Den Gelingensbedingungen auf der Spur: Stolpersteine und Schlisselfaktoren
im Prozessverlauf einer innerbetrieblichen Weiterbildung
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Die Thnen vorliegende Broschiire stellt im Anschluss zu dem im August 2011
erschienenen Werkstattbericht, Was will diese Frage von mir?“ die Organisation
und den Prozessverlauf der innerbetrieblichen Mafdinahme “Vorbereitung auf
die theoretische Schweifierprifung“! in den Mittelpunkt. In der Vorgangerbro-
schiire wurde die methodisch-didaktische Perspektive auf die Priifungsvorbe-
reitung in den Blick genommen.

Am Beispiel der Mafdnahme ,Vorbereitung auf die theoretische Schweif3erprii-
fung“ lassen sich ndmlich wie unter einem Brennglas Beispiele fiir die Bedarfe
von Un- und Angelernten mit anderen Erstsprachen als Deutsch an sprachlicher
und fachbezogener Grundbildung am Arbeitsplatz bzw. an Nachqualifizierung
aufzeigen. Dies wurde in der ersten Broschiire herausgearbeitet. Dariiber hin-
aus aber lassen sich auch Hinweise auf Stolpersteine und Knackpunkte gewin-
nen, die bei der Durchfiihrung solcher Mafdnahmen in Unternehmen und Orga-
nisationen zu beachten sind. Diese stehen im Mittelpunkt der vorliegenden
Broschiire. Mit dem hier vorgenommenen Perspektivenwechsel wird eine
Analyse des Priifungsvorbereitungskurses fiir Werftschweifier aus der organi-
sationsbezogenen Perspektive durchgefiihrt.

Nach dem Motto ,Gescheiter scheitern“? sollen zunachst die Schwierigkeiten
und Fallstricke (Kapitel 3) bei der Anbahnung und Durchfithrung des Kurses
dargestellt werden, um dann in der Manoéverkritik sowohl eine Gesamtbilanz zu
versuchen wie auch die Erfolge im Transfer der Auswertungsergebnisse zu skiz-
zieren (Kapitel 4) sowie drittens positiv gewendet Handlungsempfehlungen fiir
eine erfolgreiche Implementierung innerbetrieblicher Trainingsmafinahmen
fiir un- und angelernte Mitarbeiter mit anderen Erstsprachen als Deutsch vorzu-
schlagen (Kapitel 5).

1 Hier noch einmal die Rahmendaten der Innerbetrieblichen Weiterbildung
,Vorbereitung auf die theoretische SchweiRerpriifung“:
* Zeitraum: Sprachstandsfeststellung: 24.09.2009; Kursbeginn 06.10.2009 bis zum 13.01.2010
¢ Gesamtkursumfang: 50 Unterrichtseinheiten a 45 Minuten
 Zielgruppe: 15 Teilnehmer (im Alter von 35-58), An- und ungelernte WerftschweiRRer mit turkischer Erstsprache
¢ 2 Mal wochentlich jeweils 90 Minuten in der Arbeitszeit, zwischen Ende der Frithschicht und Beginn der Spatschicht
* Durchgefiihrt im Teamteaching von zwei Kursleitenden auf dem Betriebsgeldnde
 Fachliche Unterstiitzung durch den Fachanleiter und teilweise durch einen betrieblichen Ausbilder

2 Burmeister, Lars; Steinhilper, Leila (2011)
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Der detaillierten Feinanalyse der ,Lowlights” im Prozessverlauf, beispielsweise
der nicht ausreichenden Zielabsprachen zwischen Betrieb und Bildungsanbie-
ter oder - besonders pragend- der Kommunikationsprobleme, die sich rund um
das Thema ,Evaluierung” ergeben haben, wird ein Kapitel vorangestellt, das die
Bedingungen fiir innerbetriebliche Bildungsmafinahmen (Kapitel2) beschreibt.
Die Anforderung alle beteiligten Akteur_innen von der Personalabteilung, den
Vorgesetzten, Fachanleitern und Betriebsraten?® bis hin zu den Kursteilnehmen-
den fiir das Gelingen der Mafdnahme ins Boot zu holen und in Kooperation zu
bringen setzt einerseits auf Seiten des Kursanbieters spezielle Kompetenzen
und einen systemischen Blick, andererseits aber auch angemessene Rahmenbe-
dingungen voraus. Dies gilt besonders fiir Bildungsangebote, die nicht in das
ibliche Portfolio innerbetrieblicher Maffnahmen passen* und fiir deren Kon-
zepte und Vorgehensweise daher beim Auftraggeber besonders sensibilisiert
werden muss; dies ist fiir betriebliche Lernangebote zu Grundbildung und
Zweitsprachenforderung zur Zeit noch der Fall.

Die Broschiire richtet sich an alle Interessierten, die mit innerbetrieblicher
sprachbezogener Weiterbildung befasst sind, insbesondere an Kursplaner_in-
nen und Kursleitende bei Bildungsdienstleistern und Kurstragern. Ebenso sind
die betrieblichen Akteure wie Personalverantwortliche, Betriebsrite, Fachanlei-
tende und betriebliche Ausbilder_innen angesprochen. Eine weitere Zielgruppe
stellen die Berater_innen und Fachkrifte aus der Arbeitsverwaltung und die
Mitarbeitenden des Bundesamts fiir Migration und Fliichtlinge (BAMF) dar, die
mit der Umsetzung des ESF-BAMF- Programms zur berufsbezogenen Deutsch-
forderung® beauftragt sind.

Nicht zuletzt soll diese Veroffentlichung einen Beitrag zu dem wachsenden Er-
fahrungsschatz in Bezug auf innerbetriebliche Pilotmafinahmen fiir die Ziel-
gruppe der An- und Ungelernten bzw. Geringqualifizierten leisten und somit

3 Wenn im Folgenden tiber die betrieblichen Akteure aus der PilotmaRnahme der Priifungsvorbereitung fir
WerftschweiBer die Rede ist, wird die mannliche Form verwendet, da bis auf die zwei Mitarbeiterinnen aus der
Personalabteilung ausnahmslos Manner beteiligt waren.

4 Nach Aussage des Institut der deutschen Wirtschaft KoIn in seiner Publikation ,Arbeitsplatzbezogene Grundbildung

- Leitfaden fur Unternehmen” ( Klein, Helmut E.; Schépper-Grabe, Sigrid (2011) umfasst das Spektrum innerbetrieblicher
MaRnahmen fir Geringqualifizierte tiberwiegend fach- bzw. tatigkeitsbezogene Weiterbildungsmalnahmen, wie z.B.
Produkt-, Maschinen- und Qualitatsschulungen. Darliber hinausgehende Angebote, wie etwa das Thema “nachholende
Grundbildung” und Deutschkurse, haben aufgrund des fehlenden Bedarfs bislang nur einen sehr geringen Stellenwert.

5 Hintergrundinformationen zum ESF-BAMF-Programm zur berufshezogenen Deutschférderung erhalten Sie auf der
Website des Bundesamtes fiir Migration und Fliichtlinge http://www.bamf.de/DE/Infothek/ESFTraegerinformationen/
esftraegerinformationen-node.html
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eine weitere Grundlage fiir die Fachdiskussion mit Kolleg_innen aus Praxis und
Forschung zum Thema organisationsbezogene Sprach- und Grundbildung in
Wirtschaft und Arbeit darstellen.

Die Fachstelle und ihre innerbetrieblichen Pilotkurse

Die Fachstelle Berufsbezogenes Deutsch (FaBeDe)® im bundesweiten Netzwerk
Integration durch Qualifizierung (IQ) bearbeitet seit 2005 das Themenfeld
,Berufsbezogenes Deutsch”. Auch die Konzeptionierung und Durchfithrung von
innerbetrieblichen Pilotkursen Deutsch am Arbeitsplatz gehort seitdem zu den
Aufgabenbereichen der FaBeDe. Zwei dieser Pilotmafdnahmen wurden doku-
mentiert:

,Jetzt habe ich das verstanden!“ - Innerbetriebliche Weiterbildung
Deutsch am Arbeitsplatz in einem norddeutschen Produktionsbetrieb

Was will diese Frage von mir? - Im Spannungsfeld von fachlicher
Qualifizierung und Deutsch als Zweitsprache:
Eine Priifungsvorbereitung fiir Werftschweifder

Die im ersten Werkstattbericht ,Jetzt habe ich das verstanden” (KoBeDe, 2007)”
dargestellte Trainingsmafinahme fiir Mitarbeitende eines norddeutschen Pro-
duktionsbetriebs hatte zum Ziel, die kommunikativen arbeitsplatzbezogenen
Kompetenzen der Teilnehmenden zu unterstiitzen und zu entwickeln. Die be-
triebliche Kommunikation sollte insgesamt verbessert und alle Beschiftigten
befahigt werden, sich an betrieblichen Kommunikationsabldufen zu beteiligen.
Dies war, so der Personalentwickler, erklartermafden ein wesentliches Ziel bei
der ,Etablierung einer neuen Betriebskultur”. Im zweiten und im vergangenen
Jahr erschienenen Praxisbericht ,Was will diese Frage von mir? (KoBeDe/ FaBe-
De, August 2011)%, an den diese Broschiire unmittelbar anschliefdt, steht eine

6 Seit Juli 2011 lautet der Projektname Fachstelle Berufsbezogenes Deutsch (FaBeDe). In der vorhergehenden
Forderphase war die Projektbezeichnung Koordinierungsstelle Berufsbezogenes Deutsch (KoBeDe).
Weitere Informationen zur Fachstellenarbeit im Netzwerk |Q unter http://netzwerk-iq.de/fachstellen.html

7 Download der Broschiire als PDF unter http://www.deutsch-am-arbeitsplatz.de/fileadmin/user_upload/PDF/
Deutsch_am_Arbeitsplatz_innerbetrieblich.pdf oder als Printausgabe zu bestellen tiber dialog@deutsch-am-arbeitsplatz.de

8 Download der Broschiire als PDF unter http://www.deutsch-am-arbeitsplatz.de/fileadmin/user_upload/PDFBroschue-
re_ pruefungsvorbereitung_2011_web__1_.pdf oder als Printausgabe zu bestellen tiber dialog@deutsch-am-arbeitsplatz.de

6 Wir wirden jetzt vieles anders machen ...



Priifungsvorbereitung fiir Werftschweifder im Mittelpunkt. Die Leitfrage dieser
Broschiire war: Wodurch zeichnen sich die Didaktik und Methodik einer solchen
Mafdnahme aus?

Der von der KoBeDe durchgefiihrte Kurs, der die empirische Grundlage fiir die
vorliegende Broschiire sowie den Werkstattbericht ,Was will diese Frage von
mir?“ darstellt, bewegte sich im weiten Spannungsfeld von Grundbildung, Zweit-
sprachenerwerb und fachlicher Qualifizierung bzw. Nachqualifizierung. Anlass
fiir die MafRnahme war, dass die Teilnehmenden (15 An- und ungelernte Werft-
schweifder mit tlirkischer Erstsprache) bisher immer wieder an den sprachli-
chen Hiirden der Fachkundepriifung gescheitert sind.

Im Zugang und in der Bewertung unterscheiden sich die beiden Pilotmafinah-
men sehr deutlich: Den ersten Deutsch-am Arbeitsplatz-Kurs (2007) hatte der
Personalentwickler als Personalentwicklungsaufgabe verstanden und initiiert.
Angefangen vom Erkennen des Bedarfs, der Bedarfsformulierung, der gezielten
Angebotssuche, Uiber die Erschliefiung der Zugange im Betrieb bis zur Koordi-
nierung und Begleitung der Durchfiihrung und abschliefRenden Evaluierung des
Kurses blieb der Personalentwickler mafgeblich beteiligt. Die Mafdnahme wur-
de von allen beteiligten Akteur_innen (Teilnehmende, Schichtleiter, Betriebs-
réate, Personalentwicklung) als erfolgreich bewertet.

