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BETRIEBLICHE LERNORGANISATION/PROZESSORIENTIERUNG

Modellversuchsreihe
~Prozessorientierung in der
Beruflichen Bildung”

» Das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF) und das Bundesinstitut fiir
Berufsbildung (BIBB) férdern seit Mitte der
90er Jahre insgesamt zwolf Modellvorhaben
zur Verankerung von arbeits- und geschafts-
prozessbezogenem Denken und Handeln in der
Berufsbildungspraxis. Fiinf der Vorhaben be-
finden sich noch in der Realisierungsphase;
von allen liegen gesicherte Ergebnisse und
Erfahrungen vor, die in Veroffentlichungen
zuganglich gemacht werden. Bei der Integra-
tion von Prozessorientierung in die betriebli-
che und berufliche Bildung zeichnen sich im
Rahmen der Modellversuche verschiedene
Schwerpunkte ab, die im Beitrag beleuchtet

werden.

DOROTHEA SCHEMME

Dr. phil., wiss. Mitarbeiterin im Arbeitsbereich
,Modellversuche, Innovation und Transfer”
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Diese Netzpublikation wurde bei der Deutschen

Aufwertung des Arbeits- und
Geschaftsprozesswissens

Prozessorientierung gilt seit Beginn der 90er Jahre als Ma-
xime der Arbeitsorganisation und Unternehmensgestal-
tung.! In ihrem Mittelpunkt steht die Ablauforganisation
von Unternehmen, die sich mit der Durchfiihrung der in
der Aufbauorganisation definierten Aufgaben und mit
deren Koordination befasst. Ausgehend von ihren spezi-
fischen Geschifts- und Arbeitsprozessen setzen Unterneh-
men sich verstarkt mit MaBnahmen der Prozessmodellie-
rung und einem optimierten Prozessmanagement ausein-
ander, um nachhaltige Verbesserungen ihrer Kostenstruktur
und Prozesssicherheit zu erreichen.

Fiir die in Unternehmen Tétigen kommt zu den Anforde-
rungen durch die Arbeitsausfiihrung in zunehmendem
MaBe die (Mit-)Verantwortung fiir die Organisation ihrer
Arbeit und fiir die Entwicklung der Organisation des Un-
ternehmens hinzu. Die mit Kernelementen moderner Ar-
beitsorganisation (wie Zielvereinbarung, Gruppenarbeit
und kontinuierliche Verbesserung von Leistungsprozessen)
auf der operativen Ebene verbundenen Kompetenzen miis-
sen erlernt werden. Von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
wird heute erwartet, dass sie im Sinne des Gesamtsystems
und mit Blick auf vor- und nachgelagerte Prozesse verant-
wortlich denken und handeln. Um anstehende Probleme
selbststindig und kreativ l6sen zu kénnen, gilt es, eine
moglichst breit angelegte, qualifizierte Fachbildung zu ver-
kniipfen mit dem Aufbau personaler, sozialer und metho-
discher Kompetenzen.

Der Paradigmenwechsel von der Funktions- zur Prozess-
orientierung ist nicht allein Ausdruck betrieblicher Qua-
litdts- und Effizienzsteigerung, sondern er erdéffnet auch
erweiterte Partizipations-, Dispositions- und Gestaltungs-
spielrdume fiir die qualifizierte Facharbeit. Die Befahigung
zur erfahrungs- und wissensbasierten Mitgestaltung der
Arbeitswelt ist mittlerweile ein Leitbild moderner Berufs-
bildung. In modernen Arbeitskontexten haben wir es da-
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bei hdufig mit relativ offenen Situationen und Lernprozes-
sen zu tun. Fiir viele aktuelle Probleme und Fragestellun-
gen gibt es im vorhandenen Wissenskanon noch keine Lo-
sung. Damit treffen Mitarbeitende héufig auf neue Situa-
tionen, in denen sie sich nur auf ihre Erfahrungen stiitzen
kénnen in Kombination mit dem verfiigbaren Wissen. Die
Lernkultur ist davon gepriagt, dass Auszubildende und
Facharbeiter ihr Wissen teilen und es gemeinsam durch
den Einsatz von Best-Practice-Methoden iiberpriifen und
kontinuierlich weiterentwickeln. Zusitzlich tragt die
Einfiihrung ganzheitlicher Produktions- und Management-
systeme in Industriebetrieben zur Reduktion der Komple-
xitdt und Prozessoffenheit und damit zur Starkung der
Handlungssicherheit der Beteiligten bei, indem Arbeitsfol-
gen in hohem MaBe vereinfacht und standardisiert werden.
Die beschleunigten und komplexen Verdnderungen in der
Arbeitswelt haben Konsequenzen fiir die Inhalte, Struktu-
ren und Prozesse beruflichen und betrieblichen Lernens.
Der mit dem Strukturwandel in der Betriebsorganisation
einhergehende Paradigmenwechsel zur Prozessorientierung
in der Berufsbildung machte z.B. eine Weiterentwicklung
der industriellen Metall- und Elektroberufe erforderlich.
Prozessorientierung gilt mittlerweile als Kern der Beruf-
lichkeit in neu geordneten und neuen Berufen. Dies impli-
ziert eine Bindung von Berufsbildern an die Entwicklung
von Arbeit, Organisation und Technik.

Modellversuche unterstiitzen
Prozessorientierung in der
beruflichen Bildungspraxis

Modellversuche greifen wirtschaftliche und gesellschaft-
liche Verdnderungen als Chance auf und tragen maBgeb-
lich zur qualitativen Ausgestaltung unverzichtbarer
Modernisierungen des Berufsbildungssystems bei. Sie er-
setzen nicht die vorgeschriebenen Verfahren der Erarbei-
tung und Abstimmung von neuen und neu geordneten Be-
rufen, die dem Konsensprinzip unterliegen. Gleichwohl
werden in den Verfahren zur Neuordnung von Berufen
wegweisende Ergebnisse und Erkenntnisse aus Modellver-
suchen berticksichtigt. So fungieren die Entwicklungs- und
Erprobungsarbeiten in Modellversuchen zur Férderung von
prozessbezogenen Kompetenzen als Impulsgeber und Im-
pulsverstarker auf breiterer Ebene sowie zur Integration
von neuen Organisationsstandards in die Ziele und Inhalte
der Berufsbildung.?

Zur Uberwindung funktionsorientierter Konzepte wird im

Rahmen der unterschiedlichen Modellvorhaben daran ge-

arbeitet, charakteristische Arbeitsaufgaben und -prozesse

zu entschliisseln und dabei insbesondere

e inhaltlich relevante Dimensionen der Arbeits- und Ge-
schiftsprozesskompetenz als Lernziele zu identifizieren
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und auszuschirfen gemaB den Anforderungen an die
flexible berufliche Handlungsfihigkeit,

e ausgerichtet an den Handlungsanforderungen didakti-
sche Wege, Methoden und Instrumentarien der Vermitt-
lung und Aneignung entsprechender Kompetenzen auf-
zuzeigen,

¢ die neue Rolle der Ausbilder und Ausbildungsbeauftrag-
ten zu definieren und diese dafiir zu qualifizieren sowie

e angemessene Organisationsformen fiir eine dual-koope-
rative Umsetzung der Arbeits- und Geschiftprozessori-
entierung zu entwickeln, die durch die Auswahl der
Lern- und Arbeitsorganisation berufliches Erfahrungs-
lernen und systematischen Wissenserwerb verkniipfen.

J / 2

Auszubildende beim Planspiel , Kugelschreiberfabrik”

Insgesamt zeichnen sich in dem Férderschwerpunkt fol-
gende Losungsansitze ab:

1. Ausbildung

a) Realisierungsvarianten mit starkem Berufs- und Bran-
chenbezug, curriculare Orientierung (Versuche, Prozess-
orientierung in die Regelausbildung zu integrieren bzw.
diese durch erweiterte und vertiefte Zusatzqualifikatio-
nen zu erginzen)

b) Ansétze mit Betonung der iiberfachlichen prozessrele-
vanten Kompetenzen und einer starker organisationsbe-
zogenen Ausrichtung,

¢) Ansitze mit einer Kombination von beidem.

2. Weiterbildung

a) Berufsbildende Ansitze im Kontext betrieblicher Perso-
nal- und Organisationsentwicklung

b) Ansitze im Bereich einer berufs- und branchenbezoge-
nen Aufstiegsfortbildung bzw. eines Studiums.

Prozessorientierte Berufsbildung bezieht das erfahrungsba-
sierte Lernen in der Arbeit und damit offenes, nicht ab-
schlussbezogenes Lernen mit ein in die Strategie der Kom-
petenzentwicklung. Prozessformen des Lernens enthalten



stets sowohl formelle als auch informelle Wissensanteile.
Instruktions- und Konstruktionslernen werden verbunden.
Im Unterschied zum Planungswissen wird prozesskompe-
tentes (Handlungs-)Wissen im Medium von beruflicher Er-
fahrung gewonnen, also in praktischen Kontexten und in
Verbindung mit beruflichem Handeln. Die Aufwertung des
Arbeitsprozesswissens fiihrt zu einer Riickbindung des
theoretischen Wissens an das praktische Wissen und an die
Erfahrung. Dabei geht es um die Verkniipfung der sich
wechselseitig unterstiitzenden Kompetenzquellen und
Grundformen des Lernens. Dies geschieht im Rahmen der
komplexen Auftragsbearbeitung, bei der alle Phasen des
Kundenauftrags als Lernchancen genutzt werden.

Der Prozessbegriff selbst hat im Alltag vielfiltige Bedeu-
tungsgehalte.

Bei der Umsetzung von Prozessorientierung gilt es daher,
sich prézise dariiber zu verstiandigen, auf welche Art und
Ebene von Prozessen jeweils Bezug genommen wird.

Alle, die an den Arbeits- und Geschiftsprozessen beteiligt

sind, tragen Mitverantwortung fiir deren kontinuierliche

Verbesserung. Lern- und Handlungsziele in diesem Zusam-

menhang sind die Férderung von Kompetenzen:

e Auftragsabldufe bzw. Prozessketten zusammenhingend
zu analysieren, zu organisieren und zu optimieren sowie
damit verbundene Projekte, Team- und Kommunikati-
onsbeziehungen selbststindig zu managen,

e mit der Arbeit auch den eigenen Lern- und Entwick-
lungsprozess zu steuern sowie

e die organisationalen Bedingungen des Arbeitens und
Lernens mitzugestalten und weiterzuentwickeln.

Die Uberlegungen sollen an zwei Ansitzen aus dem Be-
reich Ausbildung verdeutlicht werden.

Modellversuch ,,Prozess- und Organi-
sationsmanagement in der Ausbildung”

Dieser Modellversuch der Siemens Berufsausbildung, Tech-
nik Akademie Berlin, ging von der Uberlegung aus, dass
ein Lernen von Beginn an in Prozessen ohne didaktische
Aufbereitung des Lern-/Arbeitsfelds nicht denkbar ist, da
es sich i.d.R. um komplexe Ablidufe handelt, in die Aus-
zubildende nicht ohne Uberforderung integriert werden
koénnen. Deshalb wurden vom Modellversuchsteam pro-
zessorientierte Ablaufe aus einem gréBeren Teilbereich aus-
gewdihlt und fiir den ersten Ausbildungsabschnitt als Plan-
spiel umgesetzt, damit Auszubildende handelnd die Aus-
wirkungen von Eingriffen in Prozesse erleben konnen.
Dieses Planspiel ,Kugelschreiberfabrik®, das Auszubildende
in die Grundlagen des Prozessmanagements einfiihrt, ist
mehrfach erprobt worden und hat sich in vielen Ausbil-

dungsberufen und an unter-
schiedlichen Lernorten be-
wéhrt. Hierbei werden Kennt-
nisse iiber Analyse- und Mess-
werkzeuge vermittelt und
Prozessabldufe dargestellt als
Voraussetzung fiir eine Pro-
zessanalyse. Die Aufforderung,
aktiv an einer Umgestaltung
von Prozessen mitzuwirken,
die Thematisierung von Ver-
haltensweisen, die Prozesse
behindern, und die spielerische
Selbsterfahrung im Team wa-
ren weitere Ziele, die erfolg-

reich realisiert wurden.

In einer umfassenden Lern-
und Arbeitsaufgabe wird die
neue Handlungskompetenz
gefestigt und im betrieblichen
Einsatz durch Analysieren von
Realprozessen in der Praxis er-
probt. Im Zuge der Einiibung
von Aufmerksamkeit fir all-
taglich begegnende Prozesse
und Situationen erkennen
Auszubildende auch Probleme
vor Ort. Durch Visualisierung,
Dokumentation und bilanzie-
rende Reflexion ihrer Erfah-
rungen aus diesen Einsédtzen
entwickeln sie auf Dauer ein
umfassendes Verstindnis an
mehreren Arbeitspldtzen und
sind eingebunden in die Wei-
terentwicklung der damit ver-
bundenen Prozesse. Uber eine

Das Planspiel ,Kugelschreiberfabrik”:
Es wird ein Produktionsbetrieb simuliert,
der Kugelschreiber montiert. Die Auszu-
bildenden finden die Fabrik verlassen vor.
Es gibt aber eine feste Organisations-
struktur und bereits vorhandene Kunden-
auftrdge, die zum Teil auch schon an den
einzelnen Arbeitsplatzen bearbeitet wur-
den. Durch Los wird ein Einrichter ermit-
telt, und dieser hat die Spielanweisung,
die Belegschaft auf ihre Arbeitsplatze ein-
zuteilen. Nach wenigen Minuten erscheint
ein Kunde und mochte seine bei der vor-
herigen Belegschaft in Auftrag gegebenen
Kugelschreiberbestellungen abholen. Da-
durch spitzt sich die Situation zu, und es
bleibt keine Zeit fur eine systematische
Einweisung. Es kommt in der Folge zu Ter-
minverspatungen, Qualitdtsmangeln und
Problemen bei der Zusammenarbeit. Dies
alles wird nach der ersten Spielrunde aus-
fuhrlich analysiert und in Zusammenhang
mit dem Messen von Prozessen gestellt.
Die Auszubildenden entwickeln Mess-
werkzeuge und Teamregeln, erproben
diese und prasentieren ihre Ergebnisse. Da
es meist mehrere Fabriken gibt, kommt es
zu einem motivierenden Wettbewerb. Fur
die dritte Spielrunde wird die ,Beleg-
schaft” aufgefordert, orientiert an den
Schwachstellen und den Problemen, ein
neues Fabrik-Layout zu entwerfen und
umzusetzen. Selbst gesetzte Zielsetzun-
gen sind meist eine hohe Termintreue, die
Lieferfahigkeit und sowohl Kunden- als
auch Mitarbeiterzufriedenheit.

Lernplattform gestiitzt fithren Auszubildende gemeinsam
Ausbildungsprojekte durch und nutzen diese fiir notwen-
dige Hintergrundinformation bzgl. der Projektabwicklung.

Der Modellversuch GAB

Angesichts der allgemeinen Entwicklung hat der Modell-
versuch ,Geschéfts- und arbeitsprozessbezogene, dual-ko-
operative Ausbildung in ausgewdihlten Industrieberufen
mit optionaler Fachhochschulreife (GAB)“ beispielgebende
Umsetzungsarbeit geleistet. Im Modellversuch GAB stand
die Etablierung von Geschifts- und Arbeitsprozess-
orientierung in die Personal- und Organisationsentwicklung
bereits in der Ausbildung im Mittelpunkt. Theoriegeleitet
wurden zahlreiche innovative Elemente ausgestaltet und
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realisiert. Deren Bandbreite erstreckt sich von diagnos-
tischen Instrumenten und Verfahren zur Qualifikations-
bedarfsforschung (bspw. Facharbeiter-Experten-Workshops),
einem Curriculumkonzept bis hin zu neuen praxisbezoge-
nen Priifungs- und Evaluierungsformen. Als ein Modellver-
such im Bereich der Methodenentwicklung zur Verbesse-
rung der Betriebsnidhe des beruflichen Lernens umfasst das
Vorhaben GAB sowohl grundsétzlich ausgerichtete Beitriage
als auch eine Vielzahl von berufs- und branchenspezifisch
orientierten einzelnen MaBnahmen und Instrumenten (z. B.
integrierte Berufsbildungspldne zur Verbesserung der Ko-
operation zwischen Berufsschule und Betrieb). Dabei zeigt
sich das Neue zum Teil in unerwarteten Verschrankungen
mit bereits bekannten Elementen und erschlieBt sich erst
bei einer komplexeren Sicht auf die Dinge.?

Unverkennbar liegt die Stdrke des Modellversuchsansatzes
GAB darin, dass der Zusammenhang von Arbeiten und
Lernen durchgingig beachtet wird. Lernort- und facher-
iibergreifende, arbeits- und geschéftsprozessorientierte be-
rufliche Curricula stellen eine wesentliche Grundlage dar
fiir eine verbesserte Abstimmung von betrieblicher und
schulischer Ausbildung. Daher ist der vorliegende Ansatz
nach dem GAB-Konzept von iiberbetrieblicher Relevanz.
Der Modellversuch GAB hat insgesamt nicht nur einen
auBergewohnlichen Output und Outcome zu verzeichnen,
sondern auch bereits heute eine erhebliche AuBenwirkung
im In- und Ausland erzielt.*

Fazit

Die Modellversuchsreihe ,,Prozessorientierung“ bietet viel-
faltige Losungsansitze. Aufgrund der ambivalenten Hand-
lungsanforderungen wirft sie aber auch eine Reihe von
Fragen auf, die nicht alle beantwortet werden kdnnen,
bspw.: Inwieweit kénnen unternehmerische Zielvorgaben
Gegenstand (Inhalte und Lernziele) von Aus- und Weiter-

Lernen
braucht Zeit,

bildung sein und damit von
berufspiddagogischen Auf-
Raum und gabenstellungen sein?

Die grundlegende Entschei-
dung fiir ,Handlungssitua-
tionen und Handlungssyste-
matik als Ordnungssystem
des gesamten Lehrplans® und als Voraussetzung fiir das
Lernen in und aus der Arbeit wird in der Berufs- und
Wirtschaftspadagogik kontrovers diskutiert. So kommt
Bruchhéuser zu dem Ergebnis: ,Wir benétigen (...) die Pri-
senz wissenschafts- und situationsbezogener Elemente in
unserer curricularen Konstruktionsratio (...).“5 Auch PATzoLD
vertritt die Auffassung, beide Strategien, Fachsystematik
und Handlungssystematik, sollten komplementdr gesehen
werden.®

Respekt

Gelernt wird in Arbeits- und Geschiftsprozessen und fiir
diese. Dabei sollte nicht blindes Funktionieren, sondern be-
wusstes, die Folgen des eigenen Tuns bedenkendes Han-
deln das Ergebnis des beruflichen Lernens sein. Neben ei-
ner instrumentellen Perspektive sollte eine ethisch-norma-
tive eréffnet werden, die den Horizont von Auftrdgen auch
zu iiberschreiten vermag. Dies impliziert die Berticksichti-
gung der komplexen Zusammenhinge 6konomischer, 6ko-
logischer und sozialer Systeme. Da die Logik von betrieb-
lichen Arbeits- und Geschéaftsprozessen zudem nicht not-
wendig kompatibel ist mit der Logik von Lernprozessen
und die Differenz zwischen Handlungs- und Lernfeldern
nicht aufhebbar ist, sind Spielriume jenseits einer aus-
schlieBlich funktionalen Logik erforderlich: Lernen braucht
nach wie vor Zeit, Raum und Respekt fiir die Person, fiir
ein angstfreies Ausprobieren - besonders wenn das Sub-
jekt umfassende Prozesskompetenz erlangen soll.”

Eine angemessene Wiirdigung finden die in der Modellver-
suchsreihe erprobten Losungsansitze durch ihre kontinu-
ierliche und konsequente Fortfiihrung. m
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