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1 Die Entgrenzung der Arbeits- und Produktionsprozesse als neue Orientie-
rungsmarke und Herausforderung der betrieblichen Berufshildung?

Betriebliche Berufsbildung hat in den zuriickliegenden rund zwei Jahrzehnten standig unterschiedliche As-
pekte technologischer Entwicklungen thematisiert, den daraus resultierenden Anforderungswandel hinsicht-
lich der Bedeutsamkeit fiir berufliches Lernen hinterfragt und konzeptionell wie auch praktisch eine Antwort
gegeben. Standen — im Zeitraffer grob betrachtet und damit bewusst mancher Punkt wohl oder Uibel ausge-
blendet - zunachst eher die neuen CNC-Maschinensteuerungen einerseits und dann die beginnende Ver-
netzung von Produktion und Verwaltung durch Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien
(Stichwort CIM = Computer Integrated Manufactory) andererseits im Vordergrund, so riickten Schritt fur
Schritt die neuen Formen der Arbeitsorganisation (z.B. Gruppenarbeit) verknipft mit dezentralen Bildungs-
konzepten in den Mittelpunkt. Dabei erlebte der Arbeitsplatz als Lernort eine Renaissance, musste aller-
dings flr das Lernen im Prozess der Arbeit zum Teil erst wieder revitalisiert werden. Heute spielen u.a. die
Jernende Organisation“, ,Wissensmanagement® und ,Geschaftsprozessoptimierung“ im Zusammenhang
mit der Modernisierung und Optimierung der Arbeits- und Produktionsprozesse eine Rolle. Parallel und
quer dazu, entstand eine Diskussion Uber die Bedeutung des informellen und des Erfahrungslernens, die
von der Ablehnung bis zur Uberhéhung reichte, wenngleich sie heute nicht mehr in Frage gestellt wird.

Seit einiger Zeit ist eine Entwicklung festzustellen, die bislang eher unter 6konomischen oder logistischen
Gesichtspunkten von den Wirtschaftswissenschaften oder der Soziologie Beachtung fand, jedoch von der
Berufspadagogik und der praktischen Berufsbildung weder konzeptionell noch praktisch jene Aufmerksam-
keit bekam, die angesichts der damit verbundenen Herausforderungen notwendig ware. Es handelt sich um
die Endfertiger-Zulieferer-Ketten und insofern um das Lernen und Arbeiten in Betriebsgrenzen Uberschrei-
tenden Strukturen und Prozessen. Dieser Trend ist keinesfalls singular. ,Ehemals fir stabil gehaltene Gren-
zen von Organisation und Arbeit scheinen unter Druck (zu) geraten ..., ... Prozesse der Entgrenzung und
Begrenzung (gehen) mittlerweile mit einer erheblichen Dynamik vonstatten, ... Unternehmen streben durch
Produktbereinigung eine Konzentration aufs Kerngeschéaft an, lagern Funktionen aus und ziehen dadurch
ihnre Grenzen enger; zugleich streben sie nach Bildung von Innovations- und Zuliefernetzwerken, um auf
diese Weise neue Potenziale zu erschlief3en, und dehnen so ihre Grenzen aus” (H. Minssen 2000, S. 8f).
Die Industrieparks im unmittelbaren Umfeld der Automobilfabriken sind in diesem Zusammenhang zu se-
hen; sie sind in Verbindung mit Just-in-time-Fertigungen und KANBAN-Abrufsystemen eine weitere Stufe
der Prozessverschmelzung von Endfertiger und Zulieferer.

Sicherlich gab es in der Vergangenheit immer schon Produktionsverbiinde mit den Zulieferern. Der qualita-
tive Unterschied zu friher liegt in der ,Erosion von Organisationsgrenzen“ (Funder 2000) und d.h., nun geht
es um die Gestaltung betriebs- und unternehmensiibergreifender, ganzheitlicher Wertschépfungsprozesse
und damit um die Neuvermessung und Neu-Gestaltung von Endfertiger-Zuliefer-Beziehungen mit Konse-
quenzen fur die Anforderungsprofile der Beschéftigten. Daraus resultieren neue fachliche, methodische,
soziale, organisations- und prozessbezogene Anforderungen. Obwohl nach einhelliger Meinung betriebli-
cher Experten, die Kommunikation an der Nahtstelle von Endfertiger-Zulieferer-Beziehungen der ,Kitt" ist
und eine gelingende Kommunikation ausschlaggebend ist fir die Gite der Beziehungen, verfligen die Be-
schaftigten ,Uber wenig Erfahrung mit kontroverser Kommunikation und diskursiven Prozessen, die bei ...
kooperativen Arbeitsstrukturen und Selbstregulationsverfahren aber notwendig werden* (Hibner/Wachtveitl
2000, S. 127). Kommunikation ist aber wie Information und Wissen, einschlie3lich Erfahrungswissen, kon-
textabhangig, beeinflusst von Interpretationen und Reflexionen.

Wurde friher in der Regel die Kommunikation zwischen Abnehmer und Zulieferer Gber Mengen-, Termin-
und Qualitatsfragen bei Problemen tber die und auf der Ebene der Fihrungskréfte organisiert, so zeichnet
sich ab, dass dies auf die Ebene der Produktions- und Verwaltungsarbeiter verlagert werden soll. Die Be-
schaftigten werden auf einmal verantwortlich fir die Koordination zwischen Endfertiger und Zulieferer und,
sie werden gemeinsam verantwortlich fur die Rationalisierung ,ihrer* Arbeits- und Produktionsprozesse. Na-
turlich sind heute Endfertiger und Zulieferer informationstechnologisch vernetzt und natirlich wird tUber
Richtlinien versucht, die produktions- und verfahrenstechnischen Parameter zu regulieren, aber standig tre-
ten Qualitatsprobleme und logistische Stérungen auf, die nun im direkten Kontakt der Beschaftigten und auf
der Basis ihres Erfahrungswissens gelost werden sollen.

Ob nur lose Prozessabstimmung oder sogar totale Prozessverschmelzung, Uber die neuen Konzepte der
zwischenbetrieblichen Kooperation versuchen die Endfertiger Einfluss zu nehmen auf die Gestaltung der
Geschafts- und Arbeitsprozesse der Zulieferer, wobei alle dort ergriffenen MaRnahmen rekursiv zurlickstra-
ahlen auf die innerbetrieblichen Prozesse der Endfertiger. Die Neugestaltung der zwischenbetrieblichen
Arbeits-, Informations- und Entscheidungsprozesse schlagen, so zeigt das diesem Aufsatz zugrunde lie-
gende Projekt bei einem Bushersteller mit hoher Variantenvielfalt, unmittelbar bis auf die Ebene der Einzel-
arbeitsplatze in Planung, Verwaltung und Produktion durch und préagen das individuelle sowie kollektive Ar-
beitshandeln. Die Trennung in produktionsvorbereitende, produktionsbegleitende und direkt produktive Be-



reiche wird dadurch zusehends briichig. Von daher ist eine berufstibergreifende Bildung und Qualifizierung
langst Uberfallig.

Daraus ergibt sich, dass die Anforderungen an die Beschéftigten und die Kompetenzprofile der Beschéftig-
ten nicht mehr allein unter dem Gesichtspunkt von einzelnen Arbeitspléatzen, tUberschaubaren Arbeitsab-
schnitten oder Betriebsteilen definiert werden kdnnen. Die Leitidee einer prozessorientierten Berufsbildung
und des prozessorientierten Lernens ist deshalb neu zu vermessen und zu konfigurieren.

Aktuell geht es im Zusammenhang der Endfertiger-Zulieferer-Kette weniger um Fragen der Verbesserung
der informationstechnologischen Vernetzung als vielmehr um Fragen der Organisations- und Arbeitsgestal-
tung. Jede Person, die in Vereinen, Verbanden oder Parteien engagiert ist, kennt die alte, weit verbreitete
Weisheit: ,Organisationsfragen sind Machtfragen“. Nach F. Firstenberg (2000, S. 190) werden durch Ar-
beits- und Organisationsgestaltung ,auch formale wie informale Machtaspekte aufrechterhalten, herausge-
fordert und neu hergestellt. Berufliche Bildung hat diese Seite des beruflichen Handelns, obwohl zum im-
pliziten Berufswissen gehorend, bislang leider au3er acht gelassen. Ein Bildungskonzept fiir das Lernen
und Arbeiten in der Endfertiger-Zulieferer-Kette kommt um Themen wie Macht und Herrschaft oder Emotio-
nen in Organisationen nicht herum.

2 Die Bedeutung des Erfahrungswissens in zwischenbetrieblichen Netzwer-
ken

Die Betriebspraxis erkennt zusehends die Grenzen einer durch Richtlinien bestimmten Zusammenarbeit,
denn Standards proklamieren nur Fakten, deren Umsetzung kontext- und personenabhéangig sind. Wurden
frher Probleme unter Umgehung des offiziellen Beschwerdeweges und des offiziellen Aushandlungspro-
zesses geldst, so sehen Verfahrensanweisungen den ,kleinen Dienstweg” nicht mehr vor. Verfahrensan-
weisungen folgen einer Logik von Arbeit, die aufbaut auf ,rational geplanten, ziel- und zweckgerichteten Ta-
tigkeiten“. Seit Taylor und Ford wird alles daran gesetzt, die ,Arbeit von allem NichtplanmaRigem, Nichtra-
tionalem, Nichtzweckbezogenem zu reinigen” (Béhle 2003, S. 1). Trotz vollstandig beschriebener, ,sauber’
geplanter und strukturierter Prozesse, wie betriebliche Experten es formulieren, kommt es zu Stérungen im
Produktionsablauf, wobei der kommunikative Abstimmungsbypass zum Betriebsalltag gehort, um tber Ad-
hoc-Lésungen Prozessunebenheiten auszugleichen und Ablaufe zu sichern. Dieser Abstimmungsbypass
i.S. des ,kleinen Dienstweges" baut im Kontext der Endfertiger-Zulieferer-Kette auf der Ebene der Beschaf-
tigten in der Regel auf zuféllig entstandenen persénlichen Kontakten auf und ist getragen von zwei Fakto-
ren und zwar a. von Vermutungen Uber die Ursachen von Vorkommnissen und personlichen Interpretatio-
nen und b. von einem reflektierten Erfahrungswissen, das schrittweise entstanden ist durch Hinterfragen
von Vorfallen, durch gedankliches Durchspielen von madglichen Alternativen, praktischem Ausprobieren,
Verwerfen von Zwischenldsungen sowie erneutem Durchspielen von Losungen und wiederholtem Experi-
mentieren. Emotionale Aspekte des beruflichen Handelns wie z.B. die ziindende Idee, der Geistesblitz, die
innere Stimme, das Gespur zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Vorschlag einzubringen, das Gefthl fur
Qualitat, das Prifen von Stimmigkeit, das Bauchgefiihl, die allesamt in die Problemldsung einflie3en, dis-
kurs- sowie handlungsleitend sind und einen groRen Teil von Erfahrung ausmachen, spielen dabei eine
nicht bewusste Rolle. Das Paradox besteht darin, dass immer sachliche Begriindungen gesucht werden,
warum etwas so und nicht anders |auft.

Die Bedeutung der informellen Kommunikation fur den Austausch von Erfahrungswissen ist erst in neueren
Untersuchungen systematischer erfasst worden (Bolte 1999). Allerdings wird die Bedeutung der informellen
Kommunikation auf der Basis gefestigter sozialer Beziehungen in Endfertiger-Zulieferer-Ketten ausgeblen-
det. Jetzt wird langsam erkannt, dass die Geschéftsprozesse erst durch subjektive und dariiber hinaus kol-
lektive, ganzheitliche Handlungs- und Verhaltensmuster leben und dass insbesondere ,‘Milieukenntnisse
und Situationseinschéatzungen (und) ein ,Gespur* fur erfolgreiches oder riskantes Handeln* (Siebert 1999, S.
115f) im zwischenbetrieblichen Netzwerk unabdingbar sind. Wie kann aber etwas be-greifbar werden, wenn
es nicht fassbar ist, z.B. die Organisation oder die Unternehmens- und Bereichskulturen?

Die Strategie, Erfahrungswissen anzuerkennen, neu zu gewichten und den Erwerb von Erfahrungswissen
zu fordern, ergibt sich noch aus einem anderen Grund: Auch das in informationstechnologischen und logis-
tischen Systemen hinterlegte, meist sozusagen oftmals ,vagabundierende” (Erfahrungs-)Wissen ist eine
wesentliche Voraussetzung fir das alltagliche Arbeitshandeln und hinsichtlich der Erarbeitung von Problem-
I6sungen wichtig. Informationstechnologische und logistische Systeme basieren auf der Existenz von Erfah-
rungswissen und erfahrungsgeleitetem Handeln, da insbesondere nicht vollstandig planbare und vorher-
sehbare Situationen durch formalisierte Algorithmen nicht abdeckbar sind. Die Arbeit an informatisierten
und stark mediatisierten Systemen erfordert zunehmend Kompetenzen erfahrungsgeleiteten Arbeitshan-
delns (Pfeiffer 1999), denn die dort hinterlegten formalisierten Informationen, Daten und Fakten erhalten ih-



re Bedeutung erst durch den Umgang mit ihnen, in ihrer Prifung auf Plausibilitaiten, Bedeutungen, An-
schlussfahigkeiten und ihrer Re-Kontextualisierung auf dem Hintergrund von Erfahrungswissen. Dafir muss
aber auch das sog. verstreute Wissen zusammengefihrt und hinsichtlich seiner Handlungs- und Problem-
relevanz identifiziert werden kdnnen.

Nach Sauer (1996, S. 9) geht es insgesamt um ,neue Formen und Modi der Integration“ arbeitsteiliger Pro-
duktionsprozesse. Dabei steht das Generieren und Anwenden von Wissen im Vordergrund, denn Wissens-
entstehung, -nutzung und -transfer zwischen Personen und Organisationen ist zu einer wichtigen gesell-
schaftlichen und betrieblichen Ressource geworden. Blutner/Brose/Holtgrewe (2000) heben bezugnehmend
auf Malsch (1987) und Weick (1995) und mit Blick auf Vertriebshandeln hervor, dass Wissen, ,das zwi-
schen Organisationen in systematischer Nutzung grenziiberschreitender Operationen kreiert wird, ... durch
die Organisation wiederum rekursiv verwertet (wird). Es entstehen Wissenskreislaufe der kontextuierten in-
teraktiven Erzeugung von Wissen zwischen Organisationen, der organisationsspezifischen Dekontextuie-
rung und Systematisierung dieses Wissens und seiner Ubertragung in neue Kontexte* (Blut-
ner/Brose/Holtgrewe 2000, S. 145).

Der Modellversuch, der die Grundlage fur diesen Beitrag ist, beschéftigt sich mit dem erfahrungsgeleiteten
Arbeiten und der Integration geteilter Wissensbestande in inner- und zwischenbetrieblichen Netzwerken
und wird bei einem Bushersteller durchgefihrt, setzt auf die ,soziale Abstimmung zwischen verschiedenen
Erfahrungstragern®, da soziale Abstimmungen ,in vielen Fallen flexibler als informationstechnische Steue-
rungen“ (Endres/Wehner 1996, S. 83) sind. Endres/Wehner sehen die Lésung der Probleme innerhalb von
Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen nicht in der Reduktion von Schnittstellen; erforderlich sei die ,umfassende
Verzahnung der jeweiligen Organisationsstrukturen“ und sie fordern: ,Die informationstechnische Integra-
tion von Betrieben oder Bereichen macht personale Kommunikations- und Kooperationsleistungen notwen-
dig“ (ebenda, S. 83). Grundlage hierfir ist ein umfassendes Arbeitsprozess- und Produktionswissen.

Der Entstehungskontext von Erfahrungen im Allgemeinen und im Besonderen im Rahmen von Endfertiger-
Zulieferer-Ketten wird allerdings bislang jedoch nicht thematisiert und ausgeleuchtet. Die Diskussion der or-
ganisationalen Einflussgrof3en unterbleibt in der Praxis. Deshalb lauft Erfahrungswissen Gefahr, instrumen-
talisiert und funktionalisiert zu werden.

3 Die versteckten Seiten des beruflichen Handelns — Erste Erkenntnisse aus
dem Modellversuch , Erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Integration geteil-
ter Wissensbestande in inner- und zwischenbetrieblichen Netzwerken

Fasst man die Interviews, Diskussionen sowie Gesprache in den und am Rande der durchgefihrten Work-
shops zusammen, so geht es aus Sicht der Beschaftigten z.B. zun&chst immer um Produktqualitat (Mal3-,
Winkel-, Oberflachengenauigkeit), um Lieferqualitat (Einhalten von Terminen), um Informationsfliisse und
verbindliche Riickmeldeprozesse sowie um Einspeisen und Umsetzung kurzfristig auftretender konstrukti-
ver Anderungen im Rahmen von Kundensonderwiinschen. Im Mittelpunkt stehen Missverstandnisse, Un-
stimmigkeiten und Verargerungen, die in den jeweiligen Betrieben und zwischen den Unternehmen auftre-
ten. Weil man oft fir auftretende Probleme keine Erklarungen findet, weil doch alles klar geregelt und stan-
dardisiert scheint, werden menschliche Unzulanglichkeiten, Unzuverlassigkeit, Schlamperei, die fehlende
richtige Einstellung zur Arbeit oder der falsche Mann bzw. die falsche Frau am falschen Platz als Ursachen
bezeichnet. In aller Regel geht es um das Identifizieren von Verursacher (= ,Personifizierung” der aufgetre-
tenen Stérung) und nicht um das Identifizieren von Verursachungen.

Der in der Padagogik und natirlich bei vielen Akteuren der betrieblichen Berufsbildung weit verbreiteten
Konstruktivismus, den einer der bundesrepublikanischen Mit-Véater des Konstruktivismus mittlerweile ,Vul-
garkonstruktivismus” (Schmidt 2003, S. 24) nennt, halt als Erklarungsmuster die Selbstreferentialitat, opera-
tionale Geschlossenheit und Autopoiese von komplexen Systemen bereit. Die daraus zu ziehende Konse-
quenz wirde dann lauten missen, dass eine direkte externe Beeinflussung oder Steuerung keinen Erfolg
haben konne (vgl. Willke 1995, S. 1). Zugespitzt kdnnte man sagen, es ist halt so, wie es ist. Letztendlich
fuhrt dies zur Handlungs- und Interventionsunféahigkeit in Unternehmen und zwischen Unternehmen. Willke
pladiert fir einen Neuanfang (ebenda, S. 2) und zu diesem Neuanfang gehort die Verabschiedung des In-
put-Output-Lernens (Willke 1997, S. 51f) mit dem Ubertragen von best-practice-Modellen aus dem Bereich
der Endfertiger und der Anpassung des Zulieferers an das vom Endfertiger selbst praktizierte und vom Zu-
lieferer gewiinschte Verhalten. Lernen, so Willke (ebd., S. 52), baut auf der aktiven Konstruktion und Re-
konstruktion von Bedeutungen auf, beruht auf dem Machen neuer Beobachtungen, erfordert die Férderung
der Fahigkeit zum reflektierten Beobachten und setzt kooperatives und kollektives statt individuelles und i-
soliertes Lernen voraus. Solange Beobachtung nicht transformiert in konkretes, Strukturen und Prozesse



veranderndes Handeln, das zeigt der Modellversuch, fihrt Beobachtung bei den Beschaftigten zu einer ab-
wartenden, Vorgange nur kommentierenden Position.

Aber es spielt ein anderer Punkt hier herein. Unabhangig ob standardisiertes Vorgehen nach Plan oder
selbstgesteuerte Selbstorganisation, beides Mal spielen individuelle und gemeinsam getragene Bezugs-
punkte eine Rolle und beeinflussen Handeln. Ein Beispiel aus jlngster Zeit verdeutlicht die Bedeutung ge-
meinsamer Referenzpunkte und des stéandigen Abgleichs dieser Referenzpunkte im Dialog mit sich selbst
(gemeint sind die bekannten Selbstgesprache) und mit anderen (kommunikatives Handeln). Bei diesem
Beispiel geht es, wie es in einer siiddeutschen Tageszeitung am 15.01.2004 zu lesen war um Folgendes:
.Beim Bau der neuen Rheinbriicke zwischen dem Schweizer und dem deutschen Teil der Stadt Lauenburg
ist eine peinliche Panne passiert: Der Briickenbogen von der eidgendssischen Seite her gebaut, liegt 54
Zentimeter zu tief, der StraBenanschluss am deutschen Ufer damit zu hoch. ... Was wie ein Schildbirger-
streich aussieht, hat seinen Ursprung in den grundsétzlich unterschiedlichen Héhenberechnungen auf bei-
den Seiten der Grenze: Wahrend in der Schweiz das Niveau des Mittelmeeres als Bezugsgrt3e dient, ori-
entiert sich Deutschland mit seinen Hohenangaben an der Nordsee. Die Differenz von 27 Zentimetern ist
naturlich bekannt, und auf dem Papier klar. ... In der Praxis habe es dann aber gehapert. ... Der Fehler fiel
auf, als der Briickenbogen nicht mehr weit vom deutschen Ufer entfernt war.”

Dieses Beispiel unterlegt nicht nur die Bedeutung von Bezugs- bzw. Referenzsystemen fiir das berufliche
Handeln, so wie wir es auch im Projekt erfahren, sondern weist in aller Deutlichkeit darauf hin, dass immer
aus einer Vielzahl von Mdoglichkeiten eine Mdéglichkeit ausgewahlt wird. Das Problem ergibt sich daraus,
dass kooperierende Personen jeweils andere Moglichkeiten auswéhlen. Fur Schmidt gibt es zwei Grund-
probleme menschlichen Handelns und zwar die soeben angesprochene bewusste oder unbewusste Wahl
einer ,Moglichkeit aus einem Uberschuss von Méglichkeiten, die wir in der jeweiligen Handlungssituation
nicht realisieren“ (Schmidt 2003, S. 25). Deshalb ist ,die Bearbeitung von Kontingenz die Daueraufgabe des
Menschen in der Gesellschaft" (ebenda). Das zweite Grundproblem sind die Selektionen als solche. ,Selek-
tionen, die wir treffen, sind Selektionen, die wir treffen. Dabei sind wir an die fur uns jeweils spezifischen
Bedingungen der Selektion gebunden. Diese aktantenspezifische Situation, die im konstruktivistischen Dis-
kurs als ,kognitive Autonomie’ bezeichnet wird, muss nun aber vermittelbar sein mit den Bedingungen einer
sozialen Orientierung der Aktanten, um die Sozialitat ihres Handelns und Kommunizierens zu ermdglichen.
Das zweite Grundproblem des Menschen besteht also in der Vermittlung zwischen kognitiver Autonomie
und sozialer Orientierung” (ebenda, S. 25). Die Losung, die Schmidt anbietet, lautet ,Reflexivitat“, ein An-
satz, den die Berufsbildung seit langerem in den Mittelpunkt stellt und im Modellversuch eine wesentliche
Rolle im Rahmen des erfahrungsgeleiteten Lernens und Arbeitens spielt. Schmidt (S. 27 ff) fihrt in diesem
Zusammenhang zwei Begriffe, ndmlich Setzung und Voraussetzung, ein, die handlungsleitend sind. ,Was
immer wir tun, wir tun es in Gestalt einer Setzung: Wir tun dieses und nicht etwas anderes, obwohl wir auch
etwas anderes hatten tun kdnnen.” Setzungen haben fur den Einzelnen sowie fiir andere eine Bedeutung.
Aber, und das ist in unserem Zusammenhang wichtig, ,jeder Setzung, die wir jetzt treffen, (sind) andere
Setzungen vorausgegangen, auf die wir uns mehr oder weniger bewusst beziehen kdnnen.“ Setzungen
werden zu Voraussetzungen. ,Dieser Setzungszusammenhang macht die Gesamtheit unserer bisherigen
Lebenserfahrungen aus, die sich in jeder aktuellen Situation als Erwartungen an kinftige Erfahrungen aus-
wirken. ... Ob wir etwas wahrnehmen oder beschreiben, ob wir Giber etwas nachdenken oder ob uns etwas
als etwas Bestimmtes zu Bewusstsein kommt, immer betreiben wir ein ernstes Spiel von Unterscheidun-
gen. ... Erst Reflexivitdt macht Bezugnahmen erkennbar und kommunizierbar und konzipiert dabei indivi-
duelles sowie kollektives Wissen. Nach Schmidt (vgl. S. 34), wenngleich an dieser Stelle notgedrungen ver-
kirzt dargestellt, sind Wirklichkeiten nicht allein sozial konstruiert, sondern gehen aus individuellem und so-
zialem Handeln hervor. Reflexivitat bewegt sich prinzipiell zwischen den Polen ,Ruckgriff auf die Vergan-
genheit* und ,Orientierung fur die Gegenwart und Zukunft* (siehe Holz/Novak/Schemme/Stahl 2004).

Setzungen, Voraussetzungen, Selbstreflexion oder Selbstevalution erfolgen nicht wertfrei, sondern auf dem
Hintergrund der organisationalen Rahmung beruflichen und betrieblichen Handelns.

Im Modellversuch konnte festgestellt werden, dass es trotz vielfaltiger Aktionen innerhalb der Endfertiger-
Zulieferer-Beziehungen erstens die Beschaftigten aus dem unmittelbaren Produktionsprozess nicht einbe-
zogen sind und zweitens vor allen Dingen bei den Zulieferern weder Raum noch Zeit gibt fur eine systema-
tische Reflexion Uber die Arbeit und die Erwartungen des einen an den jeweils anderen. Beschéftigte wer-
den meist erst dann und nur dann in die Aktionen involviert, wenn es die oben angesprochenen Ungewiss-
heitsliicken zu schlieRen gibt und ihr Expertenwissen gefragt ist. Die Beschéftigten ,leiden unter rivalisie-
renden Erwartungen: ,Wir sollen gleichzeitig hohe Qualitat liefern, Kosten minimieren und flexibel sein.”

Die unternehmens-, bereichs- und abteilungsiibergreifende Reflexion der unterschiedlichen Erwartungen
wird dadurch erschwert, dass an den Unternehmens-, Bereichs- und Abteilungsgrenzen formelle und infor-
melle ,Gatekeeper” die Anspriiche und Erwartungen der jeweils anderen filtern und kanalisieren. Die Gate-
keeper, ,key account manager genannt“, verhindern an den Erwartungsgrenzen bewusst die klare Ausein-
andersetzung (= Reflexion) mit Zielen, Werten, und Erfahrungen tber den Arbeits- und Produktionsprozess



und im Umgang miteinander, etc. Der Modellversuch wahlt einen Subjektansatz, d.h., den Beschéftigten
wird im Projekt Gelegenheit gegeben, sich kritisch mit ihren Interessen, den Rahmenbedingungen der
Handlungen, den Sinnbezliigen und Deutungen sowie den subjektiven als auch objektiven Erwartungen
auseinander zu setzen. ,Erwartungen sind Teil von subjektiven Zukunftsvorstellungen, ... (wobei) Zukunfts-
vorstellungen sich nicht nur auf kognitive Konstruktionen der Zukunft beschranken, sondern ... sich auf In-
halte beziehen, die eine bestimmte Bedeutung fur den Einzelnen haben, die ihn emotional bewegen und
auf bestimmte Ziele bezogen sind“ (Trommsdorff 1994, S. 52).

Eine fur den Modellversuch &usserst relevante und mit Sicherheit Uber das Projekt hinausreichende Frage
ist, ob Bedeutungen und Erwartungen fur das Entstehen bestimmter Strategien des individuellen sowie or-
ganisationalen Lernens und der Veradnderung ausschlaggebend sind. Im Modellversuch sind sowohl Ab-
wehrstrategien beim Auftreten von Fehlern als auch Strategien der Prophylaxe zur Vermeidung von Fehlern
anzutreffen. Abwehrstrategien, so die Beobachtung, fihren tber Jahre hinweg zu permanenten und eska-
lierenden Konflikten bis hin zu Verhartungen zwischenmenschlicher Beziehungen. ,Subjektive Erwartungen
Uber sich selbst sowie auch Uber andere beeinflussen eigenes Verhalten und schlie3lich auch die Erwar-
tungen anderer Menschen sowie deren Verhalten® (ebenda, S. 49). Werden Erwartungen, gemessen an der
sozialen Realitat, nicht erfillt, entwickeln sich im Verlauf eines Prozesses Urteilsverzerrungen und Wabhr-
scheinlichkeitsurteile an dessen Ende ,die sich selbst erfiillende Prophezeiung“ steht. ,Self-fullfilling
prophecy” nimmt noch nicht eingetretene Entwicklungen gedanklich vorweg und verneint u.U. die Frage, ob
ich von den Kollegen und Kolleginnen beim Zulieferer oder von den Kollegen und Kolleginnen einer unter-
nehmensinternen Abteilung zukiinftig eine Veranderung Uberhaupt noch erwarte. Dies hangt auch mit dem
angetroffenen defensiven Lernen zusammen, das Lernen betrachtet unter dem Gesichtspunkt der Vermei-
dung von Bedrohungen oder Beeintrachtigungen, nach dem Motto: Dem ,Lernen‘ kann ich nicht auswei-
chen, weil ich die aktuellen Probleme bei Androhung von Sanktionen in der Zuspitzung bis hin zum Verlust
des eigenen Arbeitsplatzes oder aller Arbeitsplatze Gberwinden muss.

Diese bloRe Bewaltigungsproblematik, mit dem Ergebnis, dass sich Probleme immer wiederholen kénnen
und werden, zieht sich durch die von uns untersuchten Zulieferer wie ein roter Faden. Sie ist allerdings
auch konstituierendes Kennzeichen beim Endfertiger. Die Folgen sind: Herrschende Meinungen Uber ande-
re Funktionsbereiche oder Uber Zulieferer werden, auch wenn sich z.B. inzwischen eine Verbesserung in
der Produktqualitéat ergeben hat, Uber die Zeit hinweg weitergepflegt. In Anlehnung an Stehr (2001, S. 57)
kann man defensives Lernen gleichsetzen mit Reproduktion sozialer Handlungen und Reproduktion vorlie-
gendem Wissen. Die Merkmale eines expansiven Lernens als Erweiterungsmodell des Lernens sind dem-
gegenuber das Eindringen in und das Hinterfragen des Lerngegenstands, Aufschluss bekommen Uber die
Bedeutungszusammenhé&nge und die Erweiterung der Handlungsmdglichkeiten.

Nach dem bisherigen Verlauf des Modellversuchs ist zusagen, dass das defensive Lernen das grundlegen-
de individuelle wie auch organisationale Lernmuster ist und tief in den jeweiligen Organisationskontexten
abgespeichert ist. Die in den Modellversuch einbezogenen sechs Firmen lassen sich im Hinblick auf die
Kontexte zu vier Typen von Zulieferern zusammenfassen, die das erfahrungsgeleitete Lernen und Arbeiten
tangieren:

Der haltsuchende Typ

= das punktuelle Anderungen einfiihrende, jedoch ohne klare Orientierung handelnde, gegen-
Uber hohen Kundenansprichen mit Unverstandnis reagierende, Schuld bei den anderen su-
chende Unternehmen.

Der traditionsorientierte Typ,

= das sich interessiert zeigende, an der Vergangenheit orientierende, auf die traditionellen
Werte der friiheren Lieferanten-/Abnehmer-Beziehung hinweisende, erbrachte Leistungen er-
wahnende, emotionale Verbindungen beschwérende, die Uberlegenheit eines inner- und zwi-
schenbetrieblichen Gemeinschaftsgeistes hervorhebende, patriarchalisch gefiihrte Unterneh-
men, das Stolz ist auf seine Ad-hoc-MaRRnahmen zur Problembeseitigung nach dem Motto:
Wenn nur alle zusammenhalten, schaffen's wir doch immer*.

Der korrektive Typ,

= das stéandig mit inner- und zwischenbetrieblichen Problemen und folglich mit seinem fremd-
und selbst erzeugten ,schlechten“ Image kampfende, durch den Wettbewerbsdruck gezwun-
gene, jedoch veranderungswillige/-bereite und lernoffene Unternehmen. Bislang zu Ad-hoc-
MaRnahmen der Problembehebung greifend, jetzt externes Erfahrungswissen aufnehmend
und Integration in eigenes Repertoire versuchend.



Der sich vergewissernde Typ,

= das problemvermeidende MafRnahmen ergreifende Unternehmen, das durch stérungsvor-
beugende Handlungsstrategien seinen konzern- und werksinternen Qualitatsstandards ge-
recht werden will. Externes Erfahrungswissen aufspirend und mit konzernintern vorliegendem
Erfahrungswissen vergleichend. Leitlinie: Aufbruch in die Zukunft aber nur innerhalb der Ge-
genwart.

Den idealen Typ haben wir bislang nicht angetroffen. Wir bezeichnen ihn den prospektiven Typ:

= das bewusst mehrdimensional reflektierende, Entwicklungen antizipierende, Bedeutungszu-
sammenhénge erkennende, Entwicklungen vorwaérts treibende, konzeptpartizipativ handelnde
Unternehmen.

Wenn heute davon ausgegangen wird, dass Organisationen ,auf die schopferischen Aktivitdten der Men-
schen angewiesen” sind (siehe Leffers/Weigand 2000, S. 53), dann ist der heute in der Berufsbildung disku-
tierte Ansatz des subjektivierenden Handelns zu erweitern um die tatséchlichen verborgenen Seiten des
beruflichen Handelns. Er stellt dem objektivierenden das subjektivierende Arbeitshandeln gegeniber und
reduziert Arbeitshandeln auf das Wie etwas gemacht wird. Berufliche Bildung kann und darf nicht nur den
stofflichen Prozess betrachten, sie hat, wie mehrfach angesprochen die organisationale Rahmung berufli-
chen Handelns, die Wirkungen von Macht und Herrschaft in institutionellen Kontexten nicht ausgeblendet
bleiben. ,Die Machtfrage ... wird in den Organisationen pragmatisch umgangen. ... Machtkdmpfe finden
verdeckt, informell, an Seiteneingédngen und in Nischen oder sehr ritualisiert statt* (ebenda, S. 54).

Wir haben im Modellversuch die verborgenen Seiten des beruflichen Handelns néher betrachtet und haben
in Anlehnung an Goffmans Bild vom Theater mit der Vorder- und der Hinterbiihne festgestellt, dass die Be-
schaftigten relativ schnell bei ihren Berichten von der Vorderbiihne mit seinen Kennziffern und objektiven
Vorgaben umschwenken auf die Hinterblhne und erzéhlen, was im Backstage passiert und wie man sich
auf dem Hintergrund dessen, was da passiert, sich dann fuhlt. Die Hinterbihne ist maR3geblich am Ablauf
beruflichen Handelns beteiligt. Die folgende Abbildung fasst die Ergebnisse zusammen.

Erwartung und Enttéuschung

ID|::> Die ve_rborgenen Seiten Taktisches Verhalten und Handeln auf dem
beruflichen Handelns Hintergrund von Enttauschungen

Regeln und Ausnahmen

Vertrauen und Misstrauen

Angriff und Abwehr/Verteidigung
Egoismus und Solidaritét
Unterwerfung und Aufbegehren

Das Mit-G inte / Interpretati

Enteignung von Wissen/Erfahrung und
individuelle Strategien zur Generierung
von neuem Wissen

Verdruss ber ,symbolische Optimierung* und langwierige
Aushandlungsprozesse

Gefuhl fur (prekare) Situationen vor Ort

Zuschreibung von Verantwortung auf andere als Akt
der personlichen Entlastung und Resultat der

Wertigkeitseinschéatzung (Hierarchie) von Funktions-
bereichen untereinander: ,Die da mussten zuerst ...“

Einfluss der Nicht-Anwesenden

Bedeutungen von Ereignissen und
auftretenden Widerspriichen sondieren und
mit eigenen Interessen abgleichen

NOVAK ! -2 s

Abb. 1: Die verborgenen Seiten des beruflichen Handelns



Erganzend soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, und das wurde im Modellversuch deutlich,
dass auf der Hinterbihne die Erwartungen untereinander und hierarchielibergreifend gedacht eine grof3e
Rolle spielen. Viel zu wenig wird dem Problem der rivalisierenden Erwartungen verschiedener Bezugsgrup-
pen Beachtung geschenkt. Erwartungen der Beschéaftigten missen z.B. nicht identisch sein mit den Erwar-
tungen des Managements. Das Management und seine Stabsstellen versuchen immer, an den normativen
Erwartungen und Erwartungsstrukturen etwas zu andern.

Es wurde an anderer Stelle schon auf die Bedeutung der sozialen Beziehungen im inner- und zwischenbe-
trieblichen Wissensnetzwerk und beim Wissenstransfer hingewiesen. Im Modellversuch trat bislang weder
eine Situation der Wissenszurlickweisung noch eine Situation auf, die man ,lokale Wissenshortung” be-
zeichnen konnte. Im Gegenteil, die Begegnungen im Rahmen der Modellversuchaktivitaten sind von Offen-
heit und nicht von Taktik bestimmt. Das Problem besteht vielmehr darin, dass viele Akteure gar nicht wis-
sen, was sie wissen. Erst im Verlauf wird ihnen bewusst, was sie dem Kollegen, der Kollegin aus der ande-
ren Abteilung oder aus dem anderen Unternehmen mitteilen missen, weil dies fur die Gesamtqualitat der
Arbeit wichtig ist. Es ist jedoch nicht damit getan, den anderen das eigene Wissen und die erworbene Er-
fahrung mitzuteilen. Im Zusammenhang mit dem Wissens- und Erfahrungstransfer wird von den jeweils an-
deren eine hohe Anpassungs- und Rekontextualisierungsleistung abverlangt, denn Wissen und Erfahrung
entstehen in ganz bestimmten Kontexten und kdnnen nicht 1:1 transferiert werden. Hier besteht fiir den
Modellversuch noch Handlungsbedarf insofern, als der Beziehung zwischen Entschliisselung der tberge-
ordneten Kontexte und objektivierendes wie auch subjektivierendes Handeln in der Facharbeit noch mehr
Aufmerksamkeit geschenkt werden muss. Erweitert formuliert: Die Einbettung des objektivierenden wie
auch subjektivierenden Handelns in der Facharbeit in die Gbergeordneten Kontexte muss fir die (Weiter-
)Entwicklung der beruflichen Bildung verstarkt thematisiert und Bestandteil von Bildungskonzepten werden.

Der Modellversuch hat hier bereits im konzeptionellen Ansatz eine Vorarbeit geleistet, in dem die Lernbau-
steine zwei Wege anbieten. Beide Wege sind entsprechend der teilnehmerspezifischen Zusammensetzung
der Workshops in die Erprobungsphase eingeflossen. Weg 1 geht aus von der Starkung, Vertiefung und
Erweiterung fachlicher Kompetenzen und fihrt Gber die Prifung sowie Erweiterung methodischer und so-
zialer Kompetenzen hin zur Analyse- und Veranderungskompetenz im Hinblick auf die Kontexte. Weg 2 lau-
tet ,et vice versa,. Weg 1 entspricht im Prinzip den Bedurfnissen und Interessen der Beschatftigten im un-
mittelbaren Arbeitsprozess, eine ,gute Arbeit* abzuliefern. Weg 2 ist eine Vorgehensweise fur Beschéftigten
im unmittelbaren Arbeitsprozess mit ,Flihrungsverantwortung” oder produktionsbegleitenden Aufgaben.

Mit dem Aufbau einer Kontextanalyse-, Kontextbeurteilungs- und Kontextveranderungs/-gestaltungs-
kompetenz kann der vorliegende Ansatz des erfahrungsgeleiteten Lernens und Arbeitens erweitert und ein
Beitrag fiir eine Entwicklung geleistet werden, die heute unter der Uberschrift ,Nachhaltig wirksame Gestal-
tung der Praxis durch die betrieblichen Akteuren® diskutiert wird. Im Mittelpunkt steht das Ziel, dass sich die
Praxis zur eigenen ,Selbstbeforschung” durch ,Alltagsevaluation“ befahigt. Die Auseinandersetzung mit den
organisationalen Kontexten von Arbeit beinhaltet eine schrittweise Annédherung an ideale Vorstellungen,
den kognitiven Bildern, die die Beschaftigten immer fiir sich entwerfen. Diese ,sukzessive Approximation®,
wie es einmal G. Albrecht es genannt hat, ermdglichen beide Wege. ,Die Wahrnehmung von Problemen ist
gepragt von der Organisationskultur und Leitbildern ... . Bei der Einigung auf eine Problemsicht riickt in das
Blickfeld, dass unterschiedliche Formen von Macht zum Einsatz kommen und dass die Definition eines
Problems auch bereits formal in der Organisation verankert sein kann“ (Kerlen 2003, S. 17). Im Rahmen
des gemeinsamen Lernprozesses im inner- und zwischenbetrieblichen Erfahrungs- und Wissensnetzwerk
stellen das gemeinsame Reflektieren von Situationen und Bedingungen, das Aufdecken lokaler Theorien,
das Entwickeln subjektiv geteilter Einsichten, das Entdecken von Problemen und das Formulieren von neu-
en Fragen wichtige Phasen des Lern-Arbeits-Prozesses dar. Ziel ist nicht mehr die Wissensakkumulation
und die Ad-hoc-Problemlésung, sondern die aktive, nachhaltig wirksame und von den Betroffenen getrage-
ne Veranderung. Die Wirkungen kénnten zusammenfassend als Hilfe zur Selbsthilfe bezeichnet werden.
Das ist ja gerade das Ubergeordnete Ziel des Modellversuchs. Das Ganze darf allerdings nur nicht reduziert
werden auf eine Schein- und Korrekturpartizipation.

4 Ausblick

Das ,Aufbrechen institutionell verfestigter Strukturen” fihrt nach D. Sauer (2001, S. 37) zu ,neuen individu-
ellen Freiheits- und Gestaltungsspielrdumen®. Von daher muss eine sich an der Leitidee der Gestaltungs-
orientierung ausgerichteten Berufsbhildung die Endfertiger-Zulieferer-Kette aus Sicht der Beschaftigten auf-
greifen. D.h., es reicht nicht aus, die aus dem produktionsvorbreitenden, produktionsbegleitenden oder dem
direkten produktiven Prozess resultierenden Anforderungsprofile zum Maf3stab zu machen. Die instrumen-
telle und funktionale Orientierung an aktuelle Anforderungen vernetzter Arbeitsplatze verhindert erstens den
Erwerb von Gestaltungsfahigkeit, um die neuen Freiheits- und GestaltungsspielrAume wahrnehmen zu



kénnen und entzieht der Berufsbildung einen wesentlichen Teil ihres Auftrags, namlich Abhangigkeitsver-
haltnisse und deren Folgen fir die Beschéftigten offen zu legen. Das Lernziel ,Solidarisches Handeln in in-
ner- und zwischenbetrieblich vernetzten Arbeitssystemen® wartet auf seine Ausformulierung und Umset-
zung.
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