THEMA

Lernen in zwischenbetrieblichen
Kooperationsfeldern

Ein Weiterbildungskonzept fur unter-
nehmensubergreifende Projektgruppen

» Neue Formen der unternehmensubergrei-
fenden Zusammenarbeit zwischen Hersteller-
und Zulieferbetrieben in der Industrie fuhren
zu tief greifenden Veranderungen in der
Arbeitsorganisation und haben gravierende
Auswirkungen auf die Anforderungen an die
berufliche Handlungsfahigkeit der in diesen
Arbeitszusammenhéangen Beschéaftigten.

Flr die an den neu entstandenen ,,Schnittstel-
len* zwischen Hersteller- und Zulieferbetrie-
ben arbeitenden unternehmensibergreifen-
den Projektgruppen wurde im Rahmen eines
Forschungsprojektes des BIBB ein Weiter-
bildungskonzept! erarbeitet und in exempla-

rische (Selbst-)Lernmaterialien umgesetzt.
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Qualifikationsanforderungen

In der Automobilindustrie haben sich in besonderem Malie
neue Formen der zwischenbetrieblichen Kooperation zwi-
schen Herstellern und Zulieferbetrieben entwickelt. Eine
herausragende Bedeutung geniefRen die betriebstibergrei-
fenden Entwicklungs- und Produktionsgruppen. Sie ist aus
Vertretern des Abnehmers und des Lieferanten zusammen-
gesetzt sowie aus verschiedenen betrieblichen Bereichen
wie Einkauf, Vertrieb, Qualitditsmanagement, Produktion
bzw. der Produktion nachgeordneten Bereichen. Diese Pro-
jektgruppen begleiten den Entwicklungsprozess eines Pro-
duktes Gber mehrere Phasen, zum Teil von der konzeptio-
nellen Entwicklung Uber die Produktion bis zur Bewahrung
in der Praxis (vgl. Kasten S. 25).

Sowohl die Tatigkeit der unternehmenstbergreifenden Pro-
jektgruppen als auch ihre Funktion, die sie im Rahmen der
lernenden Organisation innehaben, fihren zu vielféltigen
und zugleich differenzierten Qualifikationsanforderungen
an die Mitglieder. Diese beziehen sich sowohl auf die Fach-
kompetenz, die sozialen und personalen Kompetenzen als
auch die Methodenkompetenz.

Fachkenntnisse sind in dem Zusammenhang essentiell, sie
verlieren allerdings in den neuen Arbeitszusammenhéangen
ihre isolierte Bedeutung und werden immer starker im
Kontext mit sozialen und personalen bzw. methodischen
Féahigkeiten wirksam. Das Erfahrungswissen des Einzelnen
gewinnt an Bedeutung und wird stérker zur Problemlsung
herangezogen.

Umfassende soziale Kompetenzen wie Teamféhigkeit, Ko-
operations- und Kommunikationsfahigkeit erhalten hier
eine besondere Bedeutung, insbesondere weil hier mit Ver-
tretern unterschiedlicher Organisationsbereiche, verschie-
dener Hierarchieebenen und Machtpositionen (Kunden
bzw. Lieferanten) kooperiert werden muss. Die Zusammen-
arbeit erfordert von dem Einzelnen ein hohes Mal} an
Selbststéandigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Fahigkeit zur
Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion und Kreativitéat.
Die unternehmensubergreifende Kooperation in den Pro-
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jektgruppen erfordert von dem Beschéftigten die Fahigkeit
zum Umgang mit unterschiedlichen Unternehmenskultu-
ren. Voraussetzung hierfir sind sowohl Kenntnisse Gber die
Organisation, deren Kultur und Selbstverstandnis als auch
die Fahigkeit, in betriebstibergreifenden Wertschdpfungs-
zusammenhéngen zu denken und zu handeln. Dies erfor-
dert von dem Projektgruppenmitglied personale Kompe-
tenzen wie Selbststdndigkeit und Entscheidungsfahigkeit
und die Fahigkeit zum interorganisationalen Lernen?, die
es ihm ermdglichen, in den zwischenbetrieblichen Projekt-
gruppen sowohl den eigenen Arbeitsbereich (z.B. Qua-
litdtsmanagement) und das jeweilige Unternehmen zu ver-
treten als auch offen zu sein fur Entwicklungsprozesse, die
Uber das eigene Unternehmen hinausgehen, indem Pro-
dukte entwickelt werden, die den gesamten Wertschop-
fungsprozess von der Planung bis zum Endprodukt um-
fassen. Im ginstigsten Fall kommt es in den unterneh-
mensubergreifenden Projektgruppen zu einer neuen,
interorganisationalen Unternehmenskultur, die die Erfah-
rungen der Vertreter der verschiedenen Unternehmen mit-
einander verknipft und auf der Basis gegenseitiger Wert-
schatzung entsteht.

