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1. Vorwort von Jorg Hofmann
Bezirksleiter der IG Metall Baden-Wurttemberg

Nicht erst seit die aktuellen technologischen Entwicklungen die Ar-
beitsplatze und die Anforderungen an die Beschaftigten in bislang
nicht vorstellbarem Malfde umwalzen, messen die Gewerkschaften
der beruflichen Bildung eine grofde Bedeutung bei. Alle wesentlichen
Innovationen im Ausbildungssektor gehen zurlick auf die Initiative
der Gewerkschaften. Die IG Metall hat zum Beispiel gemeinsam mit
Betriebsraten und Ausbildern den Unsinn einer Ausbildung fir die
Schrottkiste frih zum Thema gemacht, ganzheitliche Projekte gefor-
dert und mitentwickelt, die Entwicklung und Umsetzung der Leit-
textmethode engagiert begleitet, die neuen Technologien als unab-
dingbare Voraussetzung flr eine zukunftsorientierte Ausbildung
angesehen und nicht zuletzt die Neuordnung der Metall- und Elek-
troberufe seit Jahrzehnten forciert. Alle diese Innovationen gehdéren
heute zum Alltag der Erstausbildung.

Mit dem Tarifvertrag zur Qualifizierung ist uns wiederum ein Meilen-
stein gelungen. Wir kénnen jetzt die Weichen flr eine zukunfts-
orientierte Kompetenzentwicklung gemeinsam mit den Beschaftig-
ten stellen. Die berufliche Weiterbildung ist daher noch stérker in
den Mittelpunkt unserer Betriebsarbeit zu riicken. Hier ist auch ein
aktuelles Handlungsfeld fur inhaltliche und methodische Innovatio-
nen der beruflichen Bildung in den Betrieben.

Das gemeinsam mit Stidwestmetall, dem Verband der Metall- und
Elektroindustrie Baden-Wirttemberg e.V., durchgefihrte Projekt
KOMPASS, ist in meinen Augen ein sehr erfolgreiches Projekt. Ich
ordne es ein als eine wesentliche Innovation auf dem Gebiet der
beruflichen Weiterbildung. Die Ergebnisse des Projekts sind der
Einstieg in eine strategisch ausgerichtete Personalentwicklung und
die Grundlage fir eine zukunftsorientierte Weiterbildung. Sie sind
somit ein wesentlicher Beitrag zur Umsetzung des Tarifvertrags. Wir
haben jetzt alle ein Instrumentarium flr eine strukturierte und sys-
tematische Bildungsplanung an der Hand.

KOMPASS und seine erprobten Instrumente stellen den Zusammen-
hang von beruflicher Bildung mit Personal- und Organisationsent-
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wicklung her. Der erreichte Stand von Technik und Arbeitsorganisa-
tion sowie die absehbaren Entwicklungen auf diesen Gebieten sind
Rahmenbedingungen fur die aktuell und zukinftig erforderlichen
Kompetenzen und Qualifikationen. Qualifizierung bedeutet fur die
Beschaftigten die Erweiterung der beruflichen Moglichkeiten. Quali-
fizierung bedeutet nicht nur Anschluss zu bekommen und mithalten
zu kénnen beim Bewaéltigen des Anforderungswandels.

Quialifizierung erdffnet Chancen zur beruflichen Neuorientierung.
Mit der Starkung der fachlichen und methodischen Kenntnisse und
Fertigkeiten steigt die personliche Souveranitat und tragt zur Entfal-
tung der Personlichkeit bei. Es liegt an uns, den Tarifvertrag mit Le-
ben zu fullen und mit den KOMPASS-Instrumenten in die Bildungs-
planung einzusteigen.

Jorg Hofmann
Bezirksleiter der IG Metall Baden-Wirttemberg

2. Tarifvertrag zur
Qualifizierung und beteiligungsorientierte Bildungsplanung

Kernpunkt des Tarifvertrags zur Qualifizierung in der Metall- und
Elektroindustrie in Baden-Wirttemberg ist der Anspruch jedes Be-
schaftigten auf ein regelméRiges, in der Regel jahrliches Gesprach
mit dem Arbeitgeber, in dem gemeinsam festgestellt wird, ob und
welcher Qualifizierungsbedarf besteht und in dem die notwendigen
Qualifizierungsmafinahmen vereinbart werden (8 3 Abs. 1). Mit der
Formulierung, ,es wird gemeinsam festgestellt”, wird deutlich, dass
die Beschéaftigten eine aktive Rolle bei der betrieblichen Bildungs-
planung spielen. Sie sind, im Gegensatz zu einer nur die Interessen
des Betriebes verfolgende Top-down-Personalentwicklung, an der
Bildungsplanung zu beteiligen. Vor dem Hintergrund der tariflichen
Regelung versteht sich die Weiterbildungsplanung als ein Aus-
handlungsprozess zwischen den Qualifizierungsinteressen des Be-
triebes und den Bildungsinteressen der Beschaftigten.