Die hier in der Analyse ihres Prozessverlaufs im Mittelpunkt stehende Priifungs-
vorbereitung fiir Werftschweifler wurde im Unterschied dazu in einem langwie-
rigen und hiirdenreichen Anbahnungsprozess von zwei Betriebsraten initiiert
und durchgesetzt und war fiir die involvierten Akteur_innen eine Herausforde-
rung, die in vielerlei Hinsicht einer Zerreifdprobe glich. Auch die Bewertung des
Kurses ist entsprechend vielschichtig und facettenreich, wie beispielsweise die
Auswertung des Teilnehmerfeedbacks in der Vorgangerbroschiire ,Was will die-
se Frage von mir?“ zeigt. Dennoch ist der Kurs insofern erfolgreich gewesen als
die Teilnehmenden erstmals Werkzeuge und Materialien fiir ihre Vorbereitung
auf die Fachkundepriifung erhalten haben, der Betrieb durch die Mafdnahme auf
wichtige Weiterbildungsbedarfe der Mitarbeiter aufmerksam geworden ist und
die Betriebsrate insgesamt Akteur_innen und Entscheidungstrdger im Betrieb
fiir die Weiterbildung der un- und angelernten Kollegen sensibilisieren konnten.
Zudem konnten die Teilnehmenden in dem Kurs ihre Lernmotivation und Lern-
bedarfe reflektieren, Anderungswiinsche artikulieren und diese dem Betriebs-
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rat, dem Betrieb wie auch dem Kursanbieter gegeniiber formulieren.

,Wir wiirden jetzt vieles anders machen...“ unter diesem der vorliegenden Bro-
schiire titelgebenden Fazit aller beteiligten Akteur_innen, steht auch program-
matisch das Ziel dieser Veroffentlichung, namlich den Lernprozess, der durch
den Kurs ausgeldst wurde und die daraus gezogenen ,Lektionen“ zuganglich zu
machen und in einen transdisziplindren Austausch zu treten, zu dem wir Ende
Marz 2012 in einem bundesweiten Fachtag Betriebsrate, Personalverantwortli-
che und Kursanbieter nach Hamburg einladen wollen.

8 Wir wirden jetzt vieles anders machen ...



In diesem Kapitel geht es um grundlegende Bedingungen, die beim Agieren im be-
trieblichen Feld vorzufinden sind. Dafiir ist es hilfreich, sich die unterschiedlichen
beteiligten Akteure und Interessen zu vergegenwartigen, die fiir das Gelingen einer
innerbetrieblichen Trainingsmafinahme zusammenwirken und kooperieren sollen.
Wichtig ist dabei festzustellen, dass im beschriebenen Fall der Kursanbieter von au-
3en in das System des Betriebs hineinkam und damit zunachst nicht mit den sozia-
len Regeln und Interaktionsstrukturen dieser komplexen Organisation® vertraut
war, in der nun in Form einer Trainingsmafdnahme vielfaltige Veranderungsprozes-
se durch Lern- und Bildungsprozesse stattfinden sollten.

Mithilfe der Grafik 1'° lasst sich das ,Spielfeld“ und Beziehungsnetz der Akteure
aufzeigen, in dem eine innerbetriebliche Weiterbildungsmafinahme stattfindet.
Dabei gilt es potenzielle Spannungsfelder zu identifizieren und Ebenen der
Kooperation zu suchen und zu bilden. Divergierende Ziele und unterschiedliche
Interessen und Motive kénnen - wie im vorliegenden Beispiel - ein solches
Spannungsfeld darstellen.

Betrieb

Unternehmensvorstand; Personalabteilung;
Fachanleiter; betrieblicher Ausbilder;
Betriebsrat; Weiterbildungsausschuss

Betriebliches Umfeld Kursanbieter (extern)
vorgesetzte Meister; Projektleitung;
Kollegen Kurskoordination; Kursleitende

Kursteilnehmer

Grafik 1: Wege moglicher Kooperation wie auch potenzieller Spannungen und Widerstande unter den
beteiligten Akteuren

9 Wertvolle Anregungen zur Gewinnung eines systemischen Blicks fuir das Agieren mit und in Betrieben bieten Modelle
und Fallstudien aus der systemischen Organisationsberatung, beispielsweise Konig, Eckard; Volmer, Gerda (2008) und
Konigswieser, Roswita; Hillebrand, Martin (2011)

10 Zum Thema Zusammenarbeit zwischen Bildungsdienstleister und Betrieb hat das Forschungsinstitut fiir Betriebliche
Bildung (f-bb,) in Nurnberg eine sehr biindige Grafik und Darstellung, die hier auf die konkrete Manahme weiter
ausdifferenziert worden ist, in seinem Infoportal ,Qualifizieren im Betrieb” veroffentlicht.

(Quelle und Link der Grafik: http://qib.f-b.de/qib/planen_umsetzen/planen/zusammenarbeit.rsys#V2).
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Am Beispiel der hier dargestellten Priifungsvorbereitung fiir Werftschweifder
lassen sich die unterschiedlichen Ausgangslagen und Eigeninteressen der be-
teiligten Akteure folgendermafien skizzieren:

Der Betrieb geht zundchst ein unwégbares Risiko ein. Es entstehen mit der
Weiterbildung ,Vorbereitung auf die theoretische Schweif3erpriifung*:

Kosten (in Form von Geld, aber auch durch die Inanspruchnahme anderer be-
trieblicher Ressourcen wie z.B. Unterrichtsrdume, Materialien, evtl. Freistel-
lung der Mitarbeiter von der Arbeit), die im besten Fall in einem ,Return on
Investment” - also einem die Kosten iibersteigenden zukiinftigen Nutzen re-
sultieren. Der erhoffte Nutzen auf Seiten des Betriebs bestand darin, die Be-
stehensquote bei den Fachkundepriifungen unter moglichst allen Kursteil-
nehmern zu erhéhen. Ohne diese Priifung kann die Werft ihre Mitarbeiter
ndmlich nicht entsprechend ihrer praktischen Fahigkeiten einsetzen.

Der Bildungsdienstleister will sein Produkt, die Qualifizierungsleistung, ,ver-
kaufen, auch wenn in diesem Fall eine 6ffentliche Forderung aus Projektmit-
teln vorlag und der erhoffte Nutzen u.a. beispielsweise im Erkenntnis- und
Erfahrungszugewinn fiir das Projekt lag. Folglich ging es im konkreten Fall
dem Bildungsdienstleister nicht um Gewinnmaximierung bezogen auf 6kono-
misches Kapital, sondern um padagogische, politische und strategische Ziele.

Die Teilnehmenden wiederum erhoffen sich durch das Sprachtraining eine
verbesserte Vorbereitung auf eine Priifung, deren Ergebnis gravierende Aus-
wirkungen auf ihre Situation am Arbeitsplatz hat. Andererseits flirchten sie
die Mehrbelastung durch die Weiterbildung ebenso wie die Nachteile, falls sie
das angestrebte Ziel, ndmlich das Bestehen der Probepriifung, nicht erreichen.
Aufgrund mangelnder Vorinformationen waren einige Teilnehmende an dem
Prifungsvorbereitungskurs sogar zunachst von der Sorge umgetrieben, bei
nicht erfolgreicher Kursteilnahme entlassen zu werden. Auch der Bildungs-
dienstleister war wahrend des Kursverlaufs nicht sicher, ob die Mafdnahme
nicht letztendlich zur Selektion beitragen soll.

Schliefilich ist ebenso das betriebliche Umfeld, in diesem Fall vor allem die

den Teilnehmern vorgesetzten Meister aus den verschiedenen Abteilungen
und Schichten sowie deren jeweilige Arbeitskollegen, betroffen: Die Schicht-

10 Wir wiirden jetzt vieles anders machen ...



plane miissen auf die Weiterbildungsmafinahme abgestimmt werden, bei den
Kollegen entstehen Fragen, warum die Trainingsmafinahme im Betrieb statt-
findet und wer diese aus welchen Griinden besuchen darf bzw. muss.

Ein Zitat aus dem vom Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb) bereitge-
stellten Infoportal ,Qualifizieren im Betrieb“ bringt das beschriebene Szenario
auf den Punkt: ,Kurzfristige Belastungen konkurrieren also bei allen Beteiligten
mit langfristigen Nutzenerwartungen - bei jeder der beteiligten Parteien stellt
sich der Vorteil erst nach der erfolgreich absolvierten Qualifizierung ein.!!

Voraussetzungen fiir erfolgreiche TrainingsmaBnahmen in Betrieben

Damit die beteiligten Akteure_innen diese Belastungen schultern, zusatzliche
Miihe und Energie investieren und sich auf diese Verdnderung, die die Einfiih-
rung einer Trainingsmafinahme, die noch dazu den iiblichen Rahmen und Inhalt
von innerbetrieblicher Weiterbildung'? verlasst, darstellt, nicht nur einlassen,
sondern diese auch aktiv unterstiitzen und mitvorantreiben, ist samtlichen As-
pekten bei der Gestaltung und Steuerung von Verdnderungen in Organisatio-
nen Rechnung zu tragen.

Sachlicher Aspekt: Hierin sind alle relevanten, méglichst vollstdndigen und
aktuellen Fakten und Informationen enthalten, die fiir die Diagnose der zu
verdndernden Situation wichtig sind.

Zeitlicher Aspekt: Wie ist das Problem entstanden? Welche Strategien und
Mafdnahmen wurden bisher ergriffen? Durch das Verstehen der Historie und
durch das Wissen um die bisherigen Erfahrungen lassen sich zielfithrende
Verdnderungsmafinahmen einsetzen.

Prozessaspekt: Veranderungen konnen nicht auf , Knopfdruck” geschehen. Sie
brauchen Zeit und bedirfen der sorgfiltigen Kommunikation. Jeder einzelne
Schritt baut auf den vorhergehenden auf und bereitet den nachsten Schritt vor.

11 f-bb- Infoportal ,Qualifizieren im Betrieb“: http://qib.f-bb.de/qib/planen_umsetzen/planen/zusammenarbeit.rsys

12 Die Kollegen_innen aus dem GIWA-Projektverbund fassen die Erfahrungen aus ihren Pilotprojekten mit Grund-
bildungsmaRnahmen in Wirtschaft und Arbeit folgendermaRen zusammen: ,Betriebe sind primar Orte des 6konomischen
Nutzenkalkiils, der Betrieb ist nicht in erster Linie ein Lernort. Grundbildung ist in Betrieben zunéchst etwas
Fremdes.”(Klein, 2009).
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Personlicher / psychologischer Aspekt: Hier kommt das individuelle Verhal-
ten ins Spiel, die Einstellungen, Gefiihle, Motive, aber auch die Widerstiande
der beteiligten Personen. Dabei ist zu beachten, dass die individuellen Einstel-
lungen und Verhaltensweisen oftmals vielfach gepragt und bedingt sind durch
die jeweils vorherrschenden Organisationskulturen.

Sachlicher Aspekt

Prozess-Aspekt Ubergange, Veranderungen Zeitlicher Aspekt
steuern & gestalten

Persénlicher/Psychologischer
Aspekt

Grafik 2: Hauptaspekte des Verdanderungsmanagements®?

Diese Aspekte des Veranderungsmanagements sind wichtig im Blick zu halten
und einzubeziehen und beeinflussen bei der Einfiihrung und Durchfiihrung ei-
ner innerbetrieblichen Trainingsmafinahme entscheidend deren Erfolg und Ak-
zeptanz im Betrieb. Ein derartiger systemischer 360 Grad-Blick im Umgang mit
Organisationen erfordert vom Kursanbieter iiber die methodisch-didaktische /
konzeptionelle Kernkompetenz hinaus ein hohes Maf3 an Selbstreflexion, Bera-
tungskompetenz und Prozesskompetenz.

13 In Anlehnung an das Modell von Kraus, Georg; Becker-Kolle, Christel; Fischer , Thomas (2006):
Handbuch Change-Management. Steuerung von Veranderungsprozessen in Organisationen — Einflussfaktoren und
Beteiligte — Konzepte, Instrumente und Methoden. Berlin: Cornelsen. Seite 17 und 18.

12 Wir wiirden jetzt vieles anders machen ...



Die nun folgende Darstellung des Prozessverlaufs des innerbetrieblichen Kurses
,Priifungsvorbereitung auf die theoretische Schweifderprifung” zeigt anschaulich
und an einem konkreten Einzelfall die Anforderungen und Herausforderungen auf,
die sich fiir den Bildungsdienstleister in der Kooperation mit Betrieben stellen.

