte der zwischen-
betrieblichen Kooperation versuchen die Endfertiger im
Prinzip Einfluss zu nehmen auf die Gestaltung der Ge-
schifts- und Arbeitsprozesse der Zulieferer, wobei alle dort
ergriffenen MaBnahmen rekursiv zuriickstrahlen auf die
innerbetrieblichen Prozesse der Endfertiger.> Berufliche Bil-
dung hat diese Seite des beruflichen Handelns, obwohl
zum impliziten Berufswissen gehorend, bislang auBer Acht
gelassen. Dies ist nicht verwunderlich, werden doch mi-
kropolitische Aspekte und das Thema Macht und Ohn-
macht in Organisationen und zwischen Organisationen ta-
buisiert. (vgl. Abbildung)

Die Neugestaltung der zwischenbetrieblichen Arbeits-, In-
formations- und Entscheidungsprozesse schliagt unmittel-
bar bis auf die Ebene der Einzelarbeitspldtze in Planung,
Verwaltung und Produktion durch und prégt das individu-
elle sowie kollektive Arbeitshandeln. Wird in der Regel die
Kommunikation zwischen Abnehmer und Zulieferern tiber
die und auf der Ebene der Fithrungskrifte oder produk-
tionsperipheren Funktionsbereichen organisiert, so reicht
bei kritischen Situationen diese Form der Koordination und
Kooperation nicht mehr aus. Es wird notwendig, die Be-
schéftigten als Experten des Arbeits- und Produktionspro-

Abbildung Dariiber spricht man nicht: die ,tatsachlich” verborgenen Seiten be-
ruflichen Handelns

Das Mit-Gemeinte/Interpretationen

Gefuhl fur (prekare) Situationen vor Ort/Bedeutungen von Ereignissen und

auftretenden Widersprichen
Einfluss der Nicht-Anwesenden

Zuschreibung von Verantwortung auf andere: , Die da mussten zuerst ..."

zesses mit ihrem iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg
aufgebauten Erfahrungswissen in die diffizilen Abstim-
mungs- und Entscheidungsprozesse bei Qualitits- und Lo-
gistikproblemen einzubeziehen. Hier setzt der Modellver-
such an.

Perfekt geplant — mit groBem Aufwand
improvisiert

Eine heute iiber Richtlinien bestimmte Zusammenarbeit
proklamiert nur Fakten, deren Umsetzung kontext- und
personenabhingig ist. Wurden frither Probleme unter Um-
gehung des offiziellen Beschwerdeweges und des offiziel-
len Aushandlungsprozesses geldst, so sehen Verfahrensan-
weisungen den ,kleinen Dienstweg“ nicht mehr vor. Ver-
fahrensanweisungen folgen einer Logik von Arbeit, die
aufbaut auf rational geplanten Tatigkeitsabldufen. Seit
Taylor und Ford wird alles daran gesetzt, die ,Arbeit von
allem NichtplanméBigem, Nichtrationalem, Nichtzweckbe-

zogenem zu reinigen“*. Trotz
vollstindig beschriebener,
,sauber” geplanter und struk-
turierter Prozesse, wie betrieb-
liche Experten es formulieren,
kommt es zu Stérungen im
Produktionsablauf, wobei der
kommunikative Abstimmungs-
bypass zum Betriebsalltag
gehort, um itiber Ad-hoc-L6-
sungen Prozessunebenheiten
auszugleichen und Abldufe zu
sichern.

Die groBten Schwierigkeiten
ergeben sich aus den standar-
disierten Regeln und den zur
Aufrechterhaltung der Pro-
zesse notwendigen Ausnah-
men sowie den Widerspriichen

BiBB.

Modellversuch ,Wissensnetzwerk”
Erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Inte-
gration geteilter Wissensbestande in
inner- und zwischenbetrieblichen Netz-
werken

Laufzeit des Modellversuchs:

10/2001 bis 7/2005
Durchfuhrungstrager:

EvoBus GmbH, Center Montage Kombi-
und Reisebusse, Ulm
Wissenschaftliche Begleitung:
Projektblro fur innovative Berufsbil-
dung

Personal- und Organisationsentwick-
lung
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THEMA

zwischen Zeit, Kosten und Qualitit. Unter den daraus re-
sultierenden rivalisierenden Erwartungen ,leiden* die Be-
schiftigten. Schwierigkeiten ergeben sich dariiber hinaus
im stofflichen Bereich bei der Verarbeitung und Verbin-
dung unterschiedlicher Materialien. Nur mit einem umfas-
senden Set von Erfahrungen lassen sich insgesamt die Pro-
bleme Schritt fiir Schritt ,,beherrschbar” machen.

Der angesprochene Abstimmungsbypass i. S. des ,kleinen

Dienstweges® baut im Kontext der Endfertiger-Zulieferer-

Kette und der Koordinationen zwischen direkten und indi-

rekten Funktionsbereichen innerhalb der Unternehmen auf

der Ebene der Beschéftigten im Allgemeinen auf zufillig

entstandene personliche Kontakte auf und ist getragen von

zwei Faktoren:

e von Vermutungen {iber die Ursachen von Vorkommnis-
sen und persénlichen Interpretationen und

e von einem Wissen, das schrittweise entstanden ist durch
Hinterfragen von Vorfillen, durch gedankliches Durch-
spielen von moglichen Alternativen, praktischem Aus-
probieren, Verwerfen von Zwischenldsungen sowie er-
neutem Durchspielen von Lésungen und wiederholtem
Experimentieren.

Entscheidungen treffen auf der Basis asthetischen Empfindens: Geht das SpaltmaB in
Ordnung?

Die verborgenen Seiten des beruflichen
Handelns

Emotionale Aspekte des beruflichen Handelns flieBen in
die Suche nach Problemlosungen ein, sind diskurs- sowie
handlungsleitend und machen einen groBen Teil von Er-
fahrung aus. Sie sind, obwohl sie eine herausragende Rolle
spielen, den Beschéftigten tiberwiegend nicht bewusst. Es
werden immer sachliche Begriindungen, warum etwas so
und nicht anders lduft, gesucht.

Aus Sicht der Beschiftigten geht es immer um die objek-

tive Seite, die sich bezieht auf Produktqualitat (MaB-, Win-
kel-, Oberflichengenauigkeit), um Lieferqualitét (Einhalten
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Die Fingerkuppe als Werkstoffprifgerat: Ertasten des Arbeitsergebnisses

von Terminen), um Informationsfliisse und verbindliche
Riickmeldeprozesse sowie um Einspeisen und Umsetzung
kurzfristig auftretender konstruktiver Anderungen im Rah-
men von Kundensonderwiinschen. Im Mittelpunkt stehen
Missverstindnisse, Unstimmigkeiten und Verargerungen,
die in den jeweiligen Betrieben und zwischen den Unter-
nehmen auftreten. Weil man oft fiir auftretende Probleme
keine Erkldrungen findet, weil doch alles klar geregelt und
standardisiert scheint, werden menschliche Unzuldnglich-
keiten, Unzuverldssigkeit, Schlamperei, die fehlende rich-
tige Einstellung zur Arbeit oder der falsche Mann bzw. die
falsche Frau am falschen Platz als Ursachen bezeichnet. In
aller Regel geht es um das Identifizieren von Verursachern
(= ,Personifizierung” der aufgetretenen Stérung) und nicht
um das Identifizieren von Verursachungen.

Im Modellversuch wurden solche verborgenen Seiten des
beruflichen Handelns nédher betrachtet. Wie bei einem
Theater mit Vorder- und Hinterbiihne schwenken die Be-
schéftigten relativ schnell bei ihren Berichten von der Vor-
derbithne mit ihren Kennziffern und objektiven Vorgaben
auf die Hinterbithne und erzédhlen, was im Backstage pas-
siert und wie man sich auf dem Hintergrund dessen, was
da passiert, dann fiihlt. Die Hinterbiihne ist, das zeigen die
Ergebnisse, maBgeblich am Ablauf beruflichen Handelns
beteiligt.

Die Kooperation und Koordination wird erschwert durch
das Fehlen gemeinsam getragener Bezugspunkte, z.B.
auch, was Qualitéit letztendlich heiBt. Im Hintergrund ent-
scheidet die organisationale Rahmung das berufliche und
betriebliche Handeln und was trotz Normung und Toleran-
zen als in Ordnung und nicht in Ordnung gelten kann.
Die unternehmens-, bereichs- und abteilungsiibergreifende
Reflexion der unterschiedlichen Erwartungen wird dadurch
erschwert, dass an den Unternehmens-, Bereichs- und Ab-
teilungsgrenzen formelle und informelle ,Gatekeeper* die
Anspriiche und Erwartungen der jeweils anderen filtern
und kanalisieren, gegebenenfalls total abwehren.