Beschaftigte Betrieb

Qualifizierungsgesprach

Bildungsplanung



In der Praxis wird h&ufig versucht, den Bildungsbedarf passgenau
aus den Entwicklungen von Technik, Organisation und Markt oder
aus aktuellen Storféllen im Produktionsprozess abzuleiten. Fur die
daraus resultierende Personalplanung und -entwicklung werden
dann die Qualifikationsdefizite aus der Differenz von Soll- und Ist-
Qualifikationen ermittelt. Daraus ergeben sich Gblicherweise die un-
abdingbar durchzuflihrenden Qualifizierungsmafinahmen. Ein sol-
ches Vorgehen ist in mehrfacher Hinsicht problematisch:

» Ein solches Vorgehen entspringt dem problematischen Leitbild
der Anpassungsqualifizierung. Sie ist reaktiv, weil es h&ufig erst
aufgrund von akuten, bereits offen liegenden Problemen und
Anforderungen zu Weiterbildungsmafinahmen kommt. Die Qua-
lifizierungsmalnahmen kommen in solchen Féllen permanent zu
spéat, namlich erst dann, wenn Schwierigkeiten offensichtlich
sind, etwa infolge von bereits laufenden Veranderungsprozessen.
Die betriebliche Weiterbildung bleibt damit allenfalls auf der
operativen Ebene verhaftet. Strategische Impulse fur Unterneh-
mens- und Organisationsentwicklung sind kaum zu erwarten.
Selbst wenn bei der Ermittlung der Soll-Qualifikationen die zu-
kiinftigen betrieblichen Entwicklungsperspektiven mitberiicksich-
tigt werden, bleibt aufgrund des Anforderungsbezugs eine Do-
minanz von Technik und Organisation gegeniber dem Personal
unterstellt.

+ Die Qualifizierungsfrage wird einseitig dem aktuellen betriebli-
chen Bedarf untergeordnet; mittel- und langfristige Bildungsinte-
ressen im Sinne einer nachhaltigen Forderung der beruflichen
Entwicklungschancen der Beschéaftigten finden sich nur selten.

Weiterbildung ist mehr als nur Anpassung und blof3e Zurichtung
der Beschéftigten fir den Arbeitsprozess. Sie zielt immer auf die
Entwicklung des ganzen Menschen und nicht auf seine wirtschaftli-
che Verfligbarmachung. Betriebliche Weiterbildung hat zwar eine
berufliche Praferenz, sie lasst sich aber nicht auf technische und
okonomische Funktionalitat verengen. Eine nachhaltige betriebliche
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Bildungspolitik zielt nicht nur auf Anpassung und Erduldung von
Wandel, sondern bietet auch Mdoglichkeiten zum Verstehen, zur kri-
tischen Reflexion und zur Gestaltung der eigenen Lebens- und
Arbeitssituation.

In Abgrenzung zu den technokratischen und deterministischen An-
passungskonzepten nach der Formel ,Sollqualifikation minus Ist-
qualifikation ergibt den Bildungsbedarf” wurden im Rahmen eines
Projektes mit dem Namen KOMPASS Instrumente fir eine beteili-
gungsorientierte Bildungsplanung entwickelt.



3. Das Projekt KOMPASS: Einstieg in eine vorausschauende
Personalentwicklung und zukunftsorientierte Weiterbildung

Die IG Metall im Bezirk Baden-Wirttemberg hat — unabhdngig vom
Tarifvertrag zur Qualifizierung — ein Projekt mit dem Titel ,Entwick-
lung und Umsetzung einer zukunftsorientierten, vorausschauenden
Personalentwicklung und Weiterbildungskonzeption fiir Facharbei-
ter in klein- und mittelstandischen Unternehmen (KMUSs)” initiiert
und gemeinsam mit Stdwestmetall in der Zeit von Juli 2001 bis
Juni 2004 durchgefihrt. Dieses Kooperationsprojekt mit dem Titel
KOMPASS" wurde durch Mittel des Européischen Sozialfonds und
des Landes Baden-Wirttemberg gefordert.

KOMPASS setzte auf der betrieblichen Ebene an. Ziel von KOMPASS
war, in den Betrieben den Einstieg in eine systematische Weiterbil-
dung zu schaffen und dort ein Bewusstsein Uber die Notwendigkeit
einer vorausschauenden und nachhaltigen Personalentwicklung
aufzubauen.

Ausgangspunkt des Projektes war eine kritische Einschatzung der
derzeitigen Situation in den Betrieben. Festgehalten wurde:

Das Weiterbildungsangebot fir die Beschaftigten besteht derzeit Uberwie-
gend aus Mafinahmen zur kurzfristigen Anpassungsqualifizierung.

Meistens sind die Qualifizierungsmafinahmen zu eng an aktuelle Tatigkeiten
gebunden, mit der Folge, dass die Kenntnisse und Fertigkeiten bei weiteren
technologischen Entwicklungsschritten sehr schnell veralten.

Eine sog. “Stop-and-Go”-orientierte Qualifizierung hat eher den Charakter
einer Reparaturweiterbildung. Sie birgt die Gefahr in sich, dass langjahrig
tatige Beschéaftigte zu den Verlierern des Strukturwandels werden.