Der Hintergrund: Unterschiedliche Problemlagen

Die betrieblichen Verdnderungsprozesse und gestiegenen Anforderungen an
theoretisches Fachwissen manifestierten sich im Unternehmen verscharft dar-
in, dass die Schweifier in die Lage versetzt werden mussten, potenziellen Kun-
denaudits, die in der Werkshalle durchgefiihrt werden, jederzeit Stand zu halten
und fachkundige Auskunft zu ihrer Arbeit geben zu kénnen. Kurz gesagt hatten
sich Anforderungen ergeben, zu deren Bewiltigung neue (sprachlich-kommuni-
kative) Kompetenzen gebraucht werden, deren Erwerb nicht mehr allein Privat-
sache der Mitarbeiter sein konne, so argumentierten die Betriebsrate.

Die beiden Betriebsrate und Initiatoren der Mafinahme waren von dem Wunsch
geleitet, fiir ihre Kollegen mit tiirkischer Erstsprache berufsbezogene Deutsch-
kurse als selbstverstandlichen Bestandteil von innerbetrieblicher Weiterbil-
dung auf der Werft zu etablieren; als Vergleich dienten hier die Englischkurse,
die fiir Betriebsmitarbeiter wahrend der Arbeitszeit durchgefiihrt werden.

Die Betriebsrate erkannten, dass das Problem der Fachkundepriifungen grund-
legender angegangen werden musste als bisher. Der Betrieb hatte nach ihren
Aussagen bisher mit unterschiedlichen Strategien wie beispielsweise Erklaren
durch Hande und Fiif3e, Einsetzen von Dolmetschern, Bereitstellen von Fach-
kundeheften und sogar mit Nachhilfeunterricht durch jlingere qualifizierte Kol-
legen reagiert. Die hohen Durchfallquoten bei der Fachkundepriifung dnderten
sich nicht, die Mafdnahmen wurden nicht angenommen, gleichwohl driickte der
Schuh im Betrieb, da die praktisch duf3erst versierten Schweifder'* bei nicht be-
standener Fachpriifung aufgrund der hohen Qualitidtsstandards nur noch be-
grenzt einsetzbar waren.

14 Einschatzung laut Betriebsrat: ,,Man kann diese Mitarbeiter im Betrieb Uberall hinschicken, auch an enge und
gefahrliche Einsatzorte, die schweiRen alles.”
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Zugang, Anbahnungsverhandlungen, Vorbereitungsphase:
Knapp an die knappe Wirklichkeit heran

Zunachst werden pragende Ereignisse und Etappen aus der Vorfeldphase des
Kurses tabellarisch in einer Chronik dargestellt.

Zugang, Anbahnungsverhandlungen und Vorbereitungsphase

DATUM EREIGNIS KOMMENTARE

Dez. 2008 Fachtagung DGB Migration Skepsis im Projekt: zum einen grund-
,Berufliche Teilhabe durch satzlich wegen Ristungsbetrieb und
Qualifizierung sichern”: zum anderen fachlich, da es sich hier
KoBeDe-Mitarbeiterin knlpft um eine Prifungsvorbereitung und um
Kontakt zum Bezirksleiter kein Kommunikationstraing Deutsch
IG-Metall-Kiste und den am Arbeitsplatz handelt (zudem waren
Betriebsraten: Bedarf nach einer | zu der Zeit noch andere Betriebe im
Schweilertheorie-Prifungs- Gesprach fur einen Pilotkurs)
vorbereitung fiir die U-Boot-
schweiBer wird formuliert

Mirz 2009 | Treffen mit IG-Metall Kiiste Sehr grolRes Interesse an MalRnahme
(Migrationsausschussmitglieder, Deutsch am Arbeitsplatz gerade fir die
Betriebsrate der Werft, Bezirkslei- | Werft, Bedarf im Bereich Priifungsvor-
ter IG Metall -Kuste) bereitung wird seitens des Betriebsrats
Prasentation des Konzepts und des Bezirksleiters IG Metall Kuiste
,Deutsch am Arbeitsplatz“ durch dringend gemacht
Projektleitung KoBeDe und die
den Erstkontakt herstellende
KoBeDe -Mitarbeiterin

Mai 2009 Erstes offizielles Treffen auf dem Schwierige Ausgangslage von Anfang

Betriebsgeldnde, anwesend:
Projektleitung KoBeDe, weitere
(fur den Betrieb neue) Mitarbeite-
rin der KoBeDe, Bezirksleiter

IG Metall Kuiste, Betriebsrat sowie
Betriebsvertreter

14 Wir wiirden jetzt vieles anders machen ...

an: tirk. Betriebsratsmitglied wird fiir
die Nichteinhaltung des , Dienstwegs”
in der Sitzung kritisiert, Vorbehalte
auch gegenliber den Vertreterinnen
des Bildungstragers (wirtschaftliche
Interessen werden unterstellt),

Dank der mehrfachen Intervention
(,,Interesse der o6ffentlichen Hand*)
durch den Bezirksleiter der IG Metall
Kiiste Anderung des Gesprachsklimas:
PilotmaBnahme zur Prifungsvorberei-
tung aus Mitteln der Personal-



DATUM EREIGNIS KOMMENTARE
entwicklung finanzierbar —
im Anschluss — je nach Verlauf —
Kommunikationstraining Deutsch am
Arbeitsplatz denkbar; hier wird groRer
Bedarf seitens der Beschaftigten durch
Betriebsrat bekundet
Juni 2009 Zweites Abstimmungstreffen mit Sprachbedarfsanalyse zur Prifung
dem Betrieb, anwesend: nach Interviewleitfaden in der Runde,
Betriebsrate, Fachanleiter Antworten werden Gberwiegend durch
(erstmals anwesend), Mitarbeite- | den Fachanleiter gegeben, vorausge-
rin der Personalabteilung (PA), schickte Checkliste war bearbeitet und
zwei Mitarbeiterinnen der KoBe- offene Fragen dazu wurden i.d. Runde
De (Erstkontakterin der Betriebs- | beantwortet. Betriebsratsmitglied
rate, aber neu fiir die Betriebsver- | war diesbezlglich federfiihrend,
treter und PA-Mitarbeiterin aus wirkte offen und interessiert an der
dem ersten offiziellen Treffen) MaRnahme
Juni 2009 Beim Netzwerkforum 1Q, Berlin, Der Erwartungsdruck im und auf das
zum Thema ,, Arbeitsmarkt- Team der KoBeDe, dass die MaRnahme
krise, Migranten/innen und das bei dem Werftunternehmen stattfindet
Netzwerk 1Q: Neue Aufgaben oder | und sich daraus weitergehende Per-
nur neue ,Verpackungen“? stellt spektiven ergeben kdonnten, steigt.
KoBeDe die MaRnahme vor:
,Wir sind dabei einen Pilotkurs fur
eine innerbetriebliche Weiter-
bildung in Kooperation mit einer
norddeutschen Werft zu entwi-
ckeln. Wir erhoffen uns dadurch,
in Zusammenarbeit mit IG-Metall
Kuste, bundesweit Impulse fir
weitere Unternehmen.”
Juli / Aug. | Weitere Abstimmungen per Mail MaRnahme wird im Verlauf der Abspra-
2009 und per Telefon durch die beiden chen beziglich Umfang und Teamtea-

KoBeDe-Mitarbeiterinnen, die auch
die Sprachbedarfsermittlung durch-
gefiihrt haben wegen Kurszeiten,
Material- und Fahrgeld mit der Mit-
arbeiterin aus der Personalabteilung
und der Honorarkraft aus Kiel.

ching immer mehr gekiirzt (von 100 UE
zu 80 bis 50 UE), kein Teamteaching, da
»in den Englischkursen ja auch ein KL
ausreicht”.
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DATUM

EREIGNIS

KOMMENTARE

Juli / Aug.
2009

Der Kurs soll im September /
Oktober beginnen, als Woche der
Sprachbedarfsermittlung wird die
39. Kalenderwoche vereinbart.

Mailkontakt zum Fachanleiter
wegen der Prifungsunterlagen
(der DVS-Priifungsfragenkatalog
wird sofort bestellt)

Eine weitere Mitarbeiterin der
KoBeDe (bisher nicht an den
Vorverhandlungen beteiligt,

soll die Honorarkraft im Unter-
richt unterstiitzen und beraten)
bereitet die Kurskonzeption vor
(erganzende Sprachbedarfserhe-
bung zu den Interviewergebnissen
via Internetrecherche, Analyse der
Fachkundehefte)

Honorarkraft aus Kiel sendet sehr
widerspriichliche Signale, ob sie fiir die
Aufgabe zur Verfligung steht.

Sept. 2009

Ganztagige Hospitation der fiir
die Kurskonzeption zustandigen
KoBeDe Mitarbeiterin in einer
Schweilerlehrwerkstatt

Einblick in den gesamten Zyklus der
Arbeitsabldufe von der Schweifvor-
bereitung bis zur Biegeprifung und
Rontgenprifung

24.9. 2009

Sprachstandserhebung mit den
TN (pro TN jeweils 20 Minuten
Zeit): Interview nach Leitfaden
und 3 Testfragen zu den Lese- und
Schreibfertigkeiten
Mitarbeiterinnen der KoBeDe
(Rollen: Kurskonzeption und
Kurskoordination)

Tabelle 1: Chronik der Vorfeldphase des Kurses

16 Wir wiirden jetzt vieles anders machen ...

Gute organisatorische Vorbereitung
des Termins durch die Personalabtei-
lung. Wird von KoBeDe als Signal fur
Interesse am Erfolg der Weiterbildung
interpretiert. Eine ausfiihrliche Sprach-
bedarfserhebung im Betrieb findet
entgegen der Vereinbarung nicht statt.
Griinde:
reduzierter Umfang der
MaRnahme,
knapper Zeitplan bis Kursstart
Kursziel begrenzt auf Prifungs-
vorbereitung, kein Deutsch am
Arbeitsplatz von Betriebsseite
gewdinscht



Besonders entscheidend war der Umstand, dass die Pilotmafnahme zur Prii-
fungsvorbereitung im Verlauf der Absprachen sowohl finanziell als auch vom
Zeitvolumen immer mehr gekiirzt wird. Von den urspriinglich veranschlagten
100 Unterrichtseinheiten (UE) tiber 80 UE wurden schlussendlich nur 50 UE
genehmigt, trotz der klaren Aussage der KoBeDe-Mitarbeiterin, die den Kontakt
gekniipft hatte, dass mit 50 UE vermutlich nicht die vereinbarte Qualitat zu er-
zielen ist. Die Mittel fiir das Teamteaching werden gestrichen, ,da in den Eng-
lischkursen ja auch ein Kursleiter ausreicht”. Teamteaching ist jedoch gerade in
heterogenen Kursen (TN mit ganz unterschiedlichen Lernstdnden) unerlasslich,
um den Ausgangslagen der Teilnehmenden und ihren individuellen Bediirfnis-
sen im Unterricht gerecht werden zu kdnnen.

Die genauen betriebsinternen Griinde fiir das schrittweise Abriicken von der
Ausgangsvereinbarung und das Reduzieren des Stundenumfangs der Mafdnah-
me werden nicht transparent. Gleichzeitig tiberrascht diese Entwicklung nicht,
wenn man sich vergegenwartigt, dass diese Verhandlungen vor dem Hinter-
grund der Werftenkrise gefiihrt wurden, die im Sommer 2009 einen Hohepunkt
erreicht hatte. Der immer wieder von Strukturkrisen geschiittelte Schiffsbau in
Deutschland steckte in der grofdten Auftragsflaute seit Jahrzehnten. Binnen Jah-
resfrist hatten fiinf Werften im Nord- und Ostseeraum Insolvenz angemeldet. So
herrschte deprimierte Stimmung in der norddeutschen Werftindustrie, Schiffs-
ruinen auf dem Werksgeldnde waren sichtbarer Ausdruck der Krisenstim-
mung'®.