Eine fir den Modellversuch duBerst relevante und mit
Sicherheit {iber das Projekt hinausreichende Frage ist, ob
Bedeutungen und Erwartungen fiir das Entstehen be-
stimmter Strategien des individuellen sowie organisatio-
nalen Lernens und der Verdnderung ausschlaggebend sind.
Im Modellversuchsfeld sind sowohl Abwehrstrategien beim
Auftreten von Fehlern als auch Strategien der Prophylaxe
zur Vermeidung von Fehlern anzutreffen. Abwehrstrate-
gien, so die Beobachtung, fiithren tiber Jahre hinweg zu
permanenten und eskalierenden Konflikten bis hin zu Ver-
hértungen zwischenmenschlicher Beziehungen. Im Verlauf
eines Prozesses entwickeln sich Urteilsverzerrungen und
Wahrscheinlichkeitsurteile, an deren Ende ,die sich selbst
erfiillende Prophezeiung® steht. Beschéftigte machen sich
Vorurteile gegeniiber Zulieferern und deren Beschiftigten
zu eigen und verinnerlichen sie bis hin zu fast unumsto8-
lichen Urteilen.

Auf der Seite der Fiihrungskrédfte und Beschiftigten bei
Zulieferern wird alles getan, um angedrohte oder ,ge-
fiihlte* Sanktionen zu vermeiden. Dies verhindert die Ent-
wicklung eines gemeinsamen Reflexionsprozesses und ei-
nes Betriebsgrenzen iibergreifenden solidarischen Arbeits-
handelns. Defensive Strategien sind auf der Tagesordnung.

Die bloBe Bewiltigungsproblematik, mit dem Ergebnis,
dass sich Probleme immer wiederholen kénnen und wer-
den, zieht sich durch die von uns untersuchten Zulieferer
wie ein roter Faden. Und sie ist auch konstituierendes
Kennzeichen beim Endfertiger. Die Folgen sind: Herr-
schende Meinungen {iber andere Funktionsbereiche oder
tiber Zulieferer werden, auch wenn sich z.B. inzwischen
eine Verbesserung in der Produktqualitét ergeben hat, tiber
die Zeit hinweg weitergepflegt. Das Gegenkonzept ist ein
Lernen und Arbeiten, das das Eindringen in die und das
Hinterfragen der Arbeit mit dem Ziel fordert, Aufschluss
zu bekommen iiber die Bedeutungszusammenhdnge der
Lern- und Arbeitsaufgaben und dadurch die Handlungs-
maglichkeiten erweitert. Der Modellversuch sah hier einen
seiner Arbeitsschwerpunkte.

Nach dem Verlauf des Modellversuchs ist zu sagen, dass das
defensive Lernen immer noch das grundlegende individu-
elle wie auch organisationale Lernmuster ist und tief in den
jeweiligen Organisationskontexten abgespeichert ist.

Wenn heute davon ausgegangen wird, dass Organisationen
yauf die schopferischen Aktivititen der Menschen an-
gewiesen® sind®, dann ist der heute in der Berufsbildung
diskutierte Ansatz des subjektivierenden Handelns zu
erweitern um die tatsdchlichen verborgenen Seiten des
beruflichen Handelns. Er stellt dem objektivierenden das
subjektivierende Arbeitshandeln gegeniiber und lauft Ge-
fahr, Arbeitshandeln zu reduzieren auf den Vorgang, wie
etwas gemacht wird. Berufliche Bildung kann und darf
nicht nur den stofflichen Prozess betrachten, sie hat dafiir
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zu sorgen, dass die organisationale Rahmung beruflichen
Handelns und die Wirkungen von Macht und Herrschaft in
institutionellen Kontexten nicht ausgeblendet bleiben.

Was ist das Ziel?

Der Aufbau einer Kontextanalyse-, Kontextbeurteilungs-,
Kontextverdnderungs- und -gestaltungskompetenz war
ein Schwerpunkt des Modellversuchs, um das inner- und
zwischenbetriebliche Lern- und Arbeitsnetzwerk in Rich-
tung eines unternehmensiibergreifenden solidarischen
Handelns zu verdndern. Ziel ist die nachhaltig wirksame
Gestaltung der Praxis durch die betrieblichen Akteure
selbst. Dazu ist es notwendig, dass die Beschéftigten ihre
Féhigkeiten zur eigenen ,Selbstbeforschung“ durch ,All-
tagsevaluation® ausbaut. Im Rahmen des gemeinsamen
Lernprozesses im inner- und zwischenbetrieblichen Erfah-
rungs- und Wissensnetzwerk stellen das gemeinsame Re-

flektieren von Situationen und

Anmerkungen

Bedingungen, das Aufdecken
lokaler Theorien, das Ent-
wickeln subjektiv geteilter
Einsichten, das Entdecken von
Problemen und das Formulie-
ren von neuen Fragen wich-
tige Phasen des Lern-Arbeits-
Prozesses dar. Ziel ist nicht
mehr die Wissensakkumula-
tion und die Ad-hoc-Problem-
16sung, sondern die aktive,
von den Betroffenen getra-
gene Verdnderung.
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