Die integrative unternehmensubergreifende Zusammenar-
beit in den Projektgruppen ist tendenziell mit einer Anrei-
cherung der Tatigkeiten und mit einer Ausweitung des
Aufgaben- und Verantwortungsbereiches verbunden und
erfordert von daher von den Beschéftigten eine kontinu-
ierliche Ausweitung des Wissens, der Kenntnisse und der
Fahigkeiten in den beschriebenen Feldern.

Ein Weiterbildungskonzept fur
unternehmensubergreifende
Projektgruppen muss sich ne-
ben der Orientierung am Wert-
schépfungsprozess auch an
der konkreten Arbeitssituation
des Projektgruppenmitglieds
orientieren, das sowohl durch
die Arbeit in der Projektgruppe
mit dem jeweiligen Funktions-
bereich als auch durch die Ar-
beit im jeweiligen Unterneh-
men bestimmt ist und auch
durch die Spannungsfelder, die
zwischen beiden Tatigkeitsbe-
reichen bestehen (kénnen).?
Das Lernen sollte an diesen
Spannungsfeldern ansetzen
und hier zu gemeinsamen oder
auch individuellen Lésungs-
ansétzen fihren.

Das Lernen in Projektgruppen
muss neben der Arbeitssitu-
ation des Einzelnen auch an
seinen personlichen Erfahrun-

Kennzeichen unternehmensuber-
greifender Teams:

« Sie sind betriebslbergreifend, d. h., Mit-
glieder aus der Abnehmer- und dem

Zulieferbetrieb arbeiten zusammen.

« Sie sind bereichsibergreifend, d. h., sie
setzen sich aus verschiedenen Bereichen
zusammen (z.B. Entwicklung; Konstruk-
tion; Einkauf; Vertrieb; Qualitatssiche-

rung; Produktion etc.).

« Sie sind hierarchietibergreifend, d. h.,
Beschaftigte aus den verschiedenen
Ebenen (Mitarbeiter und Fihrungs-

kréfte) arbeiten zusammen.

« Sie sind am Wertschopfungsprozess ori-
entiert. Die Projektgruppen sind einge-
bunden in den gesamten betrieblichen

Ablaufprozess.

« Sie sind kooperationsorientiert, d.h.,
die Zusammenarbeit zwischen Abneh-
mer- und Zulieferbetrieben geschieht
auf der Basis vertraglicher Koopera-

tionsvereinbarungen.

gen ankniipfen, d. h., es muss eine Differenzierung des Ler-
nens entsprechend der individuellen Lern- und Erfahrungs-
biografie erfolgen. Das bedeutet, in der Entwicklung des
Weiterbildungskonzeptes die Subjektorientierung bzw. In-

dividualisierung des Lernens z

u betonen. Unter lerntheore-

tischen Gesichtspunkten entspricht das Konzept des subjek-
torientierten Lernens der Ermoglichungsdidaktik.* Nicht das
Erzeugen von Kompetenz ist dabei das Ziel des Lernens, der
Blick wird vielmehr gelenkt auf die fiir den Kompetenzer-
werb forderlichen personlichen, inhaltlichen und organisa-
torischen Lernangebote und Rahmenbedingungen. Kompe-

Entwicklung einer Weiterbildungs-
konzeption

UBERGREIFENDE PRINZIPIEN

Ein Weiterbildungskonzept fiir Mitarbeiter/-innen von un-
ternehmenstbergreifenden Projektgruppen im Rahmen ei-
ner lernenden Organisation hat nicht mehr ausschlieflich
die individuellen Kompetenzen im Blick, sondern richtet
sich auf gruppen- und organisationsbezogene Zusammen-
hange. Es beinhaltet eine Erweiterung bestehender, in erster
Linie an der individuellen Handlungskompetenz orientier-
ter Lernkonzepte um Komponenten des Team- und Orga-
nisationslernens mit dem Ziel, eine Férderung der Hand-
lungsféahigkeit der Teams bzw. eine Weiterentwicklung der
Organisation anzustofRen.