Eine Ausnahme bildete der wirtschaftlich prosperierende Arbeitsbereich
U-Bootsbau der 15 Werftschweifder, die fiir die Priifungsvorbereitung von Fach-
anleiter und Betriebsrat ausgewahlt worden sind. Auf einer Fachveranstaltung
im Mai 2011 schilderte der Betriebsrat im Riickblick die damalige Situation im
Unternehmen folgendermafen: Die Schiffsbaubranche leidet unter der Konkur-
renz aus Korea und China. In einem Bereich der Werft, dem Uberwasserschiffs-

15 Einen eindrucksvollen Einblick in die Arbeitswelt der WerftschweiRer, das aufreibende Auf und Ab zwischen Hoffen
und Bangen, drohender Arbeitslosigkeit und Insolvenz einerseits und dem Stolz auf hochwertige Facharbeit andererseits
gibt der Dokumentarfilm” Wadans Welt“, der das Schicksal der Wismarer Wadan Werft wahrend der weltweiten Finanz-
und Wirtschaftskrise dokumentiert und stellvertretend fiir die norddeutsche Werftindustrie die Auswirkungen der
Strukturkrise auf die betroffenen Mitarbeiter zeigt. http://www.gebrueder-beetz.de/produktionen/wadans-welt

Trailer auf http://www.youtube.com/watch?v=b4UhDvzaNWs

16 Dokumentation des Fachgesprachs ,Diversity als Zukunftsaufgabe- Interkulturelle Offnung von Betrieben“ am 18. Mai
2011. Pro Qualifizierung, Dusseldorf Seite 4.. http://www.migration-online.de/data/publikationen_datei_1309254195.pdf
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bau, sei deshalb Personal entlassen worden. Viele Mitarbeiter seien im U-Boots-
bau untergebracht worden, darunter sehr viele Schweifer. Allerdings gebe es im
U-Bootsbau viele verschiedene Stihle, so dass die Mitarbeiter fiir diese Arbeit
eine spezielle sehr schwierige theoretische Priifung bestehen miissten, die alle
zwei Jahre wiederholt wird. ,Die Mitarbeiter®, so der Betriebsrat, ,konnen zwar
alle schweifden, sind aber an den sprachlichen Hiirden der theoretischen Pri-
fung gescheitert.” Ohne diese Priifung konne das Unternehmen sie aber nicht
entsprechend ihrer Fahigkeiten einsetzen.

So sollte also, wenn auch mit erheblich geringerem Budget und Stundenumfang,
die Priifungsvorbereitung Ende September / Anfang Oktober 2009 beginnen.

Stolpersteine und Schliisselfaktoren im Vorfeld des Kurses

Die Ausgangslage fiir den Kurs lasst sich dabei folgendermafien zusammenfassen:
Mit Unterstiitzung des Vertreters der [G-Metall Kiiste gelingt es dem Betriebsrat,
der zundachst im Gesamtbetriebsrat und im Weiterbildungsausschuss allein mit
seiner Forderung nach verbesserten Lernangeboten fiir die Mitarbeiter mit
nichtdeutscher Erstsprache steht, die Priifungsvorbereitung durchzusetzen. Der
Betrieb ist skeptisch, lasst sich vermutlich aufgrund der wirtschaftlichen Kri-
senlage nur auf eine sehr reduzierte Version (50 UE, kein Teamteaching) ein,
allerdings ist das Problem so dringlich (Mitarbeiter sind nur begrenzt einsetz-
bar), dass man es zundchst auf einen Probekurs ankommen lasst. Von der Not-
wendigkeit und dem Nutzen weiterer Deutsch-am-Arbeitsplatz-Kurse ist man
auf Betriebsseite nicht liberzeugt.

Die Mitarbeiter der Werft wiederum sind aufgrund der Krisenstimmung im Un-
ternehmen in Unruhe und fiirchten teilweise um ihren Arbeitsplatz.

Der Bildungsdienstleister, in diesem Fall ein durch offentliche Mittel gefordertes
Projekt, verfolgt keine wirtschaftlichen Interessen, ist aber von strategischen
Motiven geleitet. Der Auftrag, das Konzept und den Ansatz von Deutsch-am-Ar-
beitsplatz-Mafinahmen weiter zu erproben und zur Anwendung zu bringen, ver-
leitet deshalb den Kursanbieter dazu, sich trotz dieser problematischen Rah-
menbedingungen auf die Mafdnahme einzulassen. Seit der letzten Pilotmafinah-
me, dem 2007 durchgefiihrten Deutsch am Arbeitsplatz Kurs in einem Produk-
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tionsbetrieb, gab es mehrere vergebliche Versuche, Zugang zu Betrieben zu
erhalten und fiir das Konzept zu werben. Es hatte sich also sowohl unter den
Mitarbeitern der KoBeDe als auch auf der bundesweiten Netzwerkebene ein er-
heblicher Erwartungsdruck aufgebaut. Dennoch bestand im Team durchaus Un-
einigkeit dartiber, ob der Kurs trotz der ungiinstigen Ausgangslage durchgefiihrt
werden sollte. Diese projektinterne Ambivalenz der Mafinahme gegeniiber zeig-
te sich auch in den im Team nicht klar festgelegten Verantwortlichkeiten, so dass
nach aufien hin nicht erkennbar war, wer letztendlich in welcher Funktion An-
sprechpartner fiir den Betrieb war. Dies spiegelte sich auch darin, dass bei den
Verhandlungen unterschiedliche Mitarbeiter_innen der KoBeDe anwesend wa-
ren und die Projektleitung nicht als Steuerungs- und Entscheidungsinstanz in
Fragen des Kurses fiir den Betrieb sichtbar fungierte.

Unternehmen/Betrieb:

Verbesserte Beschéftigungsfahigkeit, hier:
verbesserte sprachliche Fahigkeiten missen
verwertbar sein (Prifungserfolg)

Bildungsanbieter:

bestmogliche Unterstiitzung
der Lernprozesse,

Erfahrungsgewinn in diesem

MaRnahmetyp,
Teilnehmer: weitere Vernetzung und
Verankerung des Themas
Verbesserung der privaten und Kommunikation am Arbeits-
beruflichen Lebenssituation platz* in Strukturen inner-

und aulerbetrieblicher
Organisation von Weiter-
bildungsprozessen

Grafik 3: Folgendes Interessen -Dreieck illustriert die divergierende Ausgangslage und unterschiedlichen
Motive der am Kurs beteiligten Akteure, von denen aus gemeinsame Interessen und Ebenen der Koope-
ration zu erschliefen sind.

So startet der Kurs also bereits mit gewissen Hypotheken und Belastungsfakto-
ren, die gleichzeitig auch schon als Signale fiir eine gefdhrdete Durchfithrung
interpretiert werden kénnen.
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Die vom Kursanbieter als angemessen empfohlene Vorgehensweise wird vom
Betrieb nicht akzeptiert.

Wechselnde Akteure ohne klar festgelegte Aufgabenbereiche seitens des
Kursanbieters, keine fiir den Betrieb erkennbare Ansprechpartnerin in der
KoBeDe als letztliche Entscheidungsinstanz beziiglich des Kurses.

Der Betriebsrat, der als ,Motor* fiir die Einfithrung des Kurses gekdmpft hat,
ist in einer relativ schwachen Machtposition und kann die anderen Entschei-
dungstrager im Betrieb nicht vollstdndig iberzeugen.

Die Personalabteilung, erfahrungsgemafd wichtiger Dreh- und Angelpunkt fiir
die Einfithrung, Organisation und Durchfiihrung einer innerbetrieblichen
Mafdnahme, steht nicht hinter dem Konzept des Kursanbieters.

Nicht zuletzt findet der Kurs zu einer Zeit statt, in dem das Unternehmen von
einer alles iiberschattenden Unsicherheit und Krisenstimmung gepragt ist,
die sowohl die Mitarbeiter als auch die Vorgesetzten beschaftigt und in Sorge
halt.

Im Folgenden sollen weitere Faktoren, die schon im Vorfeld den Prozessverlauf
des Kurses beeinflusst und teilweise stark beeintrachtigt haben, dargestellt wer-
den. Wichtig ist dabei festzuhalten, dass dies hier streng genommen keine re-
prasentative Analyse aus der Perspektive der Organisationsentwicklung dar-
stellt, dazu ist schon allein die Datenlage nicht ausreichend genug. Dennoch
leiteten bei der Erarbeitung der nun folgenden Fallstrickanalyse die Prinzipien
des systemischen Denkens?!” und die rekonstruktive Auswertung der Dokumen-
te - wie beispielsweise des Mailverkehrs und der Gesprachsprotokolle - den
Blick auf diesen Fall. Es handelt sich also um eine erste Kartierung der Klippen
und Untiefen, die wiahrend der Mafdnahme aufgetaucht sind. Diese Faktoren und

17 Kompetenzen eines ,Systemdenkers”

Abstand nehmen: das gesamte Bild sehen

Perspektiven wechseln: neue Ansatzpunkte suchen

Aufspliren komplexer Wechselwirkungen, langfristiger Folgen, unerwarteter Wirkungen

Erkennen und Reflektieren mentaler Modelle: wie sie unsere Wahrnehmung und unser Handeln beeinflussen
Suche nach strukturellen Ursachen, nicht nach Schuldigen

Aushalten von Unklarheiten: nicht nach schnellen Lésungen suchen

Beschreiben und Visualisieren von Systemen: Modelle und Regelkreise entwerfen

Sich selbst als Teil des Systems erkennen.

Zeitschrift fir Organisationsentwicklung Nr. 4 / 2011, S. 81
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deren umsichtige Einplanung und Beachtung stellen sicherlich wichtige Bedin-
gungen fiir eine erfolgreiche Durchfiithrung innerbetrieblicher Mafsnahmen im
allgemeineren dar.

Begrenztheit der Ressourcen

Die Begrenztheit von Ressourcen wie Zeit, Geld und Personen ist eine dauerhaf-
te Begleiterscheinung in der offentlich finanzierten Erwachsenenbildung. Im
vorliegenden Fall summierten sich mehrere Punkte, die den angestrebten Kurs-
erfolg gefahrdeten.

Besonders belastend wirkte sich die schon oben ausgefiihrte vom Betrieb um
50% gekiirzte Stundenanzahl aus.

Eine weitere Schwierigkeit bestand auf Seiten des Kursanbieters darin, eine
Lehrkraft zu finden, die in dem engen Umfang von 50 UE zweimal in der Woche
fiir jeweils 90 Minuten im Zeitraum von 13:30 bis 15:00 (zusatzlich Vor- und
Nachbereitung) die Priifungsvorbereitung durchfiihrt. Da die Mittel fiir Team-
teaching gestrichen worden waren, sollte hauptsachlich die Honorarkraft unter-
richten. Die Mitarbeiterin der KoBeDe war dagegen in der Rolle des Kursleiter-
Coach®® vorgesehen und sollte nur zu Beginn als Teamteacher im Kurs agieren.
Die Suche nach einer geeigneten Lehrkraft, die zum einen den hohen fachlichen
Anforderungen geniigte und zum anderen bereit war, zu den genannten Kondi-
tionen sich in die fach- und teilnehmerbezogenen Bedarfe einzuarbeiten und
entsprechende Unterrichtseinheiten inklusive der Erstellung geeigneter Ubungs-
materialien zu konzipieren, gestaltete sich - noch dazu als ortsfremder Kursan-
bieter - als dufderst schwierig. Dass solchermafden qualifizierte und motivierte
Personen nicht leicht zu finden sind, vor allen Dingen unter den wenig attrakti-
ven Arbeitsdingungen fiir Honorarkrifte, tiberrascht sicher nicht.* Die schlief3-
lich erst nach der Vorbereitungsphase gefundene Kursleiterin verfiigte iiber

18 Diese Struktur der Zusammenarbeit des Kursleiters mit dem in die Methodik einfiihrenden und unterstiitzenden
Kursleitercoach hatte sich bei der ersten PilotmaRnahme des Deutsch-am- Arbeitsplatzkurses in dem Produktionsbetrieb
sehr bewahrt und sollte hier wiederholt werden.