In den Betrieben fehlt eine mittelfristige Qualifikationsbedarfsanalyse im Sinne
eines “Friiherkennungssystems” Uber die qualitative Richtung des Anfor-
derungswandels (“welche Qualifikationen werden in Zukunft bend&tigt?”).

Die Verknipfung von Unternehmens- und Organisationsentwicklung mit
der Personalentwicklung und beruflichen Weiterbildung steht noch aus. Sie
gehort jedoch auf die Tagesordnung.
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Vier Kernfragen standen im Zentrum des |G Metall/Stdwestmetall-
Projektes:

Wias zeichnet ,moderne” Facharbeitertatigkeit in finf Jahren tberhaupt aus?
Wie kann frihzeitig der mittelfristige Qualifikationsbedarf identifiziert werden?
Wie kdnnen Unternehmen, Entscheidungstrager und Beschaftigte gleicher-
mafden sensibilisiert und fur bereits heute einzuleitende Bildungsmafinahmen
aktiv gewonnen werden?

Wie kdnnen die innerbetrieblich vorhandenen und meist ungenutzten Poten-
ziale der Beschaftigten erfasst, gefordert sowie fir beide Seiten, sowohl fir
die Beschéftigten als auch das Unternehmen nutzbringend angewendet und
Larbeitsmarktfahig” gemacht werden?

KOMPASS wollte:

praktische Hilfestellung fir die Entwicklung und den Einstieg in eine voraus-
schauende Fort- und Weiterbildung geben,

ein Friherkennungssystem zur Identifizierung des Anforderungswandels und
des Qualifikationsbedarfs entwickeln,

Instrumente fur die betriebliche Bildungsbedarfsanalyse und zur Selbstana
lyse des personlichen Lernbedarfs der Beschéaftigten erarbeiten,

ein Verfahren, welches das vorhandene Erfahrungswissen und die meist un-
genutzten Potenziale der Beschéaftigten erfasst, entwickeln und

konkrete betriebliche Umsetzungshilfen geben.

Zielgruppe des Projektes waren Fuhrungskrafte, Betriebsrate und
Facharbeiter sowie Facharbeiterinnen, die — und das ist ein prinzipi-
elles Novum — in funktions- sowie betriebstibergreifenden Arbeits-
gruppen gemeinsam Konzepte erarbeiteten und erprobten. Das
Motto lautete: Gemeinsam die Probleme definieren, analysieren und
Loésungen von der Praxis fur die Praxis erarbeiten. Durch das beteili-
gungsorientierte Vorgehen auf der Betriebsebene erfolgt die ge-
nauere Ausgestaltung des Projektes entsprechend den Erfordernis-
sen der Praxis.
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Das Projekt KOMPASS hat die Voraussetzungen fir den Einstieg in
eine systematische und vorausschauende Weiterbildung geschaf-
fen. Es sind fir die Unternehmen, die Betriebsrate und die Beschaf-
tigten Instrumente fUr eine beteiligungsorientierte und strategische
Bildungsplanung entwickelt und erprobt worden.
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4. Der KOMPASS-Ansatz

Wird die Bildungsplanung als ein Aushandlungsprozess organisiert,
so setzt dies voraus, dass sich Vorgesetzte, Betriebsrat und Be-
schéftigte Uber die aktuellen, bereits absehbaren oder zukinftig zu
erwartenden Arbeitsanforderungen, die arbeitspolitischen Gestal-
tungsoptionen sowie die eigenen Winsche und Interessen in Bezug
auf die Weiterbildung bewusst werden. Fur die unterschiedlichen
Beteiligten wurden entsprechende Instrumente entwickelt, die zu-
nachst im Kapitel 6 Gberblicksmaliig vorgestellt werden, bevor sie
dann in Kapitel b im Detail dargestellt werden.

KOMPASS geht davon aus, dass sich die Beschéftigten dann fir
die Weiterbildung interessieren, wenn Sie dem, was sie lernen wol-
len, eine Bedeutung zumessen und wenn sie fir sich auch Lern-
grinde ausmachen konnen.

Dem KOMPASS-Ansatz liegt eine ganz bestimmte Vorstellung zu-
grunde, was eine strategische, also vorausschauende und zukunfts-
orientierte Personalentwicklung ausmacht. Bei dieser Form der Per-
sonalentwicklung steht das Reflektieren des Bestehenden, das ge-
dankliche Vorwegnehmen von Entwicklungen, die Beteiligung aller
an der Reflexion und der Planung, eine kooperative Vorgehenswei-
se und der soziale Zusammenhalt im Arbeitsprozess, eine breite
Kompetenzentwicklung sowie handlungs- und gestaltungsorientier-
tes Lernen im Mittelpunkt.
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5. Die KOMPASS-Instrumente

fur eine beteiligungsorientierte Bildungsplanung

Die KOMPASS-Instrumente fur den schnellen Uberblick

Wahrend der Projektlaufzeit wurden gemeinsam mit Betriebsraten,
Personalleitern und Produktionsleiter aus Klein- und Mittelbetrieben

eine Reihe von Instrumenten entwickelt und mit Beschéftigten er-

probt.

Instrumente fiir die Beschaftigten

Gemeinsames “

Instrument fiir

- Geschiftsleitung Instrumente fiir die Fiihrungskrafte
- Fiihrungskrafte und den Betiebsrat

- Betriebsrat

- Beschaftigte (atere AN,
Frauen, Auszubildende)
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Individuelle Ebene

Organisationale Ebene

Gemeinsames Instrument fiir
- Geschiftsleitung

- Fiihrungskrafte

- Betriebsrat

- Beschiftigte

Lernen und Arbeiten wird jeweils unter der Perspektive der Beschéaf-
tigten und der Perspektive betrieblicher Bedarfe analysiert und eine
Vorausschau formuliert. Das folgende Raster verdeutlicht dies.

4 Betrieb Beschaftigte h
reflektieren vorausschauen reflektieren vorausschauen
Arbeiten
Aktuelle Anforde-  Zukinftige Gestal- Wias tue ich bei der | Was kommt an Ar-
rungen aus Technik/ tungsoptionen und | Arbeit? Gibt es aktu- beitsaufgaben auf
Organisation/Markt/ Planungen. elle Schwierigkeiten ' mich zu? Wie lasst
Arbeitspolitik/etc. im Arbeitshandeln? | sich eine entwick-
Meine individuellen | lungsférderliche und
Arbeitserfahrungen?| schadigungsfreie
Arbeit beschreiben
und realisieren
Lernen
vorhandene genutz- Welche Qualifikatio- | Uber welche Kom- | Welche Kompeten-
te und schlum- nen werden zukUnftig | petenzen verflige zen mochte ich er-
mernde Kompeten- | bendétigt. Wie kénnen |ich? Welche indivi- | halten, entfalten und
zen und Potenziale | die Kompetenzen duellen Lernerfah- | weiterentwickeln?
und Potenziale der rungen liegen vor?
PE-Konzept Mitarbeiter entwickelt
und genutzt werden?
.
15



Im Folgenden nun ein schneller Uberblick tiber die Instrumente
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SZENario — ein Instrument
fur Vorgesetzte, Beschaftigte und den Betriebsrat

Mit dem Instrument SZENario ist der Sprung in die Zukunft
maglich. Es lassen sich auf dem Hintergrund von gemein-
sam herausgearbeiteten Kategorien zuklnftige Herausforde-
rungen und Veranderungsfelder bestimmen, um ansch-
lieRend miteinander einen Veranderungsplan zu erstellen. Ein
wichtiger Punkt bei SZENario ist die Frage nach den kriti-
schen Situationen auf dem Weg der Veranderung, wer wel-
che Unterstitzung dabei bendtigt und an welchen Stellen
Bildungsbedarf besteht.

KoRA - ein Instrument fur die Beschaftigten

KoRA ist ein personlicher Bildungs- und Lernpass fir die Be-
schaftigten zur beruflichen Standortbestimmung. Mit diesem
Instrument kdnnen die bisherigen Arbeits- und Berufswege
betrachtet werden. KoRA ermdglicht z.B., das in der Arbeit
entstandene Erfahrungswissen aufzuspiren. Mit KoRA wird
die Grundlage geschaffen, Uber neue berufliche Ziele nach-
zudenken.

SALSASE - ein Instrument fiir die Beschaftigten

Mit dem Instrument SALSASE ist es den Beschaftigten mog-
lich, ihre betrieblichen Arbeits- und Lernbedingungen aus
ihrer ganz personlichen Sicht unter die Lupe zu nehmen. Da-
raus ergeben sich Lerngriinde, die eine Grundlage fir die
Bestimmung des Bildungsbedarfs aus Sicht der Beschaftig-
ten darstellen.

e

PE-Radar

Ein Tool aus dem

einer

e Ko
==

Werkzeugkasten

fiir die Entwicklung und Umsetzung
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SALSAFE — ein Instrument fiir Vorgesetzte

Bei SALSAFE handelt es sich um ein Instrument fur die Ana-
lyse der betrieblichen Arbeits- und Lernbedingungen aus
Sicht der Vorgesetzten. Sie kdnnen mit den gleichen Fra-
gen wie die Beschéaftigten mit dem Instrument die Arbeits-
und Lernbedingungen in der Abteilung untersuchen und
Schlussfolgerungen fur die Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen, der Weiterbildungsplanung und somit fiir die Kom-
petenzentwicklung der Beschaftigten ziehen. Mit dem Be-
triebsrat und im Qualifizierungsgesprach mit den Beschaf-
tigten besteht dann Gelegenheit, die moglicherweise
unterschiedlichen Einschatzungen zur Diskussion zu stellen,
Vorstellungen der Verédnderungen zu besprechen und da-
raus Schlussfolgerungen fiir die Bildungsplanung zu ziehen.

SAMBA - ein Instrument
fur Vorgesetzte, Beschaftigte und den Betriebsrat

Mit SAMBA werden die aktuellen und zukinftig zu erwar-
tenden Anforderungen und zukinftig gewtnschten Ent-
wicklungen gemeinsam herausgearbeitet und daraus Kon-
sequenzen fur die konkrete Bildungsplanung gezogen.

PE-Radar - ein Instrument
fir Betriebsrat und Geschéaftsleitung

Der PE-Radar ist ein computergestttztes Programm, das
dem Betriebsrat und den Vertretern der Geschéaftsleitung
die Moglichkeit gibt, die im Unternehmen anzutreffende
Personalentwicklung zu reflektieren und Handlungsschwer-
punkte zu definieren.



6. Der Umgang mitden KOMPASS-Instrumenten 7. Die KOMPASS-Instrumente fur den detaillierten Einblick
Alle KOMPASS-Instrumente sind auf folgender Seite zu finden:

Die KOMPASS-Instrumente mussen nicht alle gleichzeitig eingesetzt
werden. Sie missen auch nicht in der gerade gewahlten Reihen-
folge eingesetzt werden. Es gibt verschiedene Kombinationen. Man
kann also einzelne Instrumente zu Arbeitspaketen zusammenbin-
den und Ubergsnge zwischen diesen herzustellen. Die Briicke konn-
ten zum Beispiel SALSASE und SALSAFE sein. Die beiden folgenden
Skizzen verdeutlichen, was damit gemeint ist.

http://www.bw.igm.de/news/meldung.html?id=588

Wichtig ist allerdings, dass sich im Sinne des Aushandlungsprozes-
ses alle Seiten — das Unternehmen, die Beschéaftigten und der
Betriebsrat — Uber die Anforderungen und ihre Interessen bewusst
werden. Die Instrumente bieten eine solide Grundlage zur Vorberei-
tung auf das Qualifizierungsgesprach.
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8. Generelle Erfahrung aus dem Projekt KOMPASS und
spezielle Erfahrungen mit dem Einsatz der Instrumente

KOMPASS hat auf dem Gebiet der Weiterbildung ohne Zweifel Pio-
nierarbeit geleistet. Die Leitideen der Berufsbildung, wie z.B. Hand-
lungsorientierung, Ganzheitlichkeit, Partizipation, Férderung von
Eigenaktivitaten und Eigeninitiative, Selbstreflexion, Lernen in Grup-
pen, Aufbau einer Gestaltungskompetenz sowie Arbeits- und
Erfahrungsorientierung, Generationen bergreifendes Lernen sowie
VerknlUpfung von Lernen und Arbeiten bildeten auch fir KOMPASS
und bildeten auch fiir die Entwicklung der Instrumente die grundle-
gende Orientierung.

Die Bestandsaufnahme zu Beginn des Projektes legte offen, dass

+ Personalentwicklung sehr diffus definiert wird.

+ Trotz der Zustimmung Uber die Notwendigkeit einer voraus-
schauenden, strategieorientierten und -umsetzenden Per-
sonalentwicklung, letztendlich im Tagesgeschaft andere
Prioritdten gesetzt werden und eine planméRige Personal-
entwicklung nur schwach vorhanden ist.

Dort wo Ansétze einer Personalentwicklung erkennbar sind,
die zustédndige Abteilung eher ein Nischenleben fihrt und
wenig integriert ist in den Gesamtprozess innerhalb eines
Unternehmens.

Gerade deshalb war es aus Sicht von KOMPASS wichtig, fur eine
strategische Personalentwicklung und zukunftsorientierte Weiterbil-
dung eine wegweisende Richtschnur zu erarbeiten und den Instru-
menten zugrunde zu legen.

Betrachtet man namlich auch die Bildungslandschaft, so fallt auf,
dass im Grundsatz in der Praxis Instrumente und Methoden ent-
wickelt und eingesetzt werden, ohne sich grolRartig Gedanken tber
die dahinter liegende Theorie zu machen. KOMPASS gehort inso-
fern zu den wenigen Projekten, die sich in der Konzeptphase mit
Theorieansétzen auseinander setzte und den Anspruch verfolgte,
theoriebasierte und theoriegeleitete Instrumente zu entwickeln.
Dies ist der groRe Vorteil der KOMPASS-Instrumente.
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KOMPASS waéhlte angesichts der Problemstellung einen so ge-
nannten subjektorientierten Ansatz und wechselte damit die sonst
Ubliche Perspektive. ,Subjektorientiert” bedeutet, von den individu-
ellen Sichtweisen, Bedurfnissen und Interessen der Personen aus-
zugehen. Der subjektive Ansatz wurde mit Bedacht gewahlt, denn
die Personalarbeit orientiert sich prinzipiell auch heute noch am
Leitbild des Subjekts als Objekt. D.h., der Mensch wird trotz aller
Tagungsrhetorik und Beschworungsformeln, der Mensch stehe im
Mittelpunkt, als Sache angesehen. Die Vorstellung lautet namlich,
sie, die Menschen, haben sich Entwicklungen zu unterwerfen und
sich ihnen anzupassen. Wenn nach dieser Art und Weise ein Unter-
nehmen nach dem Grundsatz von oben nach unten geleitet wird,
ist erklarbar, warum trotz aller Vorschlage der Beschéftigten die
Veranderungsprozesse nicht erfolgreich sein kdnnen. Beschéftigte
konnen aber sehr wohl unterscheiden zwischen realer Beteiligung
und Scheinbeteiligung. KOMPASS ist demgegentiber ein dialog-
orientierter Ansatz, der die Beschéftigten gleichberechtigt an der
Qualifikationsbedarfsermittlung und an der Qualifizierungsplanung
beteiligt.

Die Starke dieses Bottom-up-Ansatzes liegt darin, dass der Bildungs-
prozess mit der Bildungsplanung beginnt und nicht erst mit der
Durchfihrung von Bildungsmalnahmen. Damit wird ermdglicht, je-
ne individuellen und sozialen Bedeutungen und Lerngrinde der
Beschaftigten herauszuarbeiten, die fur das individuelle und soziale
Lernen grundlegend sind.

Es ware allerdings verkirzt gedacht, wenn man das KOMPASS-
Konzept und die Instrumente nur unter dem Gesichtspunkt der Bil-
dungsplanung betrachten wirde. Bildungsplanung ist immer im
Zusammenhang von Arbeit, Technik und Organisation zu sehen
und insofern leistet KOMPASS einen Beitrag zur Weiterentwicklung
von Arbeit, Technik und Organisation, in dem sich durch die Betei-
ligung aller am Bildungsprozess beteiligten Chancen fur die Gestal-
tung von Arbeit, Technik und Organisation ergeben. Hier liegt ein
immenser Handlungsbedarf gerade in Klein- und Mittelbetrieben.
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In einer vor kurzem erschienen Untersuchung wurde herausgearbei-
tet, dass kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) zwar ebenfalls
wie die GroBunternehmen von einer hohen Dynamik gekennzeich-
net sind, wichtige Entscheidungen aber spontan und auf den ersten
Blick "untiberlegt" gefallt werden. Strategien seien offensichtlich
selbst auf der operativen Ebene nicht immer vorhanden. So héatten
mehr als die Halfte aller KMU's in Deutschland keine Konzepte fiir
die Geschéftsfihrung, ein Viertel verfige Uber wenigstens einjahrige
Konzepte und nur knapp 22 v:H: — zumeist grofsere Unternehmen -
ber mehrjahrige Uberlegungen. Das von KOMPASS erarbeitete
Konzept mit seinem Instrumentarium, als funktions- und hierarchie-
Ubergreifender Lernprozess angelegt, kann durch strukturierte Ruck-
meldeprozesse Uber den aktuellen Stand von Personal-, Organisati-
ons- und Unternehmensentwicklung im Diskurs kritische Situationen
fur die Beschéftigten und das Unternehmen aufdecken, im Dialog
Impulse fir Veranderungsprozesse setzen und letztendlich zur Stra-
tegieentwicklung beitragen. Damit erhalt Berufsbildung im Unter-
nehmen einen neuen Stellenwert.

An der Erprobung der KOMPASS-Instrumente nahmen, je nach In-
strument, Mitglieder der Geschéftsleitungen; Werks- und Betriebs-
leiter; Leiter der Personal-, Weiterbildungs-, Konstruktions-, Logistik-
und Qualitatsabteilungen, Meister, Betriebsratsvorsitzende, Betriebs-
rate (vor allen Dingen Mitglieder von Bildungsausschissen nach
BetrVG) und Beschéftigte aus Montage- und Fertigungsabteilungen
teil. Damit wurde ein wesentliches Ziel von KOMPASS erreicht,
namlich eine breite Basis in den Unternehmen fur Fragen der Perso-
nalentwicklung und Weiterbildung zu sensibilisieren und fiir die
Weiterbildungsplanung und Kompetenzentwicklung der Beschaftig-
ten im Kontext der Organisation- und Unternehmensentwicklung zu
gewinnen. Die Entwicklung und Erprobung der Instrumente basier-
te also tatsachlich auf funktions- und hierarchielbergreifende Lern-
prozessen.

Um es gleich an dieser Stelle zu sagen. Weiterbildungsplanung be-
nétigt Zeit. Sie kann nicht, um es salopp auszudriicken, zwischen
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Tur und Angel erfolgen. Fur den Einsatz der einzelnen Instrumente
muss man, so die gemachte Erfahrung, ausreichend Zeit einplanen,
soll ein gutes Ergebnis herauskommen. Die néchste Tabelle zeigt,
wie viel Zeit fir die einzelnen Instrumente aufgewendet wurden.

KOMPASS-Instrument Bendtigter Zeitaufwand zum

Beantworten der Fragen pro TN

SALSASE 0b bis 25 Std.
SALSAFE 1,5 bis 2 Std.
KoRA 1 bis 2 Std.
SAMBA 3b bis 5 Std.
SZENario 3  bis 12 Std.
PE-Radar 1 bis 3 Std.

Jede und Jeder wird sich nun, nach dem er oder sie die Instrumen-
te in Kapitel 7 detaillierte kennen lernen konnte, wie sieht es mit
dem Realitatsbezug, mit der Verstandlichkeit und der Handhabbar-
keit der Instrumente aus. Nach jeder Erprobungsrunde wurden

die Erprobungsteilnehmer schriftlich oder mindlich befragt. Gefragt
wurde u.a., ob das Ziel und der Sinn des Instruments erkennbar
sind, ob die Fragen verstandlich sind, ob die Fragen einen Realitats-
bezug haben, ob es Schwierigkeiten gab mit der geforderten Re-
flexion der Arbeits- und Lernsituation und ob man mit den einfhren-
den Beispielen, den Anleitungs- sowie den Auswertungshilfen zu-
rechtkam. Bewertet wurde auf der Basis des allgemein bekannten
Notenschlissels aus der Schule, ndmlich von 1 (sehr gut) bis 6
(ungenigend).
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Zusammenfassend ist zu sagen, die Instrumente

sind praktikabel,

+ die Fragen treffen die Wirklichkeit,

* es ist sicherlich ungewohnt, sich in dieser Tiefe mit Arbeit
und Lernen zu befassen

und
die Anleitungs- und Auswertungshilfen geben eine gute
Unterstltzung.

Im Rahmen einer Gruppendiskussion reflektierten Personalleiter und
Betriebsréte aus vier Unternehmen die Erprobung der KOMPASS-
Instrumente. Die Resonanz war einstimmig positiv. Jeder konnte
berichten, dass KOMPASS in den Betrieben direkt und indirekt etwas
bewirkt hat.

Aus einem Betrieb berichteten Personalleitung und der Betriebsrat,
dass anfangliche Bedenken und Distanzen zum Beispiel gegentber
SAMBA schnell verflogen. Die Beschéaftigten haben dieses Instru-
ment angenommen. Die Beschaftigten wirden heute sagen, dass
zum ersten Mal die aktuellen Anforderungen an einem Arbeitsplatz
sichtbar geworden sind. Auch Personalleitung und Betriebsrat fan-
den es gut, dass mit SAMBA die tatséchlichen Anforderungen ,auf
den Tisch gekommen sind”. Vorher gab es zwar Stellenbeschrei-
bungen, aber diese waren nie so detailliert und mit den Beschaftig-
ten erarbeitet. Jetzt bestehe Transparenz und Klarheit. Beschaftigte
und Fuhrungskréfte hatten insgesamt ein hohes Engagement bei
den verschiedenen KOMPASS-Aktivitdten gezeigt, was als erfreulich
bewertet wird. Selbst nicht unmittelbar in den KOMPASS-Prozess
einbezogene Beschéftigte haben in diesem Betrieb KOMPASS-
Instrumente ausgefullt und zum Mitarbeitergespréach mitgebracht.
Wenngleich die Instrumente in einer ungewohnten Sprache ge-
schrieben seien, hatten sie doch bei allen im Unternehmen Denk-
prozesse angestofsen. Bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
hatten die Instrumente Aha-Effekte ausgeldst. Es wurde bewusst,
was man wie macht. SAMBA lie3e sich gut mit ERA verbinden.
KOMPASS, Bildung, Arbeitsorganisation und Unternehmens- sowie
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Organisationsentwicklung kénnen jetzt in einem gréf3eren Zusam-
menhang gesehen werden. Die Bereitschaft der Beschéftigten zur
Weiterbildung, mit der Erwartung, dass etwas passiert, sei nun vor-
handen.

Aus einem anderen Unternehmen wurde berichtet, dass es Skepsis
der Beschaftigten gegeniiber KoRA gab. Nach kurzen Anlaufschwie-
rigkeiten ist die Skepsis einem Engagement gewichen. SAMBA
fanden sie gut und interessant, denn ,die Vielfalt, was in einer Grup-
pe gemacht wird, wurde transparent”. Fir Geschéftsleitung und
Betriebsrat war die Offenheit bei der Analyse, ,woran es krankt, im
Unternehmen”, erstaunlich. Beide fanden dies positiv. Festgestellt
wurde, dass sich die Beschéftigten fur die aufgeworfenen Themen-
komplexe interessieren; nur 2 bis 3 Mann seien abseits gestanden.
Die Auswirkungen der KOMPASS-Offensive sind noch nicht abseh-
bar, wurde gesagt, aber es wird gehofft, dass das Engagement an-
halt. Der einzige Nachteil bei einem derartigen Projekt sei der Zeit-
invest.

Aus dem dritten Betrieb wurde von Schwierigkeiten bei der innerbe-
trieblichen Umsetzung der KOMPASS-Idee geschildert. Trotz grolRer
Zustimmung von allen Seiten und auf allen Ebenen, bedurfte es gro-
Rer Kraftanstrengungen durch die betrieblichen Promotoren, damit
.es voranging”. Ein Problem waren Vorgesetzte in betrieblichen Ab-
teilungen. In der Firma gibt es nicht den ,normalen Meister”. In Mei-
sterfunktion sind ,friihere Facharbeiter”, die anweisen, ,du machst
das und das und das”. Nicht nur bei einem anspruchsvollen Projekt
wie KOMPASS, sondern generell, musste immer zuerst die Fih-
rungsmannschaft die Zielgruppe sein. ,Da liegt der Handlungsbe-
darf.” Bei den Beschaftigten habe man das Interesse an den aufge-
worfenen Fragen gespurt. ,Jetzt kommen Nachfragen.” Das Problem
im Erprobungsfeld war, dass die Fiihrungskréfte in den Pilotgruppen
.normale” Teilnehmer waren; nachher waren sie wieder Vorgesetzte.
.Jetzt ist die Phase gekommen, die Beschreibungsebene zu verlas-
sen, jetzt muss sich was dndern.” Fazit aus diesem Betrieb: Die In-
strumente setzen voraus, dass die Unternehmensziele klar sind.
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Personalleiter und Betriebsratsvorsitzender aus einem weiteren Un-
ternehmen hoben ebenfalls die Motivationswirkungen von
KOMPASS hervor. ,Die Belegschaft hat mit grolem Interesse mit-
gemacht. Sie hat sich Gedanken gemacht, was konkret zu &ndern
ist und welche Hilfe dabei die Weiterbildung leisten kann und
muss.” Die Meister waren nach dem zwischengeschalteten Meister-
workshop offen flr den Prozess und fur das Thema Weiterbildung
zuganglich. ,lhnen fehlt halt der Glaube, ob Gberhaupt etwas pas-
siert.” Nur die Beschéaftigten Gber 54 Jahren haben sich distanziert
verhalten und gesagt: .Ich geh’ bald in Rente.” Der Umsetzungs-
prozess war am Anfang schleppend, nahm dann aber an Geschwin-
digkeit zu. Die Belegschaft verbindet mit den einzelnen KOMPASS-
Tools ,eine Perspektive haben”.

Im Verlauf des Projektes KOMPASS haben Vertreter des Manage-
ments und Betriebsrdte mehrfach die Frage aufgeworfen, ob Meis-
ter und Vorarbeiter bereit und in der Lage sind, neue Wege der
Personalentwicklung und Weiterbildung mitzugehen. Es wurde die
Beflrchtung ge&uliert, dass Meister der Flaschenhals bei der Ent-
wicklung und Umsetzung moderner Personal- und Organisations-
konzepten sind. Dabei wurde auf Erfahrungen bei betrieblichen
Veranderungsprozessen Bezug genommen. Damit war ein themati-
scher Dauerbrenner angesprochen. Schon seit Jahrzehnten bewegt
Wissenschaft und Praxis die Frage, wie sich der Anforderungswan-
del in der Industrie auf die Fihrung im betrieblichen Bereich aus-
wirkt, welche Rolle Meister im Betrieb haben, welche Rolle Meister
haben sollten, welche Rolle die Meister fur sich selbst definieren,
wie sie Rollen bei Spielrdumen ausgestalten und letztendlich wie mit
dem Engpassfaktor ,Meister” umgegangen werden soll, der allent-
halben beklagt wird.

KOMPASS hatte Gelegenheit, den ,Vorwiirfen” nachzugehen. Es
fanden Intensivinterviews mit Meistern statt. WWas kam dabei her-
aus? Die Rolle der Meister beschrankt sich aus eigener Sicht dar-
auf, die Produktion am Laufen zu halten und/oder Unebenheiten
der Produktionsplanung und -steuerung auszugleichen.” Meister
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und Vorarbeiter orientieren sich am Tagesgeschaft und an Stick-
zahlen und sie sind traditionsbewusst, wenngleich sie die Notwen-
digkeit der Fortentwicklung des Unternehmens und der Beschaftig-
ten sehr wohl sehen. Da aber fUr sie ihre Erfahrung der Mal3stab
ist, kommen sie immer wieder zu dem Schluss: ,Dass kann doch
nicht sein, das darf doch so nicht sein.” Sie fihlen sich, obwohl
Fahrungskrafte, vom Fihrungssystem und von der strategischen
Planung, sofern es sie im Unternehmen gibt, ausgeschlossen.
.Vonseiten der Geschéftsleitung lasst man uns in Ruhe.” Sie haben
aullerdem nach eigenen Aussagen keine Informationen Uber den
Stand von Entwicklungen in der Industrie. Fiir die Meister steht ,ihre”
Produktionstechnik” und ,ihre” Arbeitsorganisation im Vordergrund.

Wias hier exemplarisch skizziert dargestellt wurde, ist mit Sicherheit
in vielen Betrieben ein Thema. Aus diesem Grund wurde im Rahmen
von KOMPASS ein Workshop fir Fihrungskrafte im betrieblichen
Bereich entwickelt und erprobt, der sich ausdriicklich mit der Situa-
tion der Meister, den divergierenden Anforderungen an sie und
ihrem eigenen Kompetenzprofil befasst. Wenn die neue Form der
vorausschauenden Personalentwicklung und Bildungsplanung nach
dem KOMPASS-Ansatz als beteiligungsorientierter Aushandlungs-
prozess wirkungsvoll sein soll, dann mussen bei der Gestaltung

der Rahmenbedingungen die Meister aktiv bedacht und gefordert
werden.
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