Die Arbeit in unternehmensubergreifenden Projektgruppen
setzt ein Denken voraus, das die individuelle Perspektive
einer gemeinsamen Perspektive unterordnet. Grundlage fir
das Lernen in unternehmensibergreifenden Projektgrup-
pen ist die Orientierung am Wertschopfungsprozess als un-
ternehmensubergreifender Kategorie.

tenzentwicklung ist zu verstehen als ein weit gehend selbst

organisiert laufender Aneign

ungsprozess, der zwar vom

Lehrenden durch ein entsprechendes Lehr-Lern-Arrange-

ment gefordert, aber nicht erz

eugt und gewabhrleistet wer-

den kann.® Das Augenmerk richtet sich dabei starker auf den

Prozess als auf die Ergebnisse

des Lernens. Der Probleml6-

sungsprozess sollte Uber die Anwendung bereits bekannter

Verfahren hinausgehen und d
sungswege beinhalten.

Foérderung einer
erweiterten
beruflichen
Handlungsfahigkeit
durch ...

ie Konstruktion eigener L6-

Team- und Organisationslernen
Orientierung am Wertschopfungsprozess
Arbeitsprozessorientierung

Subjektorientierung

Abbildung 1 Merkmale des Weiterbildungskonzeptes
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Arbeitsprozessorientierung: Der gesamte Wertschop-
fungsprozess wird einbezogen.

Situationsorientierung: Problem-/Konflikt-/Spannungs-
felder des Arbeitsprozesses und des Arbeitsalltags sind
Ausgangspunkt.

Erfahrungsorientierung: Es knupft an bereits gewonne-
nen Erfahrungen an und ermdglicht durch das Angebot
von Lernaufgaben den Erwerb neuer Erfahrungen.
Handlungsorientierung: Ausgehend von einer Analyse
des Problemfeldes/Spannungsfeldes, meist anhand eines
vorgegebenen oder selbst entwickelten Fallbeispieles,
werden Ubungen angeboten, durch deren Bearbeitung
die Handlungsfahigkeit in Hinblick auf die Problem-
I6sung verbessert werden soll.

Teamorientierung: Mit den Aufgaben, die sowohl Ein-
zel- als auch Gruppenanliegen beinhalten, soll nicht nur
die individuelle Problemldseféhigkeit, sondern gleich-
zeitig die der Projektgruppe erhdht werden.
Organisationsorientierung: Die Ubungen sollen zu einer
reflexiven Auseinandersetzung mit der eigenen und der
fremden Organisation und zur Weiterentwicklung der ei-
genen Organisation anregen.

Abbildung 2 Elemente des Weiterbildungskonzeptes
|

arbeitsprozessorientiert
situationsorientiert
erfahrungsorientiert
handlungsorientiert

teamorientiert

organisationsorientiert

systemisch

selbst organisiert und selbst gesteuert
organisationsubergreifend

ganzheitlich

Systemische Orientierung: Ubungen regen zu einer ak-
tiven Auseinandersetzung mit vorhandenen Abteilungs-
und Organisationsgrenzen an und zeigen Wege zu ihrer
konstruktiven Uberwindung fiir eine zwischenbetrieb-
liche Kooperation auf. Ein Weg, um das grenziber-
schreitende, systemische Denken zu erlernen, ist die Ori-
entierung an Wertschdopfungsprozessen.
Selbststeuerung: Mit der Entwicklung von Selbstlernma-
terialien (Medien) wird dem Lernenden die Entscheidung
far den Zeitpunkt, den Ort, die Abfolge und Dauer der
Bearbeitung weit gehend Uberlassen.
Organisationsibergreifend: Im Zuge der Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen Organisationen findet ein Wis-
senstransfer von einer Organisation zur anderen statt.
Ganzheitlich: Das Arbeiten in unternehmenstbergrei-
fenden Gruppen erfordert neben den fachlichen Uber-
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wiegend soziale und personale Kompetenzen. Entspre-
chend sind die angebotenen Lernaufgaben auch ganz-
heitlich orientiert. Sie beziehen unterschiedliche Lern-
formen und Herangehensweisen mit ein.

KOMPETENZBEREICHE

Das Lernen in unternehmensibergreifenden Gruppen ist
orientiert am Wertschopfungsstrom und beinhaltet Aspekte
der inner- und zwischenbetrieblichen Kooperations- und
Kommunikationszusammenhange vor dem Hintergrund
unterschiedlicher Unternehmenskulturen.

Wie bereits ausgefihrt, verlangt die Arbeit eine um Team-
fahigkeit und systemisches Denken erweiterte berufliche
Handlungsfahigkeit. Dartiber hinaus werden auch an die
personale Kompetenz neue Anforderungen gestellt. Das
einzelne Projektgruppenmitglied muss im Rahmen der Pro-
jektgruppe eigenverantwortlich handeln, sowohl bezogen
auf den jeweiligen Bereich (z. B. Qualitdtsmanagement) als
auch das jeweilige Unternehmen. Getroffene Entscheidun-
gen missen spater im eigenen Unternehmen gegeniiber der
Linienorganisation verantwortet werden.

Daraus ergeben sich drei Kompetenzbereiche, in denen
Lernangebote entwickelt werden missen:

1. Teamentwicklung und systemisches Denken im Rahmen

der lernenden Organisation:
In diesem Bereich geht es z.B. darum, das Denken in
Ubergreifenden Zusammenhéngen zu fordern, die Ler-
nenden mit unterschiedlichen Unternehmenskonzepten
vertraut zu machen, Strategien zur aktiven Gestaltung
des Spannungsverhaltnisses zwischen Projektgruppen
und Linie zu entwickeln und Teamlernen zu ermdglichen.

2. Kooperationskompetenz als wesentliche Dimension der

sozialen Kompetenz:
Nach empirischen Untersuchungen von ENDRES/WEHNER®
sind Gruppen in Kooperationsbeziehungen produktiver
als Gruppen in Konkurrenzbeziehungen. Grundlage fir
eine gute Kooperationsbeziehung sind dabei die Qualitat
und der Umfang der Kommunikation der Kooperations-
partner. Wesentliche Aspekte von Kooperationskompe-
tenz sind nach HiLuic” die Féhigkeit zur Selbstorganisa-
tion, die Beobachtungsfahigkeit, die Fahigkeit zur Ent-
wicklung eines gemeinsamen Sinns und Nutzens, die
Vertrauens- und Konfliktfahigkeit.

3. Erhohte Anforderungen an die personale Kompetenz:
Die Dezentralisierung von Verantwortung, die starkere
Kundenorientierung und das Selbstverstandnis als ler-
nende Institution erfordern die Entwicklung von Selbst-
verantwortung, eine Vertiefung der Fahigkeit zur Selbst-
reflexion, eine Bereitschaft, Risiken einzugehen und un-
konventionelle Wege zu gehen, sich immer wieder
infrage zu stellen und neu zu definieren.



Umsetzung des Lehr-/Lernkonzeptes
in exemplarische Lernmaterialien

Der Erwerb erweiterter beruflicher Handlungsfahigkeit ist
gebunden an ein konkretes Handeln in entsprechenden,
ganzheitlichen und komplexen Arbeitssituationen, die zu
Lernsituationen gestaltet werden und die eine reflexive
Auseinandersetzung mit den Arbeits- und Lernergebnissen
ermdglichen. Lernen und Arbeiten ist deshalb als ein fort-
wahrender Prozess zu verstehen, in dessen Verlauf Handeln,
Reflektieren, das Sammeln von Erfahrungen und der Ver-
such der Neuorientierung, der Erwerb neuen Wissens und
neuer Fahigkeiten einander ablésen bzw. sich durchdringen.
Praxisorientierung bedeutet, charakteristische und kom-
plexe Handlungssituationen aus dem betrieblichen Arbeits-
alltag aufzugreifen und medial so aufzubereiten, dass sie
in die individuellen Lern- und Arbeitsumgebungen einge-
bettet werden kénnen und sich dartiber eine selbststandige
und eigenverantwortliche Auseinandersetzung mit dem
Material entfalten kann.

Auf der Grundlage des ermittelten Weiterbildungsbedarfs
der Beschaftigten in den zwischenbetrieblichen Kooperati-
onsbereichen und der formulierten Merkmale und Elemente
eines Weiterbildungskonzepts erfolgte die Umsetzung in
Lernmaterialien.

Dies geschah in drei Schritten:

1. Auswahl von Themen fir die Weiterbildungsmodule,

2. Entwicklung eines Grundstruktur, die die Themen in
Weiterbildungsbausteine bindelt,

3. Entwicklung von Lernaufgaben fur die einzelnen Mo-
dule.

Grundlage fur die Auswahl der Themen war, dass sie das
Tatigkeitsfeld der unternehmensibergreifenden Projekt-
gruppen erfassen und sich an den dort auftretenden Pro-
blem- und Spannungsfeldern orientieren. Spannungsfelder
konnen z.B. auftreten zwischen individuellem und orga-
nisationalem Lernen, Projektgruppe und Linienorganisa-
tion, dem eigenen Unternehmen und dem Partnerunter-
nehmen und der Kooperationsbeziehung, die haufig gleich-
zeitig eine Konkurrenzbeziehung ist.

Als Grundstruktur fir die Bindelung der Themen in Wei-
terbildungsmodule wurden die Themenkomplexe ,,Wert-
schopfung®; ,,Organisation” und ,,Person“ ausgewéhlt. Die
Anschlussfahigkeit der Medien an die eigenen Erfahrungen
als eine grundsatzliche Voraussetzung fir das Lernen wird
durch eine Rahmenhandlung gewahrleistet, die die drei
Module® durchzieht.

MODUL 1 - WERTSCHOPFUNG

Schwerpunkt des Moduls ist der Wertschdpfungsstrom als
gemeinsamer Bezugspunkt fur die beteiligten Betriebe.

Titel/Struktur  Themen/Lernfelder Spannungsfelder/Kompetenzen

Modul 1

Wertschépfung e organisations- und bereichstibergreifendes Den- = Eigenes Unternehmen - fremdes Unternehmen

ken/vernetztes Denken/ganzheitliches Denken/ = Kunde — Lieferant

systemisches Denken (hierarchische — (partnerschaftliche
« Kundenorientierung — Endkunde muss frihzeitig = Beziehung) Beziehung)

beachtet werden Preisdiktat — Preisgestaltung

* Qualitat muss durchgangig gesichert sein

= zwischenbetriebliches Lernen

* Prozessorientierung (6konomischer Prozess)
 das Lernen von und mit dem Kunden/Lieferanten
= betriebsuibergreifende Transparenz

Produktorientierung - Prozessorientierung

» Entwicklungs-/Prozesskompetenz
» systemisches Denken

Modul 2
Organisation e organisationstibergreifendes Lernen/Lernen in Netzwerk — Hierarchie
unterschiedlichen Unternehmenskulturen Projektgruppe — Linie
= einzelbetriebliche Organisationsentwicklung Projekt — Umsetzung in die
(lernende Organisation) durch die Arbeit in einer Produktion
organisationsubergreifenden Projektgruppe individuelles Lernen - organisatorisches Lernen
Kooperation — Konkurrenz

» Gestaltungskompetenz
« Organisationskompetenz

Modul 3
Person = prozessuales Lernen (Gruppenprozess, Projektgruppe — Linie (Rollenstress)
Teamlernen) Kooperation - Konkurrenz
* Begegnung/Dialog individuelles Lernen  — Teamlernen

Abbildung 3

Grundstruktur der Weiterbil-
dungsbausteine, inhaltliche
Schwerpunkte und
Spannungsfelder

= hierarchietbergreifend
« personliche/berufliche/betriebliche Identitét
« Haltungen: Wertschatzung, Akzeptanz, Empathie

= personale Kompetenz
= soziale Kompetenz
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THEMA

Lernziel ist die Fahigkeit zur bewussten Gestaltung des
Wertschopfungsprozesses unter quantitativem und quali-
tativem Aspekt, zum einen in Hinblick auf das schlanke
(und lernende) Unternehmen, zum anderen in Hinblick auf
eine verstarkte Kundenorientierung.

Konfliktfelder, die in diesem Zusammenhang entstehen, er-
geben sich aus der unternehmensiibergreifenden Zusam-
menarbeit. Es treffen unterschiedliche Unternehmensstruk-
turen und -kulturen aufeinander, bezogen auf die Entwick-
lungsphase des Unternehmens, sein Selbstverstandnis als
lernendes Unternehmen, die Betrachtung des Wertschop-
fungsstroms hinsichtlich seines wertbildenden Charakters
und hinsichtlich der Bedeutung fiir den Endkunden.
Problemfelder/Konfliktfelder kénnen in diesem Zusam-
menhang aus den unterschiedlichen 6konomischen Zwéan-
gen entstehen, in denen sich Zuliefer- und Abnehmerbe-
triebe befinden, aus der unterschiedlich starken Verpflich-
tung gegenuber den Aktiondren und aus dem Machtgefélle
zwischen Abnehmer- und Zulieferbetrieb.

MODUL 2 - ORGANISATION

Inhaltlicher Schwerpunkt dieses Moduls ist die Verortung
der betriebsiibergreifenden Projektgruppe in einem lernen-
den bzw. sich verandernden Unternehmen mit dem Ziel des
Abbaus hierarchischer Strukturen, der Dezentralisierung
von Entscheidungsprozessen und der Neuschneidung der
Arbeit in Richtung ganzheitlicher Arbeitsprozesse.

Die Mitglieder der Projektgruppen werden in doppelter
Weise mit dem Thema ,,Unternehmensorganisation und
-kultur” konfrontiert. Zum einen arbeiten sie parallel zu
ihrer Projektgruppenarbeit in der Linienorganisation des
eigenen Unternehmens, zum anderen werden sie in der
Projektgruppe mit Unternehmensstrukturen und -kulturen
des Partnerunternehmens konfrontiert.

Die Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmens-
kultur und die Entwicklung der Fahigkeit zur Selbststeue-
rung in sich verdndernden ,lernenden” Unternehmen ist
Lernziel dieses Moduls. Konfliktfelder, die in diesem Zu-
sammenhang entstehen kénnen, ergeben sich aus dem
Nebeneinanderbestehen ,alter” und ,neuer” Unterneh-

mensstrukturen, sowohl im eigenen Unternehmen als auch
zwischen den miteinander kooperierenden Unternehmen.

MODUL 3 - PERSON

In diesem Modul geht es verstarkt um die individuellen
Verhaltensdispositionen der Projektgruppenmitglieder.
Zielsetzung ist die Forderung der personalen und sozialen
Kompetenzen des Einzelnen. Die weit gehende Selbstor-
ganisation der Arbeit im Rahmen eines kooperativen Zu-
sammenhangs mit anderen Bereichen, Abteilungen und
Betrieben setzt ein hohes MaR an Kommunikations-,
Kooperations-, Innovations- und Konfliktfahigkeit voraus.
Grundlage dafir ist eine stdndige Selbstevaluation, die
durch Selbstreflexionsprozesse gefordert wird. Die Lern-
aufgaben des Moduls beziehen sich sowohl auf die Refle-
xion des eigenen Kommunikations- und Konfliktverhaltens
als auch auf die Entwicklung einer Vision fur die Gruppe
im Sinne einer zwischenbetrieblichen bzw. Interorganisa-
tionskultur.

Konfliktfelder, die in diesem Zusammenhang entstehen
kénnen, beziehen sich insbesondere auf persdnliche Er-
wartungen, die mit der Arbeit in der Projektgruppe ver-
bunden sind, weiter auf die innerbetriebliche Stellung der
Projektgruppe im Gesamtgefuige und daruber hinaus auf
unterschiedliche Verhaltensanforderungen in Projektgruppe
und Linie.

Restimee

Das im Projekt entwickelte Weiterbildungskonzept fur ein
Handeln in zwischenbetrieblichen Kooperationsfeldern und
dessen Umsetzung in Lernmaterialien hat in Zeiten zuneh-
mender Kooperation und Vernetzung von Unternehmen
und Organisationen eine besondere Relevanz. Da der
Schwerpunkt auf der Entwicklung personaler und sozialer
Kompetenzen liegt, ist es in weiten Teilen auch auf andere
Arbeitsfelder Gbertragbar, die ein Handeln in organisa-
tionsuibergreifenden Zusammenhéangen erfordern. W
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