19 Die meisten DaZ-Lehrkréfte arbeiten in mehrstiindigen und Gber mehrere Monate laufenden Integrationskursen und
kénnen daher nicht mitten am Tag und zweimal wéchentlich fiir 90 Minuten fir eine innerbetriebliche MaRnahme tatig
werden. Dies untermauert noch einmal die Forderungen der Qualitétskriterien (KoBeDe 2011, S.36 ff.), dass fur Lehrkréfte
in berufsbezogenen Deutschkursen auch sozialversicherungspflichtige Beschaftigungsmaglichkeiten geschaffen werden
sollten, die die Mehrfachbelastung der Lehrkréfte durch den zusatzlichen Aufwand ausgleicht.
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viele Qualifikationen.?’ Leider war die Honorarkraft jedoch durch dieses spite
Einsteigen nicht in die Prozesse der Kursvorbereitung, wie beispielsweise der
Hospitation in der Schweifdlehrwerkstatt oder der Sprachbedarfserhebung und
Konzeption der Tests fiir die Sprachstandsfeststellung eingebunden. Die Positi-
onen und Aufgaben der KoBeDe-Mitarbeiter_innen und der eigentlich vorgese-
henen Kursleiterin verdnderten sich demnach wie folgt: Die Verantwortung und
die aufwindige didaktisch-methodische Konzeption des Kurses lagen ebenso
wie die Kursleitung bei der Mitarbeiterin der KoBeDe, die Honorarkraft wurde
ausschlieflich unterstiitzend titig. Als Kurskoordinatorin agierte eine weitere
KoBeDe -Mitarbeiterin. Die anderen Aufgaben im Projekt, die vom Team in Teil-
zeitarbeit bearbeitet werden, mussten umverteilt werden bzw. blieben liegen.
Dieser unerwartete Engpass erzeugte ein nicht unerhebliches Konfliktfeld in-
nerhalb des Teams des Kursanbieters, das auch die weitere Prozesssteuerung
der Mafdnahme beeintrachtigte (siehe den Punkt Rollenunklarheiten).

Nicht ausreichend erhobener Weiterbildungsbedarf

Die Knappheit der Ressource Zeit wirkte sich auch auf die Qualitit der Bedarfs-
erhebung aus: Das Interview mit Mitarbeiter_innen der Personalabteilung, dem
Fachanleiter und Vertretern des Betriebsrats wurde an einem gemeinsamen
Termin mit Hilfe eines Fragebogens durchgefiihrt. Dabei konnte aber, wie sich
rickblickend herausstellte, der fachliche Weiterbildungsbedarf nicht ausrei-
chend erhoben werden. Es fehlten insbesondere genaue Daten tliber die Fach-
kundepriifungen und die erzielten Ergebnisse der Teilnehmer, die detailliert
Aufschluss ergeben, in welchen Fachkundebereichen, abgesehen von den
sprachlichen Hiirden, die besonderen Probleme der Mitarbeiter liegen. Es wur-
den auch zu wenige am geplanten Weiterbildungsprozess Beteiligte in die Be-
darfsermittlung einbezogen, beispielsweise konnten die vorgesetzten Meister
oder betriebliche Ausbilder aufgrund der geringen zeitlichen und personellen
Ressourcen nicht befragt werden, um belastbare Daten fiir eine Ist / Soll-Analy-
se des Fachwissens der Mitarbeiter zu erheben. Aufierdem fand eine detaillierte
Sprachbedarfserhebung oder tiberhaupt eine Befragung der Mitarbeiter nach
ihren Einschédtzungen ihrer Probleme mit der Fachkundepriifung, unabhangig
und im Vorfeld von der Sprachstandsfeststellung, bei den potenziellen Teilneh-

20 Neben einem Deutsch als Fremdsprache-Studium, langjahriger Berufserfahrung in Integrations- und Alphabetisie-
rungskursen hatte sie auch Erfahrungen in berufsbezogenen Deutschkursen fir die Pflegebranche vorzuweisen.
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menden nicht statt. Die mangelnde Einbindung der Mitarbeiter im Vorfeld der
Mafinahme haben die Teilnehmer dann auch beim Gesamtkursfeedback am
Ende des Kurses ausdriicklich kritisiert. Hier zeigt sich, dass dem sachlichen As-
pekt des Verdnderungsmanagements, ndmlich einer griindlichen Datenerhe-
bung zur genauen Diagnose der Ausgangslage weder von Betriebsseite noch
vom Kursanbieter geniigend Zeit und Sorgfalt geschenkt wurde. Ein Grund dafiir
bestand sicherlich auch darin den Aufwandsrahmen im Verhaltnis zum Maf3-
nahmeumfang (50 UE) nicht zu sprengen.

Auch eine genaue Befragung zu den Mafinahmen, die von Seiten des Betriebs
bisher zur Losung des Problems unternommen worden sind, unterblieb, weil
diese zeitlichen Aspekte der Genese des Problems vom Kursanbieter nicht wei-
ter im Dialog mit dem Betrieb analysiert wurden. Eine Bilanzierung dieser Er-
fahrungen hatte nicht nur die Entstehung der nun vorliegenden Problematik
besser erhellt, sondern auch Gelegenheit gegeben mit den Vorgesetzten die
Griinde herauszuarbeiten, warum die bisherigen Bemiihungen nicht gefruchtet
haben, um so evtl. eine erste Sensibilisierung fiir die besondere Situation der
Mitarbeiter, namlich als Nichtmuttersprachler mit einer sprachlich- und fachlich
komplexen Priifung konfrontiert zu sein, zu erreichen. Eine Mafdnahme von Be-
triebsseite bestand beispielsweise darin, den Mitarbeitern Fachkundehefte kos-
tenlos zur Verfiigung zu stellen. Eine kurze Erlduterung der sprachlichen
Schwierigkeiten an einer konkreten Fachkundeheftseite hitte den Betriebs-
vertretern vor Augen fithren kénnen, dass ohne Lesetechniken und Sprachfér-
derung, solche Texte fiir Zweitsprachlernende nicht verstindlich sind. Das in
den Fachkundeheften enthaltene Wissen ist somit flir die Zweitsprachlernenden
nicht erreichbar und erschliefbar und die Investition in die Fachkundehefte
bleibt wirkungslos. Ebenso hatte eine Ubersetzung sprachlich komplizierter
Wendungen in so genannte ,einfache Sprache“*! bewirken kénnen, dass der
Fachanleiter dem Vorschlag, ein Glossar mit den wichtigsten Begriffen und Wen-
dungen zu erstellen und fiir Prifungszwecke zur Verfiigung zu stellen, aufge-
schlossener gewesen waére.

21 ,Einfache Sprache” oder ,leichte Sprache” ist eine besonders leicht verstandliche sprachliche Ausdrucksweise.
Leichte Sprache soll vor allem Menschen mit geringen sprachlichen Fahigkeiten , wie hier beispielsweise in Deutsch als
Zweitsprache, das Verstandnis von Texten erleichtern. Sie ist damit eine Form der Barrierefreiheit.
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Insgesamt sind sowohl die Betriebsvertreter wie auch die Mitarbeiter der KoBeDe
zu schnell von einem manifesten Bildungsbedarf mit dem hauptséachlichen Bedarf
an sprachlicher Férderung ausgegangen. Der genaue Bedarf an Fachwissen sowie
an physikalisch-mathematischem Grundwissen blieb, bis auf die Hinweise der
Teilnehmenden bei der Sprachstandsfeststellung, weitgehend unausgelotet.

Mangelnde Zielabsprache und Aufgabenkldrung

Der Betrieb hatte den Priifungserfolg moglichst vieler Kursteilnehmer zum Ziel.
Die Zielabsprachen enthielten jedoch unklare bis unrealistische Vorstellungen
in Bezug auf erreichbare Lernfortschritte innerhalb der angesetzten Zeit und
der eingesetzten Stunden. Die Festsetzung der vereinbarten Stunden fiir die
Mafdnahme fand vor der Testung der TN statt, so dass der Mafdnahmetréager so
schwer kalkulieren konnte, ob innerhalb der vom Betrieb bewilligten Stunden
das Mafdnahmeziel tiberhaupt realistisch ist??. Hinzu kommt aber vor allem, dass
es keine Verstandigung dariiber gegeben hat, dass das paddagogische Ziel des
Kurses ja darin bestand, den Mitarbeitern Lern- und Lesetechniken zu vermit-
teln, um die Priifungsfragen verstehen und knacken zu kdnnen. Ein weiteres
wichtiges Ziel des Kurses war auch, die Teilnehmenden aus der demotivieren-
den Misserfolgsspirale des dauernden Durchfallens zu holen. Fiir diese Lernzie-
le hatte der Betrieb kein offenes Ohr.

Hier zeigt sich das Konfliktpotenzial zwischen Betrieb und Bildungsdienstleis-
ter, so dass unter dem vereinbarten Ziel jeweils unterschiedliche Ziele verstan-
den und verfolgt wurden.

Durchfiihrungs- und Abschlussphase:
Kommunikationsfehler und Rollenunklarheiten

Die folgende Tabelle fasst in einer Chronik die die Durchfiihrung pragende Kom-
munikation bis zum Abschluss der Mafdnahme zusammen. Entscheidende Ereig-
nisse und Faktoren werden im Anschluss herausgegriffen und analysiert.

22 Hier wurde der Prozessaspekt bei der Gestaltung einer Veranderung, bei dem es darauf ankommt jeden Schritt so zu
planen, dass er sowohl auf den vorhergehenden aufbaut als auch den nachsten Schritt vorbereitet, nicht umsichtig genug
eingeplant.
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DATUM

Kommunikation und Ereignisse wahrend der
Durchfiihrungs- und Abschlussphase

EREIGNIS

KOMMENTARE

25.9.2009

Ergebnisse der Sprachstandser-
hebung gehen an Mitarbeiterin
der Personalabteilung und den
Fachanleiter

Inhalt der Sprachstandserhebung
war vom Betrieb anders erwartet
(,,Deutschtest”), Erlauterungen zur
Vorgehensweise werden zur Kenntnis
genommen, aber nicht verstanden.
Die Ubermittelten Ergebnisse der
Sprachstandserhebung waren
deshalb nicht zufriedenstellend.

06.10.2009

Kursbeginn (immer dienstags und
mittwochs 2 UE 4 90 min. von
13:30 bis 15:00 in einem eigens
flr den Kurs eingerichteten Raum
auf dem Werksgelande)

TN verstehen die Grundintention des
Kurses, aber es kommen auch nur
allzu berechtigte Einwande (,Warum
muss ich zum Deutschkurs und der
deutsche Kollege, der auch durch die
Prufung gefallen ist, nicht”. Oder ,Die
deutschen Kollegen lachen mich aus,
dass ich zum Deutschkurs muss.”)

07.10.2009

Der Vertrauensmann und Be-
triebsrat kommt in den Kurs und
klart die Vorbehalte und Angste

der TN gegeniiber der MaBnahme.

Spiirbare Anderung der Atmosphire,
alle TN entspannen sich, notwen-
diges Vertrauen hergestellt

9.10.2009

Anrufe vom Fachanleiter und PA:
Darstellung der Ergebnisse der
Sprachstandserhebung ungen-
gend. Tabelle wird umgearbeitet
und mit individuellen Prognosen
erganzt

Starke Beflirchtungen auf Seiten

der KL, dass die MaRBnahme als
Selektionsinstrument missbraucht
wird, daher wird die Versendung der
Uberarbeiteten Tabelle mit den indi-
viduellen Leistungsbeschreibungen
gestoppt.

14.10.2009

Koordination-WB schickt eine
Mail, die die Ergebnisse der
Sprachstandserhebung noch
einmal erldutert und den
Lesekompetenztest am 27.10.
angekindigt.
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DATUM

EREIGNIS

KOMMENTARE

21.10.2009 Koordination-WB versendet eine U-doku stoRt beim Betrieb auf
Unterrichtsdokumentation der negative Resonanz: zu umfangreiche
ersten 2 Wochen um PA und Informationen, einzelne Formulie-
Fachanleiter Einblick in Themen rungen werden kritisiert, gefordert
und Inhalte des Kurses zu werden Fakten und Leistungsbeur-
verschaffen teilung

22.10.2009 Verargerter Anruf vom Fachanlei- | im Verlauf der MaRnahme ist immer
ter: individuelle Leistungsbeur- wieder die Rede von ,,Uberpriifung
teilung der TN wird angemahnt, der Motivation der Teilnehmer”
Betrieb fihlt sich hingehalten, kei- | wobei Motivation mit Lernerfolg/Lei-
ne langen Texte mehr erwiinscht, | stungssteigerung gleichgesetzt wird.
am besten ware eine Bewertung
der TN nach Schulnoten. AuRer-
dem wirft die stetige Anwesenheit
von zwei Kl im Kurs Fragen auf
(Sind wir lhr Pilotprojekt?).

06. 11.2009 Koordination-WB kiindigt zur undiplomatisches Vorgehen seitens

Halbzeit des Kurses eine Hospi- Koordination-WB (Ankiindigung der
tation an verbunden mit dem Hospitation statt Bitte um Erlaubnis)
Vorschlag zu dieser Gelegenheit verscharft zusatzlich die Kommunika-
nach dem Kurs in einem direkten | tionsprobleme, trotz mehrfacher
Gesprach mit den KI zusammen Erlauterung/Entschuldigung zu dieser
die bisherigen Lernfortschritte Mail
der TN fir PA und Fachanleiter zu
erlautern.
PA mahnt daraufhin nochmals
eine ,genaue Einstufung der
Mitarbeiter von Beginn des
Kurses an, beispielsweise Name
des Mitarbeiters und eine Note”.
Die Ubersicht wird als zwingend
notwendig gesehen, damit ,,auch
wir (d.h. PA, Fachanleiter) die
Fortschritte besser nachvollziehen
kénnen.”

09. 11.2009 Fachanleiter duBert seine Enttdu-

schung Uber die Beurteilung des
Lernfortschritts, bittet um Fakten
in schriftlicher Form, schickt einen
Vorschlag in Form einer Tabelle.
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DATUM

EREIGNIS

KOMMENTARE

12.11.2009

Die steigende Unzufriedenheit auf
Seiten von PA und Fachanleiter
auBert sich in folgenden Punkten:

Die Feststellung, dass Schul-
noten in Deutschkursen nicht
Ublich sind und es dementspre-
chend professionell ist, qualitative
Einschatzungen zu vergeben, wird
als Herabsetzung und Absprechen
von Professionalitat interpretiert.

Der Hospitationstermin wird
als einfach vorgesetzt empfunden.
Hospitationen seien fiir Betriebs-
angehorige wie Vorgesetzte und
Betriebsrat gedacht.

Die geschickte Beurteilungs-
tabelle wird als zu textlastig
und unibersichtlich bemangelt
(,Wir warten auf eine akzeptable
Beurteilung.“). Hinzu kommt, dass
die Ergebnisse aus dem allgemei-
nen Leseverstehenstest zum Sinn
entnehmenden Lesen als ,,zu gut”
empfunden werden : 90%, 80%,
solche Ergebnisse werden als nicht
glaubwurdig (,,90% haben ja nicht
mal die deutschen Mitarbeiter”)
angesehen. Zudem wiirden solche
Ergebnisse die Berechtigung und
Notwendigkeit fur die Durchfiih-
rung der MalRnahme gegentiber
dem Unternehmensvorstand in
Frage stellen.

17.11.2009

Von 13 an dem Probetest , Lese-
verstehen im Prifungsformat —
Prifungsteil Material“ Teilgenom-
menen haben 11 TN bestanden

Im Kurs stellt sich dies Ergebnis fiir
die TN als ein ermutigender und
methodisch erarbeiteter Erfolg dar,
auf Betriebsebene werden die Ergeb-
nisse als ,,zu gut“ empfunden ( O-Ton
Meister: ,Wie der spricht, der kann ja
keine 80% schaffen.”)
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DATUM

EREIGNIS

KOMMENTARE

18.11.2009

Kurshospitation von KoBeDe und
,Klarungsgesprach” mit Personal-
abteilung, Fachanleiter und einem
Betriebsratsmitglied

19.11.2009

Aufgrund der schwierigen Koope-
ration setzt sich Leitung KoBeDe
mit der Bitte um Beratung mit
einem Mitglied des Migrations-
ausschusses 1G-Metall-Kiste in
Verbindung

26.11.2009

Personalabteilung fordert die
Ergebnisse von der KoBeDe-Hospi-
tation von der Projektleitung

09.12.2009

Die geforderte Halbzeitbeurtei-
lung wird an PA und Fachanleiter
verschickt.

Diesmal entspricht die Darstellung
der Entwicklungsergebnisse der TN
den Vorstellungen der PA-Mitarbeite-
rin und des Fachanleiters

(als pdf, auf einer DIN-A4-Seite,

nur 3 Beurteilungsstufen enthaltend:
keine Steigerung, Steigerung,
deutliche Steigerung)

17.12.2009

Aufgrund der Empfehlung von
IG-Metall-Kiiste und DGB-Mi-
gration schlagt KoBeDe-Leitung
den Betriebsraten vor an der
TN-Auswertungsrunde teilzu-
nehmen, um gemeinsam lber
Méglichkeiten und Perspektiven
nachzudenken, wie nachhaltige
Strukturen fur die Sicherung und
Pflege des erworbenen Wissens
auch nach dem Kurs bereit gestellt
werden kdnnen.

05.01.2009

Gesamttestpriifung: 3 TN von 11
haben die Gesamtpriifung be-
standen, 9 TN von 11 haben den
Testteil ,Material” bestanden
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DATUM EREIGNIS KOMMENTARE

08.01.2010 Leitung KoBeDe schladgt PA eine Von PA wird kein weiteres Interesse
gemeinsame Auswertung vor. an einer Auswertung signalisiert.

13.01.2009 Auswertungsrunde mit den TN TN duBern weiteren Bedarf an allen
und den Betriebsraten, danach Elementen des Kurses; von Betriebs-
,offizielle Auswertung” mit PA, seite wird dies registriert.
Fachanleiter und Mitgliedern des Eine direkte AnschlussmalRnahme
Weiterbildungsausschusses in naher Zukunft wird aber nicht in

Aussicht gestellt.

Jan. 2010 Leitung KoBeDe versucht auch Von PA wird (endgtiltig) kein weiteres
telefonisch, einen Auswertungs- Interesse an einer Auswertung
termin mit dem Betrieb zu signalisiert.
vereinbaren

Tabelle 2: Chronik: Kommunikation und Ereignisse wahrend der Durchfiihrungs- und Abschlussphase

Mangelnde Information und Transparenz/Kommunikationsfehler

Missverstandliche oder unklare Kommunikation von Verdnderungen gehort zu
den typischen Fehlern bei Veranderungsprozessen.? Die friihzeitige Einbindung
und Beteiligung von Betroffenen beeinflusst in der Regel deren Haltung zu der
anstehenden Veranderung positiv. Die potenziellen Kursteilnehmenden waren
von der Personalabteilung vorher nicht iiber den geplanten Kurs und seine
Ziele informiert worden. Sicherlich nicht beabsichtigt stellte diese gleichsam
nach dem ,Bombenwurfprinzip“ erfolgte plotzliche Neuerung die potenziellen
Kursteilnehmer mit vielen unbeantworteten Fragen vor vollendete Tatsachen.
Betriebsrat und Vertrauensleute hatten alle Hinde voll zu tun, die Angste und
Einwdnde der Mitarbeiter zu entkraften und fiir den Kurs als ernstgemeintem
Unterstilitzungsangebot zu werben.

Auch die weitere Betriebsoffentlichkeit wurde etwa tiber das Instrument der
Betriebsversammlung nicht informiert, so dass statt gesteuerter und transpa-
renter Kommunikation Geriichte und Vermutungen zum neu eingerichteten
Kurs die Runde nahmen.

23 Kraus, Georg; Becker-Kolle, Christel; Fischer , Thomas (2006): Handbuch Change-Management. Steuerung von
Veranderungsprozessen in Organisationen — Einflussfaktoren und Beteiligte — Konzepte, Instrumente und Methoden.
Berlin: Cornelsen. Seite 157 f.f..

Netzwerk IQ 29



Rollenunklarheiten

Rollenunklarheiten bestanden vor allem im Team des Maf3nahmetragers und so-
mit auch in der Kommunikation zum Betrieb. Der Kursanbieter, der hier als von
offentlichen Geldern finanziertes Projekt strategisch-padagogische Ziele verfolg-
te, klarte die fiir den Kurs direkt zustindigen Betriebsvertreter nicht iiber sei-
ne Interessen und Motive an der Kursmaflnahme auf?’. Die wechselnden
Ansprechpartner und das Fehlen einer erkennbaren Steuerungs- und Leitungs-
instanz verstirkten oder verursachten Missverstindnisse und Kommunikati-
onsprobleme. In den Augen des Betriebs erfiillte der Kursanbieter nicht die Rol-
lenerwartungen eines Dienstleisters. Der Kursanbieter beschrankte sich auf die
Rolle des Experten und fiillte nicht die im Zusammenhang mit einer innerbe-
trieblichen Mafdnahme erforderliche Beratungs- und Vermittlungsrolle aus.

Parallel dazu erfiillten die Mitarbeiterinnen der Personalabteilung aus der Sicht
des Kursanbieters nicht die Rolle der Personalentwicklung im Sinne einer stra-
tegischen und systematischen Weiterentwicklung und Unterstiitzung der Kom-
petenzen der Mitarbeiter. Vielmehr beschrinkte sich die Personalabteilung auf
rein organisatorische Aufgaben und hielt an den Vorstellungen und Maf3sti-
ben von Sprachunterricht, wie sie sie aus den Englischkursen fiir das mittlere
Management kannte, fest. Die Mitarbeiterinnen der Personalabteilung bezogen
keine beispielsweise vom Fachanleiter unabhangige Position und fungierten
eher als Sachbearbeiterinnen. Fiir den Unterricht besonders kontraproduktiv
erwiesen sich die unterschiedliche Rollen des Fachanleiters, namlich die als
Priifer in Personalunion mit dem fachlichen Ansprechpartner im Kurs.

Konfliktthema Evaluierung und Lernerfolgskontrolle

Der Faktor Evaluierung, vor allem die Frage der Lernerfolgskontrolle, stellte ein
beinahe von Anfang an sich durchziehendes Konfliktthema dar. Insbesondere
an der Form sowie Art und Weise der Darstellung der Ergebnisse der Sprach-
standsfeststellungen, Zwischeneinschitzungen und Abschlussbeurteilungen
der Kursteilnehmer entziindeten sich Auseinandersetzungen zwischen dem
Betrieb und dem Bildungsdienstleister, die bis zuletzt nicht iiberbriickt werden

24 An der ersten Sitzung, in der der Hintergrund des Projekts und der Pilotcharakter der MaRnahme deutlich geworden
waren, hatten diese Betriebsvertreter nicht teilgenommen.
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konnten und hdchstwahrscheinlich auch mafigeblich dazu fithrten, dass eine
Gesamtauswertung von Seiten des Betriebs abgelehnt wurde. Ein weiteres gro-
3es Konfliktthema stellte der Zeitpunkt und die Art der Evaluation dar.

Kommunikationsprobleme

Schon der Begriff ,Sprachstandsfeststellung” und die in der Testbeschreibung
verwendeten (fachsprachlichen) Begriffe fiihrten zu ersten Irritationen. Sie
werden seitens des Betriebes als ,unverstandlich” charakterisiert .

Der Inhalt der Sprachstandserhebung war vom Betrieb offensichtlich anders
verstanden worden. Folgende Erlauterungen zur Vorgehensweise waren vorge-
nommen worden: Die Sprachstandfeststellung dient der Einstufung und Ein-
schatzung der TN, um zum einen abzupriifen, ob die TN bestimmte Mindestvor-
aussetzungen fiir eine gewinnbringende Kursteilnahme mitbringen, zum
anderen aber um eine Grundlage fiir die Kursplanung zu haben und Ansatz-
punkte flir die angemessene Forderung der TN zu erhalten. Diese Erklarungen
werden zur Kenntnis genommen, aber nicht verstanden, so dass die tibermittel-
ten Ergebnisse der Sprachstandserhebung?® fiir den Betrieb nicht zufriedenstel-
lend waren. Das Bestehen des Betriebs auf individuelle Leistungsbeurteilungen,
die zu diesem Zeitpunkt nicht abgesprochen waren, wiederum ruft starke Be-
fiirchtungen auf Seiten der KL hervor, dass die Mafinahme als Selektionsinstru-
ment missbraucht wird. Die Befiirchtung unwillentlich Argumentationshilfen
fiir Entlassungen zu liefern, fithrt dazu, dass der Bildungstrager dem Wunsch
nach individuellen Leistungsbeurteilungen nicht nachkommt.

Um Transparenz und Einblick in die Vorgehensweise im Unterricht zu vermit-
teln und noch einmal Einsicht in die ablaufenden Lernprozesse zu geben, wird
die Unterrichtsdokumentation der ersten beiden Kurswochen an die Personal-
abteilung geschickt. Die Form der Dokumentation st6f3t beim Betrieb auf nega-
tive Resonanz: zu umfangreiche Informationen, einzelne Formulierungen wer-

25 Beispiel einer Beurteilung des Leseverstehens: ,Besonders das Textverstdndnis fallt Herrn X noch sehr schwer. Das
betrifft sowohl die Orientierung im Text (erkennt z.B. das Thema in der Uberschrift nicht) als auch den Inhalt. Typisch
dafiir sind fehlerhaftes Lesen (z.B. Ubersetzen eines unbekannten Wortes in ein bekanntes aus Rettungsweg wird
Rettungswagen)

26 Weiteres Beispiel der differenzierten Ergebnisse der Sprachstandsfeststellung: ,Versteht Aufgabenstellung erst nach
Hilfestellung, , Textsorte nicht erkannt (mit Multiple-Choice-Test verwechselt), dann aber vollstandige und korrekte
Antwort”
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den Kkritisiert, gefordert werden ,Fakten“ und Leistungsbeurteilung. Der
Fachanleiter reagiert sehr ungehalten und mahnt wiederholt eine individuelle
Leistungsbeurteilung der TN an. Der Betrieb fiihle sich hingehalten, es waren
keine langen Texte mehr erwiinscht, am besten ware eine Bewertung der TN
nach Schulnoten. Der Hinweis vom Bildungsdienstleister, dass im vorliegenden
Fall Schulnoten und Leistungsbeurteilungen nicht angemessen sind, da der Kurs
ja als Unterstiitzung fiir die Priifungsvorbereitung gedacht ist, wird negativ auf-
genommen. Im Verlauf der Mafinahme ist immer wieder die Rede von ,Uberprii-
fung der Motivation der Teilnehmer“ wobei Motivation mit Lernerfolg/Leis-
tungssteigerung gleichgesetzt wird.

Rollenkonflikte

In dieser schon angespannten Situation entziindet sich ein weiterer Konflikt,
auch im Zusammenhang mit dem Thema Evaluierung: die schon zu Beginn im
Mafinahmeablauf vereinbarte Hospitation des Unterrichts durch eine weitere
Mitarbeiterin des Kursanbieters. Der Grund fiir eine Hospitation ohne Anwesen-
heit der Vorgesetzten war folgender: eine weitestgehend authentische Unter-
richtssituation beurteilen zu kdnnen. Diese werden seitens der Kurskoordinato-
rin, die gleichzeitig auch die Hospitation durchfiihrt, nicht mehr néher erlautert.
Thr Vorschlag, im Anschluss an die Hospitation in einem gemeinsamen Gesprach
zwischen Kl, Koordination sowie Personalabteilung und Fachanleiter die bishe-
rigen Lernfortschritte der TN zu besprechen, stof3t auf Ablehnung. Der Hospita-
tionstermin wird als einfach vorgesetzt empfunden. Hospitationen seien fiir
Betriebsangehdrige wie Vorgesetzte und Betriebsrat gedacht.

Zusammenfassend betrachtet wird durch die oben beschriebenen Vorginge
zweierlei deutlich:

1. Ein Rollenkonflikt, der folgendermafien beschrieben werden kann: Der Be-
trieb sieht sich in der Rolle des Kunden, der nicht das Produkt erhilt, was er
fordert. Der Bildungsdienstleister hingegen sieht sich in der Rolle des fach-
lichen Experten, der im Interesse der Kursziele zu agieren hat.

2. Die Erwartungen des Betriebes an innerbetrieblich durchgefiihrten (sprach-
lichen) Weiterbildungen und die bisherigen Erfahrungen damit z.B. hinsicht-
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lich der TN- Einstufung und der Erfolgskontrolle wurden vom Bildungstrager
nicht ausreichend beriicksichtigt. Die Leistungsbeurteilung wurde benétigt,
um das Stattfinden der Mafinahme und die vom Betrieb getdtigten Aufwen-
dungen gegeniiber dem Unternehmensvorstand zu rechtfertigen. Die Leis-
tungsbeurteilung sollte fiir diesen Zweck ein moéglichst auf einen Blick ver-
stindliches Dokument sein. Diese Funktion wurde aber vom Kursanbieter
nicht erkannt. Der Betrieb zeigt umgekehrt wenig Bereitschaft, sich auf das
ihm eingereichte und in den Vorgesprichen erlauterte Konzept der teilneh-
mer- und bedarfsorientierten sprachlichen Weiterbildung einzulassen bzw.
kann es in seiner Umsetzung nicht nachvollziehen. Die Kiirze der Mafsnahme
sowie die raumliche Distanz zwischen Unternehmensstandort und Standort
des Weiterbildungstrigers taten ein Ubriges, dass eine gegenseitige im Pro-
zess stattfindende Sensibilisierung fiir die unterschiedlichen Standpunkte
nicht stattfand. An diesen Konfliktlinien entlang eskalierte der Konflikt.

Die Frage, wie innerbetriebliche Trainingsmafinahmen sinnvoll evaluiert, das
heif3t hinsichtlich ihres Erfolgs bewertet werden konnen, ist gerade unter dem
Druck des Bildungscontrollings und der Rechtfertigung der getatigten Investiti-
onen gegeniiber beispielsweise dem Firmenvorstand nicht so schnell und ein-
fach zu beantworten. Zudem handelte es sich ja um eine Priifungsvorbereitung,
die Unterstiitzung bei der Bewaltigung der vielfaltigen Schwierigkeiten mit der
Priifung leisten sollte und schon allein um die Teilnehmenden nicht weiter in die
demotivierende Misserfolgsspirale zu schicken, nicht selber wieder eine Hiirde
mit Priifungen darstellen durfte.

Sehr wichtig ist also vorher zu klaren, wozu die Evaluation dient, welche Ziele
mit der Bewertung verfolgt werden, auch wem sie niitzt und wem sie evtl. scha-
det? Was soll mit den Befunden passieren und wie fundiert und gesichert sollen
sie erhoben werden? Diese Fragen waren vorher nicht ausreichend geklart wor-
den, so dass das Thema Bewertung des Mafinahmeerfolgs, vor allem der Lerner-
folgskontrolle, Quelle grofier Missverstandnisse und Konflikte wurde.

Das folgende Modell veranschaulicht zusammenfassend das zugrundliegende
Muster der oben ausfiihrlich geschilderten Kommunikationsprobleme. Dabei
werden vier Stationen unterschieden und sichtbar gemacht, wobei in die ecki-
gen Kasten die dufierlich sichtbaren und wirksamen Verhaltensweisen beider
Akteure eingetragen werden und in die Ovale ihre inneren Reaktionen darauf.
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Betrieb fordert eine Dienstleistung

Bildungstrager
fhlt sich unter Druck, will nichts
falsch machen, will den TN nicht
schaden

Betrieb fuhlt sich hingehalten,
nicht richtig bedient, will sein gutes
Recht als Kunde und Auftraggeber
durchsetzen

Bildungstrager argumentiert
und liefert nicht.

Grafik 4: ,Teufelskreis mit 4 Stationen” (nach Thomann/Schulz von Thun) — Kommunikationsmuster zum
Konfliktthema ,,Evaluation”

Unter der Wasserlinie:
Zundchst verborgene Untiefen und Klippen

Mithilfe der Brille der Organisationssoziologie soll im Folgenden noch ein Blitz-
licht auf die beteiligten Personen bzw. deren Einstellungen, Gefiihle, Motive, wie
auch Widerstande geworfen werden. Bei der Gestaltung von Verdnderungspro-
zessen ist diesem personlich/psychologischen Aspekt ebenso viel Aufmerksam-
keit beizumessen wie etwa der genauen Planung der Prozessschritte. Das Er-
kennen und Reflektieren mentaler Modelle und wie sie unsere Wahrnehmung
und unser Handeln beeinflussen ist eine wichtige Voraussetzung dafiir Verhal-
ten zu dndern und zu optimieren.

Zu den bisher geschilderten Stolpersteinen addierten sich
weitere Faktoren, die gemeinsam haben, dass sie sich alle
dem informellen Bereich des Betriebs bzw. des Kursan-
bieters zurechnen lassen und unter der Wasserlinie im
verborgenen Teil des“ Eisbergs” nicht sichtbar und den-
noch teilweise stark wirksam waren. Die Verwendung der
Grafik 5: Eisbergmodell Eisbergmetapher soll verdeutlichen, dass der einen Seite
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,des im hellen Sonnenlicht offen liegenden unmittelbar Wahrnehmbaren“ eine
Tiefenstruktur der Konzepte und unausgesprochenen Vorannahmen gegen-
iberliegt, mit der besonders im Umgang mit Organisationen zu rechnen ist.

Informelle Betriebsstrukturen

Nach Kiihl (2011) haben Organisationen drei Seiten: Die ,Fassade®, das heif3t die
Schauseite, die mit Hilfe der Offentlichkeitsarbeit und sorgfiltigem Kommunika-
tionsmanagement ein bestimmtes Bild nach aufien vermittelt. Die formalen
Strukturen oder die ,Maschinenseite“ bestehen aus den festgelegten Prozessen,
geregelten offiziellen Kommunikationswegen und den Personalplanstellen mit
den ihnen zugewiesenen Zustindigkeiten. Die dritte Seite, die ,Spielwiese®, ist
der Bereich des Informellen, worunter alle nicht formal festgelegten Entschei-
dungspriamissen zusammengefasst werden kénnen.

| Offizielle Zusténdigkeiten, Regeln & Standards |

| Stellenbeschreibungen |

| Organigramm |

Unausgesprochene Regeln Informelle Strukturen Kompensationsstrategien

Grafik 6: Informelle Betriebsstrukturen

Informelle Strukturen und Kompetenzbereiche zeigten sich beispielsweise in
dem Umstand, dass die Mitarbeiterin der Personalabteilung offiziell die Weiter-
bildung unter sich hat, defacto aber der Fachanleiter die Rolle des Auftraggebers
tibernimmt. Nicht alles wird geregelt, selbst etwas scheinbar so Reguliertes wie
eine Priifung: nach und nach wéhrend des Kursverlaufs zeigt sich, dass das Prii-
fungsverfahren in vielen Aspekten nicht festgelegt ist. Beispielsweise gibt es kei-
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ne Priifungsbeisitzer und auch keinen einsehbaren Priifungsfragenpool, an
Hand dessen sich die Kandidaten vorbereiten kdnnen. Die Fragen werden mal
aus dem Priifungsfragenkatalog des Deutschen Verbands fiir Schweifien ent-
nommen oder nach Ermessen des Fachanleiters ganz neu formuliert.

Kompensationsstrategien im Umgang mit der Hiirde der Fachkundepriifung wa-
ren so lange wirksam bis es nicht mehr ging. Die schriftlichen Fragen wurden
lange Zeit, als die Fachkundepriifung noch nicht so anspruchsvoll und umfang-
reich war, beispielsweise noch einmal miindlich formuliert und notfalls ,mit Han-
den und Fiiflen“ erklart. Diese ,Durchwurstelpraxis” trug u.a. dazu bei, dass keine
kontinuierliche fachkundliche Qualifizierung fiir die Un- und Angelernten im Be-
trieb aufgebaut worden ist. Aufgrund dieses Qualifizierungsstaus sind jetzt rela-
tiv grofde Defizite entstanden, die sich nicht so schnell beseitigen lassen.

Unterschiedliche Organisations- und Arbeitskulturen

| Kommunikationsformen |

| Arbeitsweisen |

Rollenerwartungen Umgang mit Macht, Konflikten

Grafik 7: Unterschiedliche Organisations- und Arbeitskulturen

In Gestalt des Kursanbieters und offentlich gefoérderten Projekts auf der einen
Seite und dem Werftunternehmen auf der anderen Seite trafen unterschiedliche
Organisations- und Arbeitskulturen aufeinander. Dies dufierte sich beispiels-
weise in liberwiegend unterschiedlichen Kommunikationsformen. Wahrend der
Kursanbieter per Mail kommunizierte, zogen die Betriebsmitarbeiter das direk-
te Gesprach oder Telefongesprache vor. Dieser Umstand fiel vor allem dann ins
Gewicht als sich der Konflikt iiber die Lernstandsbeurteilung entziindete. Lange
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Mails und Texte liefen den Vorstellungen des Betriebs diametral entgegen und
schienen bald als Provokation empfunden zu werden.

Fir die Teilzeit arbeitenden Mitarbeiter des Kursanbieters dagegen stellten
auch ausfiihrliche Mails einen gewohnten und alltdglichen Kommunikationska-
nal dar, auch weil sie telefonisch gar nicht stdndig erreichbar waren.

Als Angehorige eines Wirtschaftsunternehmens waren die Betriebsvertreter kla-
re Hierarchien und Leitungsstrukturen gewohnt und erwarteten diese auch bei
dem Kursanbieter vorzufinden. Der Bildungstrager hingegen arbeitet in fiir Pro-
jekte nicht uniiblichen ,flachen Hierarchien®, fiir die meisten Arbeitsvorginge
gibt es keine festgelegten Prozeduren, vieles wird aus dem Prozess heraus ent-
schieden und bearbeitet. Dies wirkte sich besonders aus, als der Betrieb immer
wieder vergeblich die Hierarchiespitze des Kursanbieters anzuspielen versuchte,
um eine Entscheidung im Konflikt um die Lernstandbeurteilung herbeizufiihren.

Ein weiterer schon beschriebener Rollenkonflikt steht auch mit den beiden un-
terschiedlichen Arbeits- und Organisationskulturen in Zusammenhang. Die Be-
triebsvertreter sahen sich als Auftraggeber und Kunde, den Kursanbieter als
Dienstleister, der seinen Auftrag zu erfiillen hat. Der Kursanbieter sieht sich da-
gegen in erster Linie in der Rolle des Experten, der einen gesellschaftlichen von
der offentlichen Hand geforderten Bildungsauftrag hat.

Undifferenzierte Vorverstandnisse von Lernen und Sprache

Besonders stark wirkten sich undifferenzierte Konzepte von Lernen und Spra-
che aus. Das Bewusstsein seitens des Betriebes iiber Art und Auspragung der
beobachteten Defizite der betroffenen Mitarbeiter ist gering bzw. Defizite wer-
den undifferenziert beschrieben.

Sie duflerten sich teilweise auch in pauschalen Bewertungen oder in morali-
schem Erwartungsdruck (,Die Mitarbeiter sind faul. Jetzt bekommen sie ihre
letzte Chance, ihre Motivation unter Beweis zu stellen.) sowie in abwertenden
Urteilen (,Die konnen kaum Deutsch.”)

Letzeres war eine Reaktion auf die Ergebnisse des im Kurs durchgefiihrten Pro-
betests ,Leseverstehen im Priifungsformat - Priifungsteil Material“ (von 13 Teil-
genommenen haben 11 TN bestanden). Im Kurs stellte sich dieses Ergebnis fiir

Netzwerk IQ 37



die TN als ein ermutigender und methodisch erarbeiteter Erfolg dar, auf Be-
triebsebene wurden die Ergebnisse als ,zu gut* empfunden ( O-Ton Meister:
,Wie der spricht, der kann ja keine 80% schaffen.”) Auch der Fachanleiter re-
agierte ahnlich: 90%, 80%, solche Ergebnisse werden als nicht glaubwiirdig
(,90% haben ja nicht mal die deutschen Mitarbeiter) angesehen. Was unter
anderem darauf hindeutet, dass die unterschiedlichen Teilfertigkeiten des
Zweitspracherwerbs wie beispielsweise das Leseverstehen (das hier vor allem
trainiert wurde) auf Betriebsseite nicht verstanden worden ist.

Auch die Ergebnisse aus dem allgemeinen Leseverstehenstest zum Sinn entneh-
menden Lesen werden als ,zu gut“ empfunden. Zudem wiirden solche Ergebnis-
se die Berechtigung und Notwendigkeit fiir die Durchfiihrung der Mafdnahme
gegeniiber dem Vorstand des Betriebs in Frage stellen.

Auf Seiten der Personalabteilung gab es feste jedoch haufig fiir die geplante
Mafinahme nicht tibertragbare Vorstellungen iiber Durchfiihrung und Erfolgs-
kontrolle bereits getatigter Weiterbildungen im sprachlichen Bereich (z.B Eng-
lischkurse fiir das mittlere Management).

Beispielsweise Teamteaching ist nicht notwendig, Schulnoten oder Smiley-Sheets
sind geeignete und erwiinschte Formen um Lernfortschritte zu dokumentieren.

| Moralischer Erwartungsdruck |

| Pauschale Bewertungen |

| Abwertende Urteile |

Undifferenzierte Ansichten
Lernen = Lernergebnis Normalitatsvorstellungen von Sprache und
Sprachkompetenz

Grafik 8: Undifferenzierte Vorverstidndnisse von Lernen und Sprache
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Im Folgenden werden in einem Dreischritt die gelernten Lektionen dargestellt.
Zunichst werden in einer Gesamtbilanz die Ergebnisse aus der Prozessver-
laufsanalyse zusammengefasst. In einem zweiten Schritt wird mit grof3erem
Abstand - in einem Exkurs - mit der systemischen Brille aus der Sicht der Or-
ganisationsentwicklung und des Verinderungsmanagements auf die Auswer-
tung geblickt: In welcher Weise kdnnten sachliche, psychologische, zeitlich-pro-
zesshafte Aspekte beachtet werden, um die Einfithrung einer Verdnderung, wie
sie die Implementierung einer dem Betrieb neuen und ungewohnten Form einer
Trainingsmafinahme darstellt, optimaler zu gestalten. Es werden anhand der
bilanzierten Ergebnisse zwei Vorschlage ausgefiihrt. Zuletzt wird der Transfer
der Auswertungsergebnisse geschildert: Welche Schliisse haben Betrieb, Be-
triebsrite und die sie unterstiitzende Gewerkschaft sowie der Kursanbieter
fiir sich gezogen: Was wiirden sie anders machen?

Versuch einer Gesamtbilanz

Von Seiten des Projekts, das sich in der Rolle des innerbetrieblichen Bildungs-
dienstleisters in dieser Mafsnahme schwer zurechtfand, wurden folgende Kritik-
punkte bilanziert.

1. Offensichtlich wire eine verstirkte Sensibilisierung der zustindigen Be-
triebsangehorigen fiir die Vorgehensweise des Bildungsdienstleisters no6-
tig gewesen. Folgende Themen wiren u.a. dabei zu veranschaulichen:

Vorabsprache von Evaluationszeitpunkten

Unterschied zwischen Sprachstandserhebung und Deutschtest

Verzicht auf Bewertung mit Noten

Ankniipfen an den ,Hausverstand“ des Betriebs und konzeptionelle Un-
terschiede zwischen der durchgefiihrten Mafdnahme und einem konventi-
onellen Englischsprachkurs fiir Mitarbeiter der mittleren Leitungsebene
darstellen.

Dies erfordert umgekehrt einen héheren Mitteleinsatz evtl. noch vor Maf3-
nahmebeginn, der sich nur beim Zustandekommen der Mafinahme ren-
tiert und in der Kostenkalkulation beriicksichtigt werden muss, da eine
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allein auf Erlduterung der geplanten Vorgehensweise beruhende Informa-
tion fiir Betriebe, die iiber wenig oder nicht vergleichbare Vorerfahrung
zu diesem Thema verfiigen, aufgrund der gemachten Erfahrungen nicht
ausreicht. Idealerweise konnte im Rahmen eines Workshops anhand kon-
kreter Beispiele fiir die konzeptionellen Besonderheiten sowie die Unter-
schiede zu konventionellen Mafdnahmen sensibilisiert werden.

Es fehlte auch an ausreichenden Informationen zur Betriebsstruktur, die
die nétige Klarheit iiber Rollen/Funktionen der Zustindigen im Betrieb ge-
geben hitte. So hatte der Fachanleiter inoffiziell auch die Funktion des
Personalentwicklers inne, da die Personalmitarbeiterin sich seinen Einschat-
zungen Uberwiegend anschloss. Ebenso fungierte derselbe Fachanleiter
gleichzeitig als Priifer und fachlicher Ansprechpartner. Bei Kenntnis dieser
Funktionen ware zumindest eine Uberpriifung der Sinnhaftigkeit der Rollen-
zuweisung innerhalb des Kurses (Priifer und fachlicher Ansprechpartner)
fiir den Kurs moglich geworden. Vice versa erhielt der Betrieb aber auch kei-
ne Transparenz liber die Strukturen und Motive des Bildungsanbieters.

Die einzelnen Akteur_innen des Bildungsdienstleisters hatten kein klares
Verstindnis von ihrer Rolle im Prozess: In welcher Rolle und Funktion pra-
sentiert sich dieser grundsatzlich dem Betrieb? Wer ist Ansprechpartner fiir
den Betrieb in welchen Angelegenheiten? Dies wurde u.a. noch befdrdert
durch die Doppelrolle der im Kurs als Lehrkraft eingesetzten Mitarbeiterin
der Koordinierungsstelle.

Die Kommunikation iiber den Kurs und seine Ziele war insofern nicht aus-
reichend als die Teilnehmenden teilweise erst kurz vor dem Kurs von ei-
nem ,Deutschkurs erfuhren, zu dem sie jetzt zu gehen hatten. Dies hatte
verstandlicherweise einen ,Bombenwurf-Effekt” auf die ohnehin durch die
Krisenstimmung verunsicherten Mitarbeiter.

Auch die vorgesetzten Meister und die weitere Betriebsoffentlichkeit wur-
den beispielsweise in Betriebsversammlungen nicht dazu informiert.

Es wurde zwar auf die begrenzten Moglichkeiten zur Zielerreichung auf-
merksam gemacht, trotzdem heifst das nicht automatisch, dass die unrealis-
tischen Erwartungshaltungen deshalb verschwinden. Eine Abstimmung, in
der Ziele formuliert und miteinander geklart und verbindlich vereinbart
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werden, hdtte daher auch eine tiefergehende Kldrung beziiglich realisti-
scher Erwartungen an die Ergebnisse der Weiterbildungsmafinahme bein-
halten miissen. Zudem fand die Verhandlung/Festsetzung der vereinbarten
Stunden fiir die Mafdnahme vor der sprachlichen Einstufung der TN statt,
der Mafdnahmetrdger konnte so nur schwer kalkulieren, ob innerhalb der
vom Betrieb bewilligten Stunden das gewtiinschte Ziel (deutliche Erhohung
der Bestehensquote bei der Fachkundepriifung) realistisch ist.

6. Nicht zuletzt hitte in einer gemeinsamen abschlieféenden Evaluation Ver-
einbarungen zwischen Betrieb und Mafinahmetrager iiber die nachhaltige
Sicherung des angefangenen Bildungsprozesses getroffen werden sollen,
d.h. wer ist im Betrieb dafiir zustandig und sorgt u.a. fiir nachhaltige Struk-
turen? Wer tibernimmt den Transfer von geschaffenen Lernstrukturen, Ma-
terialien an die einzubeziehenden Akteure im Betrieb, wie z.B. Personalent-
wicklung und betriebliche Ausbildung? Kann/soll der Mafinahmetriger
diesen Prozess noch begleiten? Wenn ja, hitte es in der Kostenkalkulation
und im Konzept berticksichtