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Das Konzept der
Weiterbildungs-
bedarfsanalysen

>>> Im Leitfaden 1 wird das
Konzept der Weiterbildungsbe-
darfsanalysen (WBA) beschrie-
ben.

>>> Die WBA zielt darauf, lern-
forderliche und lernhinderliche
Strukturen in einem Unterneh-
men zu analysieren und auf die-
sem Wege Themen- und Hand-
lungsfelder fir die betriebliche
Weiterbildung zu identifizieren.

>>> Inhalte des Leitfadens sind
die Planung, Durchfiihrung und
Auswertung der Analysen. Da-
bei werden auch die Instrumente
und Beispiele aus der WAP Pra-
xis vorgestellt.
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Das Instrument der
Experten-Workshops

>>> |m Leitfaden 2 wird das Inst-
rument der Experten-Workshops
(EWS) beschrieben.

>>> EWS dienen dazu, betrieb-
liche Arbeitsbereiche (Handlungs-
felder o. A.) zu untersuchen.

Hierzu kommen Experten aus
diesen Bereichen in einem Work-
shop zusammen, um die betrieb-
lichen Arbeitsaufgaben  dieser
Bereiche zu identifizieren, zu
beschreiben und zu ordnen.

>>> Inhalte des Leitfadens sind
die Planung und Durchfiihrung
der Workshops sowie die Aus-
wertung der Ergebnisse.
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Das Lernkonzept
Arbeits- und Lern-
projekte (ALP)

>>> |Im Leitfaden 3 wird das
Lernkonzept in WAP vorgestellt,
in dessen Mittelpunkt das didak-
tische Instrument der Arbeits-
und Lernprojekte (ALP) steht.

>>> ALP werden aus realen be-
trieblichen Aufgabenstellungen
und Auftragen abgeleitet. Sie
beziehen sich immer auf ein Auf-
gabenbiindel (Profil). ALP wer-
den von den Weiterbildungsteil-
nehmern selbsténdig bearbeitet
und von Lern- und Fachberatern
begleitet.

>>> Inhalte des Leitfadens sind
die Entwicklung der ALP aus den
Weiterbildungsprofilen und die
Umsetzung der ALP.
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Die Rolle und Aufgaben
der Lern- und Fach-
berater

>>> Im Leitfaden 4 werden die
Rolle und Aufgaben der Lern-
und Fachberater beschrieben.

>>> Die Lern- und Fachberater
sind ein Schliisselelement im
WAP Lernkonzept. Deren Auf-
gabe besteht darin, das selbst
gesteuerte und aufgabenorien-
tierte Lernen der Teilnehmer zu
begleiten.

>>> Inhalte des Leitfadens sind
die Beschreibung der Rolle und
Aufgaben der Lern- und Fachbe-
rater sowie die Lernprozessbera-
tung. AuBerdem wird das Schu-
lungskonzept fiir die Lern- und
Fachberater vorgestellt.



Vorwort

Lebensbegleitendes Lernen ist heute fir alle Beschaftigtengruppen von wachsen-
der Bedeutung. Das gilt insbesondere auch fiir die Gruppe der an- und ungelernten
Beschéftigten. Deshalb hat die AgenturQ, eine gemeinsame Einrichtung des I1G Me-
tall Bezirks Baden-Wirttemberg und des Verbands der Metall- und Elektroindustrie
(Stldwestmetall), zusammen mit dem Institut Technik und Bildung an der Universitat
Bremen und der Padagogischen Hochschule Heidelberg ein innovatives Weiter-
bildungskonzept fir An- und Ungelernte sowie altere Erwerbstatige entwickelt und
erprobt. Damit soll die Beschaftigungsfahigkeit dieser Mitarbeitergruppe gestarkt
werden.

Vom 1. Mai 2004 bis 30. April 2007 wurde das Projekt ,Weiterbildung im Prozess
der Arbeit fiir Fachkréfte in der Metall- und Elektroindustrie in Baden-Wiirttemberg
(WAP)* durchgefiihrt. Gefordert wurde das Projekt vom Wirtschaftsministerium
Baden-Wirttemberg im Rahmen der Zukunftsoffensive Junge Generation (ZO IIl).
Im Mittelpunkt stand die Entwicklung eines arbeitsorientierten Lernkonzepts. Dieses
wurde in den Betrieben Alcan (Singen), Balluff (Neuhausen/a.d.F.), E.G.O. (Oberder-
dingen), Mann+Hummel (Ludwigsburg) sowie Neff (Bretten) erfolgreich mit Beschaf-
tigten umgesetzt.

Im Gegensatz zur klassischen, (iberwiegend seminaristisch organisierten Weiterbil-
dung, wurde im Projekt WAP ein Bildungskonzept umgesetzt, das eng an die betrieb-
liche Praxis gekoppelt ist. Die WeiterbildungsmaBnahmen wurden sowohl aus dem
individuellen Bedarf als auch den betrieblichen Prozessen abgeleitet, systematisch
geplant und schlielich im Arbeitsprozess mithilfe sogenannter Arbeits- und Lernpro-
jekte (ALP) durchgefiihrt. Dabei wurden speziell geschulte innerbetriebliche Lernbe-
raterinnen und Lernberater eingesetzt, die den selbst gesteuerten Lernprozess der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer begleitet haben. Dabei zeigt sich, dass die ALP
nicht nur die Kompetenzentwicklung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer fordern,
sondern durch die Bearbeitung realer betrieblicher Aufgabenstellungen auch zur Or-
ganisationsentwicklung beitragen.

In dem Projekt wurden vier Instrumente eingesetzt, die in den vorliegenden Leitfa-
den beschrieben werden. Damit werden den Unternehmen praktische Hilfsmittel zur
systematischen Bedarfserhebung, Planung und Umsetzung der arbeitsintegrierten
Weiterbildung zur Verfligung gestellt. Die Leitfaden umfassen:

die Erfassung des individuellen und organisatorischen Weiterbildungsbedarfs,

die Analyse und Beschreibung von betrieblichen Arbeitsaufgaben,

die Entwicklung, Durchfiihrung und Bewertung von Arbeits- und Lernprojekten (ALP),
abgeleitet aus den betrieblichen Arbeitsaufgaben sowie

das Aufgaben- und Schulungskonzept fiir die innerbetrieblichen Lernberater.
Sudwestmetall und IG Metall sehen in dem Projekt WAP einen Beitrag dazu, die
Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe und die Arbeitsplatzsicherheit der Beschéftigten
in der baden-wirttembergischen Metall- und Elektroindustrie weiter zu erhéhen.

Peer-Michael Dick Jorg Hofmann
Hauptgeschaftsfihrer Bezirksleiter
Siidwestmetall IG Metall Bezirk Baden-W(irttemberg
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Einleitung

Arbeitsorientierte Weiterbildung verfolgt das Ziel, die Entwicklung arbeitsrele-
vanter Kompetenzen und den Aufbau des Arbeitsprozesswissens betrieblicher
Fachkrafte zu férdern. Damit dies gelingt, muss in einem ersten Schritt geklart
werden

in welchen betrieblichen Feldern (Arbeitsbereiche, Personengruppen, Themen-/
Handlungsfelder, Inhalte, etc.) Weiterbildungsbedarf besteht und

welche inhaltliche Ausrichtung die zu entwickelnden Weiterbildungsprogramme in
den defizitaren Bereichen haben sollen.

Daneben stellt sich auch die Frage nach den organisatorischen Voraussetzun-
gen flr das Lernen, also nach der Lerninfrastruktur im Unternehmen. Zu der be-
trieblichen Lerninfrastruktur zahlen eine Reihe von betrieblichen Merkmalen und
Strukturen, die im Rahmen der Weiterbildungsbedarfsanalyse in Bezug auf ihre
Lernférderlichkeit oder —hinderlichkeit untersucht werden:

die Existenz eines formalen Weiterbildungsprogramms,

die Strategie und Praxis der Personalentwicklung,

die personale Betreuung von Lernprozessen,

die didaktische Gestaltung von Weiterbildung und Lernen,

die vorhandenen Lernmaterialien und -medien und

der Aspekt der lernforderlichen Gestaltung des Arbeitssystems.

Um diese Fragen beantworten zu konnen, wurde im Projekt WAP eine spezielle
Form der Weiterbildungsbedarfsanalyse entwickelt, deren Konzeption, Handha-
bung und Ablauf hier vorgestellt werden. Dabei ist dieser Leitfaden bemiiht, inter-
essierten betrieblichen Praktikern einen Leitfaden an die Hand zu geben, der

ihnen — ohne theoretische Uberfrachtung — ein Verstandnis der grundlegenden
konzeptionellen Ausrichtung vermittelt und

sie befahigt diese Form der Weiterbildungsbedarfsanalyse weitgehend eigen-
standig zu planen und durchzufiihren.

Bedeutung der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Untersuchungen zeigen zwar regelméaBig, dass sich die Mehrzahl deutscher Un-
ternehmen in irgendeiner Form an Weiterbildung beteiligt: Mit 75 bis 85% finden
sich je nach Untersuchung relativ hohe Beteiligungsquoten (vgl. Egner 2001; Wer-
ner 2006). In Bezug auf eine systematische Erhebung der Weiterbildungsbedarfe
der Belegschaften zeigt sich jedoch ein anderes Bild: Die Ergebnisse der euro-
paischen Untersuchung zur betrieblichen Weiterbildung (CVTS) machen deutlich,
dass zwar 42 % der deutschen Unternehmen systematisch die Qualifikationen
und den Bildungsbedarf ihrer Mitarbeiter ermitteln, dies aber nur 24 % fir alle
Beschaftigungsbereiche vornehmen. Zudem erstellen nur 22 % aller deutschen
Unternehmen einen Weiterbildungsplan fiir ihre Beschaftigten (vgl. Griinewald/
Moraal/Schénfeld 2003, S. 93). Hier besteht insbesondere in kleinen und mittle-
ren Unternehmen ein groRler Bedarf an praktikablen, koharenten Konzepten und
Instrumenten einer nachhaltigen Personalentwicklung. Solche Untersuchungser-
gebnisse werfen die Frage nach der Effizienz von Weiterbildungsmalinahmen
auf, die ohne vorherige systematische Bedarfsermittlung initiiert werden. Hinzu
kommt, dass in Deutschland nicht alle Beschaftigungsgruppen gleichermaflen
erreicht werden. Die Teilnahme an einer Weiterbildung ist abhangig von der Bran-
che, der Betriebsgrofle, vom Bildungsabschluss, dem Alter und der Beschéfti-
gung (auch Hierarchiestufe). Unterreprasentiert an beruflicher/betrieblicher Wei-
terbildung sind insbesondere an- und ungelernte Arbeiter, deren Teilnahmequote
seit 2000 konstant bei lediglich 15 % liegt (vgl. Facharbeiter ca. 30 %).

Das hier vorgestellte Konzept einer Weiterbildungsbedarfsanalyse ist als ein
Instrument im Rahmen eines umfassenden arbeitsprozessorientierten Weiterbil-
dungskonzeptes einzuordnen. Seine Entwicklung ist dem Anspruch geschuldet,
Unternehmen in die Lage zu versetzten, die an den taglichen Arbeitsaufgaben
und Herausforderungen orientierten Weiterbildungsbedarfe der Mitarbeiter syste-
matisch zu erfassen und dabei eine Anwendbarkeit fir alle betrieblichen Hierar-
chiestufen zu erméglichen. Das Verfahren wurde im Rahmen des Projektes WAP
(,Weiterbildung fur an- und ungelernte Fachkrafte der Metall- und Elektroindustrie
in Baden-Wiirttemberg®) entwickelt. '

1 Dieses Projekt mit einer Laufzeit von 04/2004 bis 03/2007 wurde gefordert vom Wirtschaftsministerium
Baden-Wiirttemberg. Das Institut Technik und Bildung hatte die Aufgabe der wissenschaftlichen Beglei-
tung. Innerhalb des Projektes konnte mit sechs kooperierenden Unternehmen ein arbeitsorientiertes Wei-
terbildungsprogramm fiir die Zielgruppe An- und Ungelernter entwickelt, umgesetzt und evaluiert werden.
Ausfihrliche Projektdokumentationen finden sich bei Bauer/Koring/Rében/Schnittger, 2007 und 2007a.
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Konzept der Bedarfsanalyse
Referenzmodell lernendes Unternehmen

Eine Besonderheit der Weiterbildungsbedarfsanalyse besteht in ihrer theoreti-
schen Basis, fir die das Konzept des ,lernenden Unternehmens* herangezogen
wurde (vgl. Agyris/Schén 1999). Der Entwicklungsstand eines Unternehmens in
Bezug auf verschiedene Merkmale des Idealtyps eines lernenden Unternehmens
wird als entscheidend daflr angesehen, inwieweit im Unternehmen bereits lern-
forderliche oder auch lernhinderliche Strukturen etabliert sind. Dabei stellt sich
zunachst die Frage nach dem Unterschied zwischen individuellem und organisa-
tionalem Lernen:

Unternehmen waren schon immer darauf angewiesen, dass die in ihnen tatigen
Individuen lernen. Die wesentliche Annahme, mit deren Hilfe individuelles von
organisationalem Lernen unterschieden wird, besteht darin, dass Organisationen
lber eine Wissensbasis verfligen, die zwar durch die Organisationsmitglieder
aufgebaut und veréndert wird, aber eben auch unabhéngig von ihnen existiert
und auf ihr Handeln ausstrahlt (vgl. Senge 1997, S. 171; Probst/ Blichel 1998,
S. 19). Organisationales Lernen ist demnach die Restrukturierung der organi-
sationalen Wissensbasis und bedarf einer systemischen Interventionspraxis des
Managements, in der das Eigenleben und die Eigendynamik der zum Unterneh-
men gehdrenden Personen und Prozesse zwar anerkannt, aber keineswegs sich
selbst (iberlassen werden.

In einer lernenden Organisation wird das Lernen der Organisationsmitglieder
standig stimuliert und bewertet. Ergebnisse individueller Lernprozesse werden
dokumentiert und in der Organisation verbreitet. Man kann dann von einer ler-
nenden Organisation sprechen, wenn Malnahmen, Regeln, Strukturen und eine
Kultur des permanenten Lernens eingefihrt sind und innerhalb des Unterneh-
mens, aber auch im Austausch mit dessen ,AuBenwelt*, zu einer bestandigen
Restrukturierung der betrieblichen Wissensbasis fiihren.

Die Kriterien eines lernenden Unternehmens

Die Entwicklung der Weiterbildungsbedarfsanalyse auf Basis des theoretischen
Referenzmodells eines ,lernenden Unternehmens* ist der Pramisse geschuldet,
dass ein Unternehmen seinen Mitgliedern dann besonders gute Lernméglichkei-
ten bietet bzw. dann gute Voraussetzungen fiir eine arbeitsorientierte Weiterbil-
dung aufweist, wenn es ein lernendes Unternehmen ist.

Zur Beschreibung des Ideals eines lernenden Unternehmens kdnnen fiinf Krite-
rien herangezogen werden, die im Rahmen eines europaischen Forschungspro-
jektes entwickelt wurden. 2

Die Kriterien beziehen sich auf betriebliche Strukturen, Prozesse und Inhalte, von
denen angenommen werden kann, dass sie entscheidend fiir die Ausgestaltung
der Lernkultur im jeweiligen Unternehmen sind. Jedes der Kriterien kann durch
eine Vielzahl von Indikatoren beschrieben und konkretisiert werden. Die Kriteri-
en und die dazugehdrenden Indikatoren ermdglichen es somit, ein Unternehmen
daraufhin zu untersuchen, in welchem Stadium es sich - gemessen an der Ide-
alvorstellung eines lernenden Unternehmens - befindet. Aus den Defiziten, die
sich in Bezug auf einzelne Kriterien anhand der Ergebnisse der Untersuchung
eines Unternehmens zeigen, lassen sich die Weiterbildungsbedarfe flr bestimm-
te Handlungsbereiche/Produktionsbereiche/Inhalte usw. ableiten.

Im Folgenden werden die Kriterien eines lernenden Unternehmens, die die Basis
fir die Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse darstellen, vorgestellt:

Organisationale Routinen und Verfahren (z. B. standardisierte Arbeitsablau-
fe) werden permanent evaluiert und weiterentwickelt.

Problemlésegruppen identifizieren und I6sen Probleme, die sich bei der Durch-
fuhrung standardisierter Arbeitsroutinen und -abléufe offenbaren und machen
Vorschlage, wie diese zu verbessern sind.

2 Das Projekt ,Wege organisationalen Lernens und ihre Bedeutung fiir die berufliche Bildung* (OrgLearn)
wurde im 5. Forschungsrahmenprogramm geférdert. Das Vorhaben verfolgte das Ziel, die Praxis organi-
sationalen Lernens in vier groRen europaischen Unternehmen in der Chemieindustrie zu ermitteln. Nahere
Information sind auf der Projekt Homepage zu finden (http://www.itb.uni-bremen.de/projekte/orglearn/org-
learn.htm).
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Kriterium 2

Indikatoren
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Es wird nach Wegen gesucht, die Performanz des Unternehmens zu verbessern.
Uber mdgliche Verbesserungsschritte kommunizieren Mitarbeiter und Manage-
ment. Sowohl die Suche nach Verbesserungsmaéglichkeiten als auch die Kommu-
nikation mit dem Management sind akzeptierte Aufgaben jedes Arbeitsplatzes.
Organisationale MaBnahmen, die Lernmdglichkeiten schaffen, sind in den Ar-
beitsprozess integriert.

Es existiert eine Bereitschaft organisationale Verfahren im Sinne des Qualitéts-
managements und des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses weiter zu ent-
wickeln.

Die Marktposition des lernenden Unternehmens ebenso wie die generelle Strate-
gie und die Geschéftsprinzipien werden permanent kontrolliert, ausgewertet und
ggf. revidiert.

Formelle und informelle Lernprozesse werden evaluiert
und weiterentwickelt.

Es existieren offizielle Untersuchungen organisationaler Lernprozesse um Lern-
defizite zu identifizieren und Schlussfolgerungen daraus zu ziehen.

Mitarbeiter werden in die Lage versetzt, ihnre Annahmen und Vorstellungen tber
ihre Organisation kritisch zu prifen und weiterzuentwickeln, Fragen zu stellen
und Ideen auszutauschen, um einen maximalen Lerneffekt zu erzielen.

Man ist bestrebt, den regelméaRigen und aktiven Austausch von Ideen und Infor-
mationen — auch tiber Unternehmensgrenzen hinweg — zu férdern.
Lernprozesse werden systematisch stimuliert, gestiitzt und evaluiert. Die Resulta-
te dieser Evaluation werden im Unternehmen verbreitet.

Manager entwickeln eine neue Rolle im Betrieb. Sie coachen ihre Mitarbeiter,
ermdglichen und beférdern ihr Lernen. Sie tun dies z. B. durch die Schaffung
und Weiterentwicklung von Lern- und Erfahrungsmdglichkeiten. Sie stellen si-
cher, dass das neu geschaffene oder erworbene Wissen auch verwendet werden
kann.

Eine Vielfalt moderner Lernformen existiert.

Rollen und Karrieren im Unternehmen werden in flexibler Weise so strukturiert,
dass Mitarbeiter verschiedenste Erfahrungen sammeln kdnnen, sich weiterentwi-
ckeln und an neue Entwicklungen anpassen kdnnen.

10

Organisationstransformationen gehoren zur Unternehmenskultur.

Die Belegschaft ist in der Lage, die akzeptierten Unternehmensgrundsatze kri-
tisch zu reflektieren. Sie kénnen beispielsweise im gegebenen Fall eine Differenz
wahrnehmen zwischen den tatséchlichen Unternehmensstandards und dem, wie
sie sein sollten.

Die Belegschaft flihlt sich auch selbst verantwortlich, eine Liicke zwischen Soll-
und Ist-Zustand zu schlieRen.

Die Belegschaft wird befahigt, sich aktiv an Veranderungsprozessen im Unter-
nehmen zu beteiligen und diese ggf. auch selbst zu initiieren.

Im Unternehmen existiert die grundsatzliche Bereitschaft, sich auf Veranderun-
gen der Lern- und Arbeitsstrukturen einzulassen.

Im Unternehmen existiert eine Bereitschaft, Einrichtungen, technische Systeme
und Verfahren einzufiihren oder zu verbessern, die Lernmdglichkeiten schaffen
und/oder vergroRern.

Es existiert eine Bereitschaft, Regeln und gemeinsame Grundsétze zu verandern
(z. B. Unternehmensregeln und —normen oder Verhaltensregeln und -normen).
Im Unternehmen sind Riickkopplungsschleifen etabliert, die es erlauben, die Fol-
gen von organisatorischen Interventionen zu evaluieren.

Es werden Systeme installiert, die den Mitarbeitern unterschiedliche Beitrage zur
Unternehmensentwicklung erlauben und diese auch mit Gratifikationen honorie-
ren.

In der Organisation wird Wissen auf den verschiedensten Ebenen kreiert
(nicht nur durch Manager, Forschung und Entwicklung oder Wissenschaft-
ler) und fiir seine Distribution und Nutzung gesorgt.

Projekte, die der Erweiterung der unternehmerischen Wissensbasis dienen, wer-
den durch die gesamte Organisation unterstiitzt und es wird daflir gesorgt, dass
méglichst viele Organisationsmitglieder involviert sind. Uber solche Projekte wird
unternehmensweit berichtet.

Es existiert ein offizielles Berichtswesen zur Dokumentation sicherheitsrelevanter
Ereignisse im Unternehmen.

Die Generierung informellen Wissens wird im Unternehmen unterstiitzt.

Es existiert ein System der Wissensverbreitung im Unternehmen, das dafir sorgt,
dass jeder im Unternehmen weill, wie das Unternehmen gemessen an seinen
Zielen dasteht.

"

Kriterium 3

Indikatoren

<L

<<

<L

<L

<L

<L

<L

Kriterium 4

Indikatoren

<<

<L

<<



>>>

Kriterium 5

Indikatoren
>>>

>>>

>>>

>>>

>>>

23

Es existieren Systeme und/oder Strukturen, deren Aufgabe es ist, Wissen zu co-
dieren, zu speichern und bei Bedarf denen wieder zur Verfugung zu stellen, die
es bendtigen und verwenden konnen.

Das Lernen von Anderen bzw. von der Umwelt wird gefordert und syste-
matisch evaluiert. Resultate werden assimiliert und den Zielen des eigenen
Unternehmens angepasst.

Zwischenbetriebliches Lernen ist ein akzeptierter Teil der Unternehmenspolitik.
Grenzganger, wie z. B. Aulkendienstmitarbeiter, fungieren als Scanner fir die Um-
gebung des Unternehmens.

Externe Begutachtungen durch &ffentliche oder private Institutionen zur Evalua-
tion der Unternehmensperformanz werden als wertvolle Lerngelegenheiten be-
trachtet.

Es existieren Systeme und Verfahren zur Akquisition und unternehmensinterner
Verbreitung von Informationen von auferhalb des Unternehmens.

Interne Bildungsmalinahmen werden an externe Anbieter vergeben, um eine Au-
Renseiterperspektive auf die Unternehmensleistung zu erhalten.

Informelle und formelle Netzwerkbildung wird geférdert, z. B. durch persdnliche
Kontakte, durch Verbindungen zu Politikern, gesellschaftlichen Gruppen, Lob-
bies, Umweltgruppen, Gewerkschaften, akademischen Institutionen etc.

Diese Kriterien und Indikatoren wurden in Items und Fragen transformiert, die in
den Analysemethoden angewendet werden, um lernforderliche und lernhinderli-
che Strukturen im zu untersuchenden Unternehmen durch einen Vergleich mit
dem Ideal eines lernenden Unternehmens zu identifizieren und daraus Themen-
und Handlungsfelder fiir die arbeitsorientierte Weiterbildung abzuleiten.

Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Die Weiterbildungsbedarfsanalyse bedient sich einer Mischung verschiedener In-
strumente. Einerseits kommt ein Fragebogen zum Einsatz, andererseits werden
Interviews gefiihrt und zuvor ausgewahlte Produktionsbereiche entsprechend der
Kriterien eines lernenden Unternehmens beobachtet und analysiert. Dieses Inst-
rumentenset dient der Gewinnung einer breiten Datenbasis auf Grund derer Ide-
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en und Vorschlage fir betriebliche Handlungsfelder der Weiterbildung begriindet
abgeleitet werden konnen.

Die folgende Abbildung zeigt die Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse
im Uberblick:

Datenerhebung in der Weiterbildungsbedarfsanalyse
Quantitativer Ansatz Qualitativer Ansatz
Leitfadengestltzte | | Arbeitsprozess-
Fragebogen Interviews beobachtung
Hinweise auf Hinweise auf Hinweise auf

lernforderliche
und lernhinderliche
Strukturen

lernforderliche
und lernhinderliche
Strukturen

lernforderliche
und lernhinderliche
Strukturen

Abb. 1:  Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Im Folgenden werden die Instrumente genauer vorgestellt:

Arbeitsprozessbeobachtung

Der quantitativen Fragebogenuntersuchung und den vertiefenden Interviews kann
- wo es als ndtig erachtet wird - eine Beobachtung der Arbeitsprozesse in den be-
treffenden Produktionsbereichen vorangestellt werden. Diese Methode dient der
genauen Kenntnis der aktuellen Anforderungen, die sich durch die Arbeitsorga-
nisation bzw. den Arbeitskontext stellen. Die Sichtung des Produktionsbereiches
sollte vor der Durchfiihrung der Interviews erfolgen, damit die Aussagen der Ge-
sprachspartner in Bezug zum Arbeitskontext gesetzt werden konnen.

2.31




23.2

Fragebogen

Der Fragebogen besteht aus insgesamt 50 Items in Form von Aussagen. Jedem
der funf Kriterien eines lernenden Unternehmens sind 10 Aussagen zugeordnet,
die dieses Kriterium detailliert beschreiben. Die folgende Tabelle zeigt die Kriteri-
en und zwei exemplarische Items :

Kriterium 1
ltembeispiel 1
ltembeispiel 2

Permanente Verbesserung von organisationalen Routinen und Verfahren
Wir verfligen tber Methoden und Verfahren, um unsere Arbeit zu verbessern
Wir werden an der Erstellung der Arbeitsanweisungen beteiligt

Kriterium 2
ltembeispiel 1
ltembeispiel 2

Umsetzung von formellen und informellen Lernprozessen
Ich erhalte Riickmeldung dartiber, wie ich meine Arbeit ausfiihre
Das, was ich fiir meine Arbeit brauche, kann ich hier auf optimale Art lernen

Kriterium 3
ltembeispiel 1
ltembeispiel 2

Unternehmenskultur

Zwischen den Mitarbeitern besteht Vertrauen

Widersprechende Auffassungen werden bei uns in einer offenen Atmosphére
diskutiert

Kriterium 4
ltembeispiel 1
ltembeispiel 2

Wissensmanagement
Ich bin darlber informiert, was in den anderen Schichten passiert
Wir nutzen Erfahrungen aus anderen Abteilungen, um uns zu verbessern

Kriterium 5
ltembeispiel 1
ltembeispiel 2

Lernen von Anderen
Was unsere Konkurrenz macht, wird bei uns intensiv diskutiert
Ich glaube, dass neue Mitarbeiter neue Ideen in den Betrieb bringen

Fir jede Aussage steht eine fiinf-stufige Skala zur Verfligung, auf der die am
ehesten zutreffende Stufe angekreuzt werden soll:

1 = Ich stimme der Aussage vollkommen zu

2 = Ich stimme der Aussage Uberwiegend zu

3 = Ich stimme weder zu noch lehne ich die Aussage ab

4 = |ch lehne diese Aussage uberwiegend ab

5 = Ich lehne diese Aussage vollkommen ab

Je zwei Antwortstufen ermdglichen damit eine Zustimmung bzw. Ablehnung der
Aussage, das Ankreuzen der mittleren Antwortstufe signalisiert Unentschieden-
heit.
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Wichtig:

Die Fragebogenerhebung dient bei der Weiterbildungsbedarfsanalyse als ein erstes Screening
zur |dentifizierung von lernférderlichen und lernhinderlichen Strukturen im Unternehmen.

Dem eigentlichen Fragebogen vorangestellt sind einige Angaben zur befragten Person:

Geschlecht
O mannlich
© weiblich

Alter

O bis 29

© 30bis 39
© 10vis 49
© 50 und alter

Funktion

(@) Mitarbeiter (an- oder ungelernt, Facharbeiter)

(®) Mittleres Betriebsmanagement (Schichtleiter, Meister, Techniker)

(@) Oberes Betriebsmanagement (Betriebsleiter, Betriebsingenieur, Abteilungsleiter)

Dauer der Betriebszugehdrigkeit
(@) Weniger als 5 Jahre

© 5bis 9 Jahre

(@) 10 bis 19 Jahre

O 20 und mehr Jahre

Schulabschluss

O ohne

(@) Volksschule / Hauptschule

O Realschule / mittlerer Schulabschluss

(@) Fachoberschule / Gymnasium / Hochschulreife

Die Erhebung dieser Daten ist nicht zwingend nétig, da sie keine direkten Erkenntnisse Uber lern-
hinderliche oder lernférderliche Strukturen im Unternehmen liefern. Allerdings ermdglichen diese
Angaben differenzierte Auswertungen, beispielsweise in Bezug auf mégliche Antworttendenzen
einzelner betrieblicher Gruppen oder auffallige Unterschiede der Einschatzungen zwischen ver-
schiedenen betrieblichen Gruppen.
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Leitfadengestiitzte Interviews

Die Durchfiihrung leitfadengesttitzter Interviews dient vor allem der qualitativen
Absicherung und auch Vertiefung der Hinweise auf lernforderliche und lernhinder-
liche Strukturen, die mittels der Fragebogenuntersuchung identifiziert wurden. Im
Rahmen der Gesprache ist es dem Interviewer mdglich, interessant erscheinende
Aspekte genauer zu hinterfragen und somit ein differenziertes Bild des Unterneh-
mens bzw. einzelner Handlungsbereiche in Bezug auf Weiterbildungsbedarfe zu
ermitteln.

Um einen Uberblick tiber die Situation in Bezug auf die Weiterbildungsbedarfe
zu bekommen, ist es entscheidend moglichst Vertreter aller Hierarchieebenen im
Unternehmen bzw. einen im Voraus gewahlten Produktionsbereich zu befragen.
Auf diese Weise werden alle unterschiedlichen Perspektiven berticksichtigt.

Fir die Durchfihrung der halbstandardisierten Interviews liegt ein Katalog mit
Leitfragen vor, der der Gespréachsstrukturierung und Lenkung der Befragungen
der Vertreter aller Hierarchieebenen dient:

Kriterium Fragen

Person Koénnen Sie mir bitte etwas Uber lhre gegenwartige Rol-
le und Position im Unternehmen sagen?

Beschreiben Sie bitte |hre wichtigsten Arbeitsaufga-
ben.

Herausforderungen | Wie viele andere Unternehmen sieht sich |hr Unterneh-
men grolReren Herausforderungen gegeniibergestellt!
Welches sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Beispie-
le?

Welches sind in diesem Zusammenhang die wichtigs-
ten Herausforderungen fir ihre Abteilung?

Arbeitssystem Mit welchen Wechseln organisatorischer Verfahren,
Strukturen und Ablaufe hat |hr Unternehmen auf diese
Herausforderungen bislang geantwortet?

Auf Grundlage lhres Wissens Uber das Unternehmen,
wie haben diese Initiativen die Art geandert, wie die
Leute in diesem Unternehmen arbeiten und sich ver-

halten?
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Kriterium Fragen

Lernen Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Heraus-
forderungen antworten konnte, ware durch das umfas-
sende Verbessern der Mdglichkeiten im Unternehmen
zu lernen - sowohl am Arbeitsplatz als auch durch
Teilnahme an Kursen. Welches sind aus Ihrer Sicht die
wichtigsten MaBnahmen in Bezug auf Lernen im Un-
ternehmen?

Welchen Weiterbildungsbedarf sehen Sie fir lhren Ar-
beitsbereich und fiir Sie personlich?

Organisation und Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Heraus-
Unternehmenskultur | forderungen antworten kénnte, wére der Versuch, die
Kultur des Unternehmens zu andern. Was ist in dieser
Hinsicht aus Ihrer Perspektive besonders wichtig?

Ausgehend von Ihrem Wissen und lhren Erfahrungen
iber das Unternehmen, wie hat der Wechsel in der
Kultur die Art und Weise geandert, in der die Leute in
diesem Unternehmen denken und sich verhalten?

Wissenserzeugung | Eine weitere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Heraus-
forderungen antworten kénnte, ware durch Erzeugung
von und Teilhabe am Wissen auf allen Ebenen. Welche
Initiativen finden Sie in diesem Bereich besonders be-
merkenswert?

Auf Grundlage von lhrem Wissen (iber das Unterneh-
men, wie haben diese Initiativen die Art geandert, wie
die Leute in diesem Unternehmen denken und sich
verhalten?

und -verteilung

Lernen von Anderen | Eine andere Mdglichkeit, Strukturen und Ablaufe im
Unternehmen zu verandern, ist das Lernen durch den
Vergleich mit anderen Unternehmen, durch die Offnung
nach auflen. Was erscheint lhnen hier besonders wich-
tig zu sein?

Auf Grundlage von Ihrem Wissen (iber das Unterneh-
men, wie haben diese Initiativen die Art geéndert, wie
die Leute in diesem Unternehmen denken und sich
verhalten?
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Schaffen von
Transparenz

Vertraulichkeit

Planung der Bedarfsanalysen

Organisation

Im Idealfall wird im Unternehmen eine Projektsteuerungsgruppe gebildet, die nicht
nur fir die Organisation und Durchfiihrung der Weiterbildungsbedarfsanalyse zu-
standig ist, sondern den gesamten Projektablauf der Einfiihrung, Umsetzung und
Bewertung des arbeitsorientierten Weiterbildungsprogramms koordiniert. Mitglie-
der einer solchen Steuerungsgruppe kdnnen sein:

Betriebsrat,

Personalleiter,

Produktionsleiter,

Qualitdtsmanagement.

Die Organisation der Bedarfsanalyse beginnt nicht erst bei der Anwendung der
Instrumente (Fragebogen, Interviews usw.) sondern umfasst im Idealfall eine Vor-
bereitungsphase, in der:

zum einen die Bereiche im Unternehmen vorausgewahlt werden, die auf Grund
einer ersten Einschatzung der Projekisteuerungsgruppe fiir eine arbeitsorientier-
te Weiterbildung in Frage kommen,

eine umfassende Information aller potenziell Beteiligten erfolgt.

Vorbereitung

Da die Umsetzung einer Weiterbildungsbedarfsanalyse bzw. der Einsatz der da-
mit verbundenen Instrumente (Fragebogenerhebung, Interviews, ggf. Sichtung
von Arbeitsprozessen) fir die Mehrheit einer betrieblichen Belegschaft eine un-
bekannte Malnahme darstellt, ist ein entscheidender Erfolgsfaktor das Schaffen
von Transparenz. Alle potenziell an der Weiterbildungsbedarfsanalyse Beteiligten
sollten unbedingt im Vorfeld — beispielsweise im Rahmen einer gemeinsamen
Informationsveranstaltung — Gber Sinn und Ablauf der Analyse informiert wer-
den. Auf diese Weise kann friihzeitig und entscheidend zur breiten Akzeptanz
der MalRnahmen, die im Rahmen der Entwicklung und Umsetzung des Weiterbil-
dungskonzeptes angewendet werden, beigetragen werden.

In Bezug auf die Fragebogenuntersuchung und auf die Interviews ist es beson-
ders wichtig, die vertrauliche Behandlung der Daten zu garantieren. Als hilfreich
hat sich diesbezliglich erwiesen, das Ziel der Identifikation von lernhinderlichen
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und lernférderlichen Strukturen im Unternehmen/einzelnen Produktionsbereichen
zu verdeutlichen. Dazu ist eine Befragung mdglichst vieler Mitarbeiter im entspre-
chenden Bereich nétig, da diese die Experten fir den Arbeitskontext sind, in dem
sie taglich ihre Arbeitsaufgaben bewaltigen. Auch sollte deutlich gemacht werden,
dass die Weiterbildungsbedarfsanalyse ein forderliches Instrument ist: lhr Einsatz
erfolgt ausschlieRlich mit dem Ziel der Identifikation von Weiterbildungsbedarfen,
aus denen in der Folge reale Weiterbildungsmanahmen abgeleitet werden, die
den Mitarbeitern im Produktionsbereich zu Gute kommen.

Im Folgenden ist der exemplarische Ablauf einer Informationsveranstaltung dar-
gestellt, die vor der eigentlichen Weiterbildungsbedarfsanalyse stattfinden sollte.
Die Durchfiihrung kann von einem Mitglied der Projekisteuerungsgruppe Uber-
nommen werden.

Ablauf
Informations-
veranstaltung

1. BegriiBung

2. Einordnung der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Folgende Punkte sollten zur Sprache kommen, damit alle spater betroffenen Mit-

arbeiter sich ein Bild Uber den Zweck der Weiterbildungsbedarfsanalyse machen

kénnen:

>>>  Weiterbildungsbedarfsanalyse als ein erster Schritt innerhalb eines umfas-
senden Weiterbildungsprogramms, welches auf arbeitsorientiertes Lernen
abzielt.

>>> Auf Basis der Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse werden in der
Folge betriebliche Handlungsfelder identifiziert, fiir die dann arbeitsorien-
tierte Weiterbildungsmafnahmen entwickelt werden.

>>>  Weiterbildungsbedarfsanalyse als eine Methode zur Identifikation von lern-
forderlichen und lernhinderlichen Strukturen im Unternehmen/Produktions-
bereich

>>> Basis: Modell des Ideals eines lernenden Unternehmens.
>>> Lernforderliche Strukturen und lernhinderliche Strukturen konnen am
besten erfasst werden, wenn man das reale Unternehmen mit dem Ideal
eines lernenden Unternehmens vergleicht.
>>> Dahinter steht die Annahme, dass ein Unternehmen seinen Mitarbei-
tern dann besonders geeignete Lernmdglichkeiten bzw. Rahmenbedingun-
gen fiir eine arbeitsorientierte Weiterbildung bietet, wenn es ein lernendes
Unternehmen ist.




>>> Daher kann die Weiterbildungsbedarfsanalyse aus dem Vergleich des
Unternehmens mit dem Idealbild eines lernenden Unternehmens Weiterbil-
dungsbedarfe fiir bestimmte betriebliche Handlungsfelder identifizieren.

>>> Die Weiterbildungsbedarfsanalyse ist ein Verfahren, das einem forderlichen
Ziel dient:
Es geht um die Erfassung von Weiterbildungsbedarfen, nicht darum, die
Mitarbeiter Uber etwaige Missstande im Unternehmen ,auszuhorchen®!

>>> Die Analyse bezieht Mitarbeiter aller Hierarchieebenen ein. Insbesondere
werden aber auch die Produktionsmitarbeiter befragt, da diese die Exper-
ten fur ihren Arbeitskontext sind!

>>> Beteiligung mdglichst vieler Mitarbeiter im Bereich:
Um mit der Analyse aussagekraftige Ergebnisse zu bekommen, ist es von
entscheidender Bedeutung, dass mdglichst viele Mitarbeiter im entspre-
chenden Produktionsbereich zur Sprache kommen. Da die Kapazitaten
fur Interviews immer begrenzt sind, ist es besonders wichtig, dass mog-
lichst viele der Mitarbeiter in die Fragebogenuntersuchung mit einbezogen
werden und tatséchlich einen Fragebogen ausfiillen! Je mehr ausgefiillte
Fragebdgen ausgewertet werden konnen, desto aussagekraftiger die Er-
gebnisse!

3. Instrumente der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Die Instrumente der Analyse werden kurz vorgestellt:

>>> Fragebogen

>>>  Interview

>>> ggf. Begehung/Sichtung einzelner Produktionsbereiche

4.  Informationen zur Durchfiihrung der Weiterbildungsbedarfsanalyse:
Folgende Informationen sollten gegeben werden:

>>> Organisation der Fragebogenbearbeitung, Sammlung und Riicklauf

>>> QOrganisation der Interviews (Ort, Dauer, Ablauf)

>>> ggf. Anklindigung wann Sichtungen der Arbeitsbereiche stattfinden

5.  Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse

Riickspiegelung der Ergebnisse:

Es sollte darauf hingewiesen werden, wie mit den Ergebnissen der Analyse ver-
fahren wird bzw. in welcher Weise die Mitarbeiter tiber die Ergebnisse der Analy-
se informiert werden. Dabei sind neben den in die Weiterbildungsbedarfsanalyse
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direkt einbezogenen Mitarbeitern alle Mitarbeiter gemeint, die im Unternehmens-
bereich arbeiten, der fir die arbeitsprozessorientierte Weiterbildung ausgewahit
wurde.

6. Offene Fragen
Als letzter Punkt sollte etwas Zeit fir die Klarung offener Fragen von Seiten der
Mitarbeiter eingeplant werden.

Rahmenbedingungen

Der Ablauf der Weiterbildungsbedarfsanalyse ist in der Regel mit den Arbeitszei-
ten/dem Schichtplan der in der Produktion tatigen Mitarbeiter abzustimmen.

Fir die Durchfiihrung der Fragebogenerhebung hat sich als hilfreich erwiesen,
diese direkt im Anschluss an das Ende einer Schicht bearbeiten zu lassen, da
auf diese Weise eine ganze Mitarbeitergruppe zu einem Zeitpunkt erfasst werden
kann. Die Bearbeitung erfolgt am besten in einem separaten Raum (z. B. Pau-
senraum). Dabei sollte jeder Mitarbeiter den Fragebogen eigenstandig ausfiillen,
um eine gegenseitige Beeinflussung und damit eine Verzerrung der Ergebnisse
zu vermeiden. Um eine maximale Anonymitét der Befragung zu garantieren, kann
ein geschlossener Kasten (mit Einwurfschlitz) verwendet werden, in den die Mit-
arbeiter ihre ausgefiillten Fragebdgen werfen.

Fur einen reibungslosen Ablauf hat sich die Benennung eines produktionsinter-
nen Koordinators als hilfreich erwiesen. Diese Rolle kann beispielsweise einem
Meister oder Produktionsleiter tbertragen werden. Dieser kann das Austeilen,
Ausfillen und Einsammeln der Fragebdgen koordinieren und auch darauf ach-
ten, dass die Fragebdgen maoglichst ziigig, eigenstandig und von einer maximal
mdglichen Mitarbeiterzahl ausgefiillt werden.

Ziele der Fragebogenerhebung auf einen Blick

maglichst viele Fragebdgen

maglichst alle Hierarchieebenen einbeziehen

maglichst eigenstandige Bearbeitung des Fragebogens durch
den einzelnen Mitarbeiter (sonst Gefahr der Ergebnisverzerrung)
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Interviews

3.2

>>>
>>>

>>>

Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen

Der Ablauf der Interviews muss ebenfalls eng mit der Produktion koordiniert
werden. Die Dauer der Interviews variiert in der Regel in Abhangigkeit von der
Hierarchiestufe des Befragten. Sollte flir ein Interview mit dem Produktionsleiter,
dem Qualitatsbeauftragten oder einem Meister ungeféhr eine Stunde eingeplant
werden, dauern die Gesprache mit den direkten Produktionsmitarbeitern meist
etwa 30 Minuten.

In Bezug auf die Reihenfolge der Interviews empfiehlt sich ein ,top-down® Vorge-
hen. Das bedeutet, dass zunéchst die hierarchisch gesehen hochste Person in-
terviewt wird, und in der Folge entlang der Hierarchie abwarts Gesprache gefiihrt
werden. Generell gilt auch fir die Interviews, dass die Befragung umso bessere
Ergebnisse liefert, je mehr Personen interviewt werden.

Fur die Durchfilhrung der Interviews sollten ruhige Rdume gewahlt werden, in
denen ungestort gesprochen werden kann.

Zielgruppen

Prinzipiell gilt: Je umfassender die Datenerhebung, d. h.

Jje mehr Personen in die Fragebogenerhebung einbezogen werden und

Jje mehr Mitarbeiter aus allen Hierarchieebenen im Interview befragt werden und
Je besser die Kenntnisse um die Arbeitsprozesse im ausgewahlten Unterneh-
mensbereich sind, desto aussagekraftiger sind die Ergebnisse, die die Weiterbil-
dungsbedarfsanalyse liefert.

Zielgruppen der Analyse sind die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen der/des
Produktionsbereichs(e), der/die im Voraus fiir die Umsetzung einer arbeitspro-
zessorientierten Weiterbildung ausgewahlit worden ist/sind. Neben dem leitenden
Personal (Produktionsleitung, Meister, Qualititsmanagement) ist es unbedingt er-
forderlich, auch die Werker in die Analyse einzubeziehen und ihre Einschatzungen
in der Fragebogenerhebung und den Interviews aufzunehmen. Die Befragung der
direkt wertschdpfend tatigen Mitarbeiter in der Produktion ist dazu geeignet, aus-
sagekréaftige Hinweise auf Defizite im Bereich des Lernen, des Wissenstransfers
und der Unternehmenskultur zu liefern und einzuschéatzen, inwieweit das Lernen
von Anderen bis in die unteren Hierarchieebenen hinein umgesetzt wird.
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Neben den direkt im Produktionsbereich tatigen Personen kann es u. U. auch
hilfreich sein, Personen aus angrenzenden Bereichen zu befragen, da hier wert-
volle Hinweise auf Schnittstellenprobleme und Prozesserfordernisse abgeleitet
werden kénnen. Vor allem Gesprache mit Mitarbeitern aus den Bereichen der
Qualitatssicherung, der Arbeitsvorbereitung oder Logistik/Disposition kdnnen hier
wertvolle Informationen liefern.

Durchfiihrung der Bedarfsanalysen

Die Weiterbildungsbedarfsanalyse kann als eine umfassende Kontextanalyse
aufgefasst werden. Sie dient der genauen Bestandsaufnahme maglichst vieler
relevanter Merkmale in Bezug auf die Lernforderlichkeit der vorhandenen Struktu-
ren. Gleichzeitig ist sie geeignet, defizitdre Handlungsfelder aufzuzeigen, die sich
fur eine arbeitsorientierte Weiterbildung anbieten.

Die Durchflihrung selbst ist an kein starres Schema gebunden, jedoch kann ba-
sierend auf den Erfahrungen im Projekt WAP ein idealtypischer Ablauf skizziert
werden. Anhand eines konkreten Beispiels einer Bedarfsanalyse, die in einem
Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie im Rahmen des Projektes WAP
durchgefiihrt worden ist, wird das Vorgehen veranschaulicht;

1. Vorbereitung:

1.1 Auswahl der Produktionsbereiche

Vorauswahl der Produktionsbereiche, die in die arbeitsorientierte Weiterbildung
einbezogen werden sollen. Je nach Grofke des Unternehmens ist eine Eingren-
zung auf bestimmte Produktionsbereiche nicht nétig, sondern das gesamte
Unternehmen bzw. der Produktionsbereich wird in die Analyse einbezogen.

Umsetzung Beispielunternehmen A:

In Absprache mit der Unternehmensleitung, dem Betriebsrat und der Personal-
leitung wurde beschlossen, einen Produktionsbereich der insgesamt 3 Produk-
tionsbereiche auszuwahlen, um dort das Konzept der arbeitsorientierten Wei-
terbildung zu erproben. Dabei stand bereits das Bestreben im Raum, zukiinftig
weitere Bereiche mit einzubeziehen.

Der vorausgewahlte Bereich produziert Elektronikteile. Er wurde auf Grund
starker Expansion und Umstrukturierung (Einflihrung von Gruppenarbeit) so-
wie héufig auftretender Qualitatsprobleme ausgewahit.
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angrenzende
Bereiche




1.2 Planung der Weiterbildungsbedarfsanalyse
In dieser Phase erfolgt die zeitliche, rdumliche und personale Planung der Ana-
lyse sowie die Information aller potenziell Beteiligten.

Umsetzung Beispielunternehmen A:

Fur die Durchflihrung der Weiterbildungsbedarfsanalyse wurde eine Woche
eingeplant. Innerhalb dieser Woche sollte die Fragebogenerhebung und die
Durchfiihrung der Interviews abgeschlossen sein.

Fur die Fragebogenerhebung wurde eine koordinierende Person aus dem
Produktionsbereich benannt (Produktionsleiter), die fiir das Austeilen und das
rechtzeitige Einsammeln der B6gen verantwortlich war. Diese Person wurde
auBerdem durch den Betriebsrat umfassend (iber das Vorgehen und den Ab-
lauf der Analyse und die weiteren Projektschritte informiert.

1.3 Informationsveranstaltung

Ablauf siehe Seite 19, Vorbereitung

Umsetzung Beispielunternehmen A:

Fur die Informationsveranstaltung wurden alle Mitarbeiter des betreffenden
Produktionsbereiches in einen ausreichend groRen Besprechungsraum gebe-
ten. Dabei war die Veranstaltung zeitlich so terminiert, dass die Mitarbeiter der
ersten Schicht gerade Feierabend hatten und die Mitarbeiter der darauffolgen-
den Schicht gerade ins Unternehmen gekommen waren. Die Informationsver-
anstaltung nahm ca. eine Stunde in Anspruch und wurde vom Betriebsrat er-
offnet. Die Weiterbildungsbedarfsanalyse wurde als ein Instrument im Rahmen
der Umsetzung eines arbeitsorientierten Weiterbildungskonzeptes vorgestellt.
Dabei wurde betont, dass das Expertenwissen der Werker (iber die Rahmen-
bedingungen ihrer Arbeit von besonderer Bedeutung fir die Einschéatzung von
Weiterbildungsbedarfen ist. Anschliefend wurde ein Zeitplan vorgestellt, der
Produktionsleiter als koordinierende Person angegeben und ausdriicklich auf
die anonyme Behandlung der erfassten Informationen hingewiesen. Zeit flir
offene Fragen bildete den Abschluss der Informationsveranstaltung.

2 Duchfibvng
2.1 Sichtung des Produktionsbereiches

Um die Einschatzungen der Fragebogenuntersuchung und die Aussagen der
Interviews richtig deuten zu kénnen ist eine genaue Kenntnis der Vor-Ort-Be-
dingungen nétig. Hierzu gehdrt eine Kenntnis der Arbeitsprozesse, der Arbeits-
organisation und der raumlichen Bedingungen der Produktion.
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Diese Kenntnis kann — wenn noch nicht in ausreichendem Mafe vorhanden
— im Rahmen einer Besichtigung gewonnen werden. Dazu erfolgt eine umfas-
sende Sichtung des ausgewahlten Produktionsbereiches, wobei auch Mitar-
beiter vor Ort bei auftretenden Fragen angesprochen werden kénnen (teilneh-
mende Beobachtung).

Hinweis: Im Idealfall sollte die Sichtung des Produktionsbereichs vor der
Durchfiinrung der Interviews und der Fragebogenerhebung erfolgen.

Umsetzung Beispielunternehmen A:

Im Rahmen der teilnehmenden Beobachtung wurde der Produktionsbereich
besichtigt, um eine genaue Kenntnis der aktuellen rdumlichen Verhaltnisse,
der Arbeitsorganisation und -prozesse zu erhalten. Hierbei konnte beispiels-
weise ein Bild von den expansionsbedingt beengten Arbeitsbedingungen ge-
wonnen werden. Auch die Umsetzung des gerade in der Einfihrungsphase
befindlichen Gruppenarbeitskonzeptes konnte gesichtet werden und einzelne
Gruppenmitglieder in Bezug auf ihre Arbeitsaufgaben und die Arbeitsteilung
vor Ort an der Linie befragt werden.

2.2 Fragebogenerhebung

Die Fragebogenerhebung sollte méglichst alle Hierarchieebenen des ausge-
wahlten Produktionsbereiches umfassen und méglichst viele Personen einbe-
ziehen.

Umsetzung Beispielunternehmen A:

Der Produktionsleiter Gibernahm das Austeilen der Fragebdgen. Als Zeitpunkt
wurde der Schichtwechsel festgelegt. Die Produktionsmitarbeiter waren ge-
halten, nach Ende ihrer Schicht noch fiir eine Viertelstunde im Unternehmen
zu verbleiben, um den Fragebogen auszufiillen. Zur Einsammlung der Bogen
stand eine Box mit Einwurfschlitz im Pausenraum bereit. Es konnten 79 ausge-
fullte Fragebdgen fir die Auswertung eingesammelt werden.

2.3 Interviews

Erganzend zu der quantitativen Fragebogenuntersuchung werden mit Vertre-
tern mdglichst aller Hierarchieebenen leitfadengesttitzte Interviews gefiihrt. Es
empfiehlt sich, vor Beginn eines jeden Interviews noch einmal kurz auf Sinn
und Zweck der Befragung einzugehen und auf die vertrauliche Behandlung
der erhaltenen Informationen hinzuweisen. Die Interviews kénnen parallel zur
Fragebogenerhebung durchgefiihrt werden. In Bezug auf die Reihenfolge der
Gesprachspartner empfiehlt sich — hierarchisch gesehen — ein top-down Vor-
gehen.
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Fir den Ablauf des Interviews ist es —auch zur Erleichterung der spateren Aus-
wertbarkeit- ratsam, sich relativ eng am Leitfaden zu orientieren. Gleichwohl
kann auf interessant erscheinende Aspekte vertiefend eingegangen werden.
Die Interviews kénnen von einem Mitglieder der Projektsteuerungsgruppe ge-
fuhrt werden.

Umsetzung Beispielunternehmen A:

Im ausgewahlten Produktionsbereich wurde parallel zum Start der Fragebo-
generhebung mit den leitfadengesttitzten Interviews begonnen. Folgende Per-
sonen wurden innerhalb von zwei Tagen befragt:

Produktionsleiter

Qualitatsheauftragter

Meister 1

Meister 2

Gruppensprecherin 1

Gruppensprecherin 2

Werker 1

Werker 2

Werker 3

10. Werker 4

Vor jedem Interview wurde noch einmal kurz auf die vertrauliche Behandlung
der Informationen hingewiesen und der Sinn und Zweck der Befragung erlau-
tert. Wenn der Gesprachspartner keine Fragen mehr hatte wurde das Interview
begonnen. Die Gesprache nahmen im Fall des Produktionsleiters, der Meister
und des Qualitatsheauftragten ca. 60 Minuten, bei den Gruppensprecherinnen
und den Werkern ca. 30 Minuten in Anspruch. Es empfiehlt sich, das Gesprach
mit einem Aufnahmegeréat aufzuzeichnen, da dies die Auswertung erleichtert
und der Interviewer sich wahrend des Interviews besser auf das Gesprach
konzentrieren kann.

3. Abschlussrunde

Mit den Mitgliedern der Projektsteuerungsgruppe und der Produktionsleitung
sowie ggf. weiteren relevanten Personen werden erste Eindriicke, weiteres
Vorgehen und die Zeitplanung fiir die Auswertung und Riickkoppelung der Er-
gebnisse besprochen.

© ®X Nk

Umsetzung Beispielunternehmen A:
Nachdem die Datenerhebung weitestgehend abgeschlossen war, wurde in ei-
nem kurzen Meeting mit dem Betriebsrat, der Personalleitung, der Produktions-
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leitung und dem Qualitatsbeauftragten des untersuchten Produktionsbereichs
Ricksprache gehalten. Zum einen konnten alle Beteiligten die Relevanz und
Eignung des ausgewahliten Bereichs fiir die Umsetzung des arbeitsorientierten
Lernkonzeptes bestétigen. Zum anderen wurde besprochen, wann ein neuer
gemeinsamer Termin zur Riickkoppelung der Ergebnisse und deren Interpre-
tation durchgefiihrt werden sollte. Wichtig war dabei, dass alle Beteiligten der
Abschlussrunde sowie wenn méglich auch die Geschéftsfiihrung an der Riick-
koppelungsveranstaltung teilnehmen sollten.

Auswertung und Interpretation

Auswertung der Fragebogenerhebung

Fur die Auswertung der Fragebogenerhebung empfiehlt sich die Verwendung
eines Statistik-Programms (z. B. SPSS), sie ist aber auch mit Microsoft Excel
maglich. Hier sollte eine Eingabemaske erstellt werden und fir jeden ausgefiillten
Fragebogen die entsprechenden Angaben aller Items sowie der vorangestellten
Angaben zur Person eingegeben werden. Fur jedes Item ist dann eine Auswer-
tung bezogen auf die gesamte Stichprobe méglich. Es kdnnen sowohl die Hau-
figkeiten fiir jede Antwortstufe pro Aussage und auch entsprechende prozentuale
Angaben errechnet werden. Fiir eine einfachere Interpretierbarkeit empfiehlt es
sich, die Daten der jeweils zwei ablehnenden und zustimmenden Antwortkate-
gorien zu einem Wert zusammenzufassen. Auch eine graphische Aufbereitung
der Ergebniswerte fir jedes Item erleichtert die Interpretation. Dabei kann z. B.
in einem Balkendiagramm dargestellt werden, wie hoch die einzelnen Quoten in
Bezug auf die Zustimmung oder Ablehnung der jeweiligen Fragebogen-Aussage
ausfallt sowie auf Wunsch auch der Anteil unentschiedener Stimmen bildlich dar-
gestellt werden.

Die folgenden ausgewahlten Grafiken stammen aus der Fragebogenauswertung
des im Projekt WAP untersuchten Produktionsbereichs, der bereits im vorigen
Abschnitt vorgestellt wurde (Beispielunternehmen A). Wiedergegeben sind die
Grafiken fir einige ltems des Kriteriums Wissensmanagement (Kriterium 4 eines
lernenden Unternehmens, vgl. Abschnitt 2.1). Die Auswertung basiert hier auf 79
ausgefiiliten Fragebdgen. Der jeweils obere Balken zeigt die erwartete Antwort-
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Fragebogenitem 4.3

Grafische
Darstellung der
Auswertung aller
Einschatzungen zu
diesem Item

Fragebogenitem 4.5

Grafische
Darstellung der
Auswertung aller
Einschatzungen zu
diesem Item

richtung im Sinne des Referenzmodells lernendes Unternehmen an. Der Untere
Balken zeigt die Antwortquoten fir Ablehnung und Zustimmung. Dabei wurden
jeweils die beiden ablehnenden und die beiden Zustimmung signalisierenden
Skalenstufen zusammengefasst. Der Anteil unbestimmter Antworten errechnet
sich aus dem Anteil der zu 100 fehlenden Prozente.

4.3 | Wenn meine Kollegen/Kolleginnen etwas 213(4
Neues gelernt haben, lassen sie mich da-
ran teilhaben.

4.9 | Wir nutzen Erfahrungen aus anderen
Abteilungen, um uns zu verbessern.

43 Teilhabe an neuem Wissen

Ablehnung / Zustimmung

Erwartung 100,0%

B Zustimmung
H  Ablehnung

-15,4%

-100,0% -50,0% 0,0% 50,0% 100,0%

f49 Erfahrungen anderer Betriebe nutzen

Ablehnung / Zustimmung

Erwartung 100,0%

W Zustimmung
= Ablehnung

-29,9%

-100,0% -50,0% 0,0% 50,0% 100,0%

4.5 | Ich bin darlber informiert, was in den an- 2|13]|4
deren Schichten passiert.

45 Informationen {iber andere Schichten

Ablehnung / Zustimmung

Erwartung 100,0%

B Zustimmung
B Ablehnung

-284%

-100,0% -50,0% 0,0% 50,0% 100,0%
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Fur die Interpretation der Ergebnisse sind vor allem die Fragebogenitems inter-
essant, deren Antwortmuster eine eindeutige Tendenz erkennen lassen. Ist z. B.
die Mehrheit der befragten Personen der Ansicht, dass sie nicht die Erfahrun-
gen anderer Abteilungen nutzen, oder dass sie nicht wissen, was in den anderen
Schichten passiert, so kann dies als ein erster Hinweis auf eine lernhinderliche
Struktur im untersuchten Produktionsbereich gesehen werden. Gleiches gilt fir
den gegenteiligen Fall: Stimmt die Mehrheit der Befragten einer Aussage zu, die
in Richtung lernendes Unternehmen deutet, dann kann dies als Hinweis auf lern-
forderliche Strukturen im Produktionsbereich gedeutet werden.

Zu beachten ist bei der Auswertung auch immer der Anteil unentschiedener Aus-
sagen. So kann beispielsweise ein hoher Anteil unentschiedener Aussagen auch
darauf hinweisen, dass die Befragten zu einer Aussage kaum Stellung beziehen
wollten, was auf eine vorhandene Problematik der in der Aussage angesproche-
nen Inhalte deuten kann.

Wichtig bei der Interpretation der Ergebnisse ist, diese immer nur als Hinweise
auf lernforderliche oder lernhinderliche Strukturen zu begreifen, nicht aber als
absolute Wahrheiten. Die Ergebnisse des Fragebogens haben die Funktion eines
ersten ,Screenings” und miissen unbedingt durch weitere Erkenntnisse aus den
Interviews oder auch der teilnehmenden Beobachtung abgesichert werden.
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Fragebogenitem 4.9

Grafische
Darstellung der
Auswertung aller
Einschatzungen zu
diesem Item



5.2

Ergénzung

Zitate extrahieren

Raster aus Kategorien

5.3

Auswertung der Interviews

Die Auswertung der Interviews dient der Absicherung, Erganzung und Vertiefung
der Ergebnisse aus der Fragebogenerhebung. Die im Idealfall aufgezeichneten
Gesprache kdnnen systematisch in Bezug auf AuBerungen ausgewertet werden,
die einerseits dazu dienen, Erkenntnisse aus der Fragebogenauswertung zu un-
termauern, zu differenzieren oder auch zu widerlegen. Andererseits konnen die
Interviews auch Hinweise auf weitere Problemfelder geben oder in ihnen bereits
konkrete Weiterbildungsbedarfe benannt werden.

Fur die spatere Prasentation und Diskussion der Interviewergebnisse empfiehlt
es sich, auffallige und einschlagige Zitate der Befragten zu extrahieren. Dabei
kann als ordnendes Schema das Kriterienraster der Lernenden Organisation zu
Grunde gelegt werden, das auch die Interviews strukturiert hat (vgl. Leitfragen).
Sollten sich weitere Handlungsfelder als defizitdr andeuten, so kann fiir diese
eine jeweils neue zusatzliche Kategorie eingeflihrt werden und die darauf verwei-
senden einschlagigen Zitate zugeordnet werden. Als Resultat der Auswertung der
Interviews steht dann ein Raster aus Kategorien (Kriterien eines lernenden Unter-
nehmens und weitere Handlungsfelder) mit jeweils passenden Interviewzitaten,
die darauf hinweisen, dass in der jeweiligen Kategorie Defizite bestehen. Fir ein
differenzierteres Bild konnen auch die Hinweise auf lernforderliche Strukturen,
die sich aus den Ergebnissen ergeben, aufgefiihrt werden. Es empfiehlt sich, die
extrahierten Interviewpassagen mit einer Kodierung zu versehen, die Aufschluss
dariber gibt, welchem Interview das Zitat entstammt.

Interpretation

Die Ergebnisse beider Erhebungsmethoden (Fragebogen und Interviews) wer-
den fir jedes Kriterium eines lernenden Unternehmens zusammengefiihrt und
dahingehend interpretiert, ob fir den im Kriterium abgefragten Bereich (z. B. Wis-
sensmanagement) Hinweise auf lernhinderliche Strukturen und damit Handlungs-
bedarfe zu erkennen sind. Dartiber hinaus lassen sich aus den Interviews und
der genauen Kenntnis des Arbeitskontextes im Produktionsbereich in der Regel
weitere defizitdre Handlungsfelder ableiten.
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Ausgewahlte Ergebnisse der Weiterbildungsbedarfsanalyse im Unternehmen A

Die Auswertung der Fragebogenerhebung ergab Hinweise auf lernhinderliche
Strukturen in Bezug auf das Kriterium Wissensmanagement.

Die Mehrheit der Befragten der Fragebogenuntersuchung vertrat die Meinung,
dass ihnen nicht bewusst ist, was in den anderen Schichten vor sich geht.
Folgende Zitate aus den Interviews erganzten und vertieften das Ergebnis aus
der Fragebogenerhebung:

,Der Informationsfluss ist sehr schlecht. In der Schicht schon, aber wenn in der
anderen Schicht ein Problem ist, das erfahrt man dann oftmals nicht. Zum Bei-
spiel hat eine Gruppe vor uns gewusst, dass wir Nachtschicht arbeiten miissen.*
JAuch, wenn Anderungen in der Baugruppe waren, was in der Gegenschicht der
Fall war, die haben das dann nicht an die nédchste Schicht weitergegeben. Die
néchste Schicht hat dann praktisch nach der Arbeitsanweisung gearbeitet und
spéter hat sich dann herausgestellt, das es sich gedndert hat.”

Die Auswertung weiterer Interviewpassagen deuteten zudem darauf hin, dass
nicht nur in Bezug auf die Informationsweitergabe zwischen den Schichten Defizi-
te bestehen, sondern es sich um ein Problem handelt, was sich auch auf weiteren
Ebenen zeigt, wie die folgenden Zitate zeigen:

,Manche haben schon Kompetenzangst. Das Wissen, was sie sich angeeignet
haben, geben die nicht unbedingt weiter, damit der andere nicht eventuell seinen
Platz tibernehmen kann.”

LAuch im Gruppengesprach hat man das Gefiihl, dass da oft eher was zurtick-
gehalten wird, also eher nicht driiber gesprochen wird. Auch (iber wichtige Infor-
mationen nicht.”

Als zusatzliches Handlungsfeld wurde anhand der Interviews beispielsweise das
Thema ,Qualitat* identifiziert, wie die nachstehenden exemplarischen Interview-
zitate verdeutlichen:

,Heute haben wir gerade Bleche bekommen, wo die Spulen nicht halten. Das ist
ein ziemlich langes Unterfangen, bis da was gedndert wird. Viele Mitarbeiterinnen
arbeiten dann trotzdem mit dem Material, was dann viel ldnger dauert, weil die
Bleche ja nicht richtig halten.*

,Die Fehler, die passieren, sind einerseits technisch, viele kommen aber auch von
den Mitarbeitern. Die sind dann nachléssig und die Fehler ziehen sich oft ganz bis
zum Schluss durch und keiner merkt's!*

,Dass wir regelmaBig tber Fehler sprechen wiirden, soweit sind wir noch nicht.
Erst wenn ein Fehler passiert, dann macht man das manchmal.”
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5.4
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Beispiel

Ableitung von Konsequenzen fiir die Weiterbildung

Die zusammengestellten Ergebnisse sollten in einer Riickkoppelungsveranstal-
tung einem Gremium vorgestellt und diskutiert werden, um in der Konsequenz
diejenigen Handlungsfelder festzulegen, fiir die im Verlauf der nachsten Projekt-
schritte ein arbeitsorientiertes Weiterbildungsprogramm entwickelt werden soll.
Als Teilnehmer der Rickkoppelungsveranstaltung sind jene Akteure gefragt, die
der unternehmensinternen Projektsteuerungsgruppe angehdren. Im Idealfall ge-
horen dazu:

Betriebsrat (wenn vorhanden)
Personalleitung
Geschéftsleitung
Produktionsleitung
Qualitatsmanagement

Aus den als defizitar identifizierten Handlungsfeldern werden gemeinsam in ei-
nem diskursiven Prozess jene ausgewahlt, die gemessen an den zur Verfigung
stehenden betrieblichen Ressourcen und der Dringlichkeit des Handlungsbedar-
fes im néchsten Schritt in Angriff genommen werden.

In Unternehmen A wurde auf Grund der Ergebnisse der Weiterbildungsbe-
darfsanalyse u. a. das Handlungsfeld ,Qualitat* als defizitér identifiziert. Im Rah-
men der Riickkoppelungsveranstaltung entstand in einem diskursiven Prozess
die Idee, das Thema Qualitat in der Produktion an eine eigene Position auf Wer-
kerebene zu binden, der die Verantwortung fir qualitatsrelevante Aufgaben im
Produktionsteam tbertragen wird.

Als weiteres defizitares Handlungsfeld, fir das die Weiterbildungsbedarfsanalyse
sowohl im Rahmen der Fragebogenerhebung als auch der Interviews Hinweise
auf lernhinderliche Strukturen ergeben hatte, wurde das Wissensmanagement
identifiziert.

In Bezug auf diesen Bereich wurde zwar diskutiert, langfristig eine arbeitsorien-
tierte Weiterbildung zur ,Dokumentationsfachkraft* zu konzipieren, jedoch erfolg-
te zunéchst aus Grlinden der Dringlichkeit und vorhandenen Ressourcen eine
Einigung darauf, mit dem Handlungsfeld ,Qualitat* im untersuchten Produktions-
bereich zu beginnen.

32

Fur die ausgewahlten Handlungsfelder erfolgt im weiteren Projektverlauf zu-
nachst die genaue Analyse der sie vollstdndig beschreibenden Arbeitsaufgaben
sowie darauf basierend die Erstellung eines Weiterbildungsprofils. Im Fall des
ausgewahlten Handlungsfeldes Qualitat in Beispielunternehmen A bedeutete
dies, alle qualitatsrelevanten Aufgaben, die von der neu zu konzipierenden Posi-
tion (sog. ,Qualitatsfachkraft’) Gbernommen werden sollten, zu identifizieren und
zu beschreiben. Das dadurch entstandene Profil dient in der Folge als Basis fiir
die Entwicklung eines Lernkonzeptes mit arbeitsorientierten Weiterbildungsmaf-
nahmen.

Das genaue Vorgehen bei der Erstellung solcher Weiterbildungsprofile und die
Entwicklung der arbeitsorientierten WeiterbildungsmalRnahmen kann in den
Leitfaden 2 - 4 (Das Instrument der Experten-Workshops, Das Lernkonzept Ar-
beits- und Lernprojekte (ALP), Lernberater fiir das Lernen im Prozess der Arbeit)
nachgelesen werden.
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Anhang

Instrumente zur Durchfiihrung der
Weiterbildungsbedarfsanalyse:
>>> Fragebogen

>>> |nterviewleitfaden



1. Fragebogen
WAP-Fragebogen

Die Angaben, die Sie in diesem Fragebogen machen, sind freiwillig und werden absolut vertraulich
behandelt. Es werden keine personlichen Daten an Dritte weitergegeben werden. Die ausgewer-
teten Daten werden keine Rickschllisse auf einzelne Personen zulassen. Vielen Dank, dass Sie
sich die Zeit nehmen, den Fragebogen auszufiillen.

Angaben zur Person

Geschlecht
O mannlich
© weiblich

Alter

O bis 29

© 30bis 39
© 0bis 49
© 50 und ater

Funktion

O witarbeiter (an- oder ungelernt, Facharbeiter)

(@) Mittleres Betriebsmanagement (Schichtleiter, Meister, Techniker)

O Oberes Betriebsmanagement (Betriebsleiter, Betriebsingenieur, Abteilungsleiter)

Dauer der Betriebszugehdrigkeit
(@) Weniger als 5 Jahre

© 5bis 9 Jahre

(®) 10 bis 19 Jahre

O 20 und mehr Jahre

Schulabschluss

O ohne

(@) Volksschule / Hauptschule

O Realschule / mittlerer Schulabschluss

(@) Fachoberschule / Gymnasium / Hochschulreife
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Berufsausbildung und Studium

Erstausbildung: ja (@) nein (@) keine Angabe (®)
Falls ja, bitte Beruf angeben:

Zweitausbildung: ja (@) nein (@) keine Angabe (®)
Falls ja, bitte Beruf angeben:

Meisterausbildung: ja (@) nein (@) keine Angabe (®)
Falls ja, bitte Fachrichtung angeben:

Technikerausbildung: ja (@) nein (@) keine Angabe (®)
Falls ja, bitte Fachrichtung angeben:

Studium: ja (@) nein (@) keine Angabe (®)
Falls ja, bitte Fach angeben:

Fort- und Weiterbildung ja (@) nein (@) keine Angabe (®)

Haben Sie in den letzten fiinf Jahren an Weiterbildungsmalnahmen teilgenommen?

Falls ja, bitte mdglichst viele Weiterbildungsmanahmen angeben:



Aussagen

Bitte teilen Sie uns lhre Meinung zu den Aussagen auf den folgenden Seiten mit. Kreuzen Sie dazu
bitte die Zahlen neben den Aussagen an. Die Zahlen haben die folgenden Bedeutungen:

1 = Ich stimme der Aussage vollkommen zu.

2 = Ich stimme der Aussage liberwiegend zu.

3 = Ich stimme weder zu noch lehne ich die Aussage ab (unentschieden)
4 = Ich lehne diese Aussage iiberwiegend ab.

5 = Ich lehne diese Aussage vollkommen ab.

NA = Nicht anwendbar

Wenn Sie den Eindruck haben, dal eine Aussage auf lhre Situation nicht anwendbar ist, dann notieren
Sie bitte NA (Nicht anwendbar) in der freien Spalte neben der Aussage.

Beispiel:

1. Uber die Arbeit und die Arbeitsanweisungen

1.1

Meine Arbeitsanweisungen sind eindeutig.

1.2

Ich beteilige mich aktiv, um die Arbeitsverfahren in meinem Bereich zu
verbessern.

1.3

Ich habe genug Zeit, um wahrend der Arbeit selbstandig zu lernen.

1.4

Wir verfiigen Uber Methoden und Verfahren, um unsere Arbeit zu ver-
bessern.

1.1 | Meine Arbeitsanweisungen sind eindeutig. 11234

Wenn Sie so ankreuzen, lehnen Sie die Aussage vollkommen ab. Ihre Arbeitsanweisungen wéren also
gar nicht eindeutig.
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1.5

Ich habe genug Zeit um zusammen mit Kollegen/Kolleginnen zu (iberle-
gen, wie wir Arbeitsablaufe verbessern konnen.

1.6

Wir haben hier ein gutes Verfahren, um die technischen Anlagen des
Betriebes zu verbessern.

1.7

Wir diskutieren wahrend der Arbeitszeit dariiber, wie unsere Arbeitsab-
laufe verbessert werden konnen.

1.8

Ich habe hier gelernt, wie man die Arbeitsorganisation verbessern
kann.

1.9

Schriftliche Arbeitsanweisungen werden bei uns auf Verstandlichkeit
gepriift.

1.10

Wir werden an der Erstellung von Arbeitsanweisungen beteiligt.

2. Uber das Lernen in der Arbeit

21

Ich erhalte Riickmeldung dartiber, wie ich meine Arbeit ausfiihre.

22

Von dem, was ich in der Weiterbildung gelernt habe, kann ich viel fir
meine Arbeit anwenden.

2.3

Unser Betrieb stellt wirkungsvolle Lernmdglichkeiten zur Verfugung.

24

Mein eigener Lernprozess wird von meinen Kollegen/Kolleginnen unter-
stitzt.

2.5

Es belastet mich nicht, dass ich immer weiter lernen muss.

2.6

Ich helfe meinen Kollegen/Kolleginnen dabei, ihre eigene Arbeitspraxis
zu verbessern.

2.7

Das, was ich fur meine Arbeit brauche, kann ich hier auf optimale Art
lernen.

2.8

Was ich brauche, um meine Arbeit zu tun, habe ich von meinen Kolle-
gen/Kolleginnen gelernt.

29

Das Lernen in den Weiterbildungsseminaren hat mir dabei geholfen,
meine Arbeit besser zu begreifen.

2.10

Wir werden an der Erstellung von Arbeitsanweisungen beteiligt.
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3. Die Kultur der Organisation verandert sich

3.1 | Widersprechende Auffassungen werden bei uns in einer offenen Atmo- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
sphare diskutiert.

3.2 | Dort, wo ich arbeite, haben wir keine strenge Hierarchie. 112345

3.3 | Meine Vorgesetzten unterstiitzen mich in meinem beruflichen Fortkom- | 1 | 2|3 |4 | 5
men.

3.4 | Zwischen den Mitarbeitern herrscht Vertrauen. 112345

3.5 | Die Mitarbeiter und die Betriebsleitung vertrauen einander. 112345

3.6 | Auslandische Mitarbeiter werden gut integriert. 112131415

3.7 | Wir haben gemeinsame Ansichten dariber, wie die Arbeit verbessert | 1|2 | 3|4 | 5
werden kann.

3.8 | Zukiinftige Veranderungen meiner Arbeit sehe ich gelassen entgegen. | 12|34 |5

3.9 | Das Management fiihlt sich dem Wandel wirklich verpflichtet. 11213145

3.10 | Meine Berufsausbildung hat meine Teamféhigkeit befordert. 11213145

4. Wissen erzeugen und Wissen teilen

4.1 | Wir entwickeln neue Ideen, wie die Arbeit am besten ausgefihrt wird. | 1

4.2 | Wenn ich in einem Projekt mitgearbeitet habe, werde ich Uber die Er- | 1
gebnisse auf dem Laufenden gehalten.

4.3 | Wenn meine Kollegen/Kolleginnen etwas Neues gelernt haben, lassen |1 |2 |3 |4 |5
sie mich daran teilhaben.

4.4 | Mirist bewusst, was in anderen Abteilungen vor sich geht. 112131415

4.5 | Ich bin darlber informiert, was in den anderen Schichten passiert. 112131415

4.6 | Unser Betriebs-Intranet ist hilfreich, wenn man sich informieren will. 112131415

4.7 | Ich weil’, was im Betrieb los ist, weil ich darliber regelmaRig informiert | 1 [2 |3 |4 |5
werde.

4.8 | Was hier die beste Arbeitspraxis ist, habe ich leicht herausfinden kén- | 1 |2 |3 |4 |5
nen.

4.9 | Wir nutzen Erfahrungen aus anderen Abteilungen, um uns zu verbes- |1 |2 |3 |4 |5
sern.

4.10 | Das Wissen aus der Weiterbildung konnte ich in meiner Arbeit haufig |1 |2 |3 |4 |5
anwenden.

40

5. Lernen von anderen

5.1

Ich bin in den Erfahrungsaustausch mit Kollegen und Kolleginnen aus
anderen Betrieben einbezogen.

5.2

Ich glaube, dass neue Mitarbeiter neue Ideen in den Betrieb bringen.
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Mitarbeiter von uns besuchen gelegentlich andere Betriebe, um neue
Ideen zuriick zu bringen.

5.4

Was unsere Kunden Uber unsere Produkte denken, finde ich wichtig.

5.5

Das Ansehen unseres Betriebs bei seinen Geschéaftspartnern ist wichtig
fur mich.

5.6

Unser Betrieb ist gut in der Region verankert.

5.7

Trainer (Referenten oder Moderatoren) von aulerhalb des Betriebs
bringen neue Ideen in unseren Betrieb.

5.8

Was unsere Konkurrenz macht, wird bei uns intensiv diskutiert.

5.9

Unser Betrieb ist Teil eines Netzwerkes von externen Firmen, die gut
zusammenarbeiten.

5.10

Bestimmte Themen der Weiterbildung werden bei uns bewusst an ex-
terne Trainer vergeben.
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2. Leitfragen fiir die Interviews

Kriterium Fragen

Person

Konnen Sie mir bitte etwas (iber Ihre gegenwartige Rolle und Position im Un-
ternehmen sagen?
Beschreiben Sie bitte, Ihre wichtigsten Arbeitsaufgaben.

Herausforderungen

Wie viele andere Unternehmen sieht sich lhr Unternehmen gréReren Heraus-
forderungen gegenubergestellt! Welches sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten
Beispiele?

Welches sind in diesem Zusammenhang die wichtigsten Herausforderungen fiir
ihre Abteilung?

Arbeitssystem

Mit welchen Wechseln organisatorischer Verfahren, Strukturen und Ablaufe hat
Ihr Unternehmen auf diese Herausforderungen bislang geantwortet?

Auf Grundlage Ihres Wissens Uber das Unternehmen, wie haben diese Initiati-
ven die Art geandert, wie die Leute in diesem Unternehmen arbeiten und sich
verhalten?

Lernen

Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antworten
konnte, ware durch das umfassende Verbessern der Moglichkeiten im Unter-
nehmen zu lernen - sowohl am Arbeitsplatz als auch durch Teilnahme an Kur-
sen. Welches sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Mafinahmen in Bezug auf
Lernen im Unternehmen?

Welchen Weiterbildungsbedarf sehen Sie fiir Ihren Arbeitsbereich und fiir Sie
personlich?

Organisation und
Unternehmenskultur

Eine andere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antworten
konnte, ware der Versuch, die Kultur des Unternehmens zu andern. Was ist in
dieser Hinsicht aus Ihrer Perspektive besonders wichtig?

Ausgehend von Ihrem Wissen und Erfahrungen iber Ihr Unternehmen, wie hat
der Wechsel in der Kultur die Art und Weise geandert, in der die Leute in diesem
Unternehmen denken und sich verhalten?

Wissenserzeugung
und -verteilung

Eine weitere Art, wie Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen antworten
kénnte, ware durch Erzeugung von und Teilhabe am Wissen auf allen Ebenen.
Welche Initiativen finden Sie in diesem Bereich besonders bemerkenswert?
Auf Grundlage von Ihrem Wissen Uber das Unternehmen, wie haben diese In-
itiativen die Art gedndert, wie die Leute in diesem Unternehmen denken und
sich verhalten?

Lernen von Anderen

Eine andere Maglichkeit, Strukturen und Ablaufe im Unternehmen zu veran-
dern, ist das Lernen durch den Vergleich mit anderen Unternehmen, durch die
Offnung nach auRen. Was erscheint Ihnen hier besonders wichtig zu sein?

Auf Grundlage von lhrem Wissen Uber das Unternehmen, wie haben diese In-
itiativen die Art geandert, wie die Leute in diesem Unternehmen denken und
sich verhalten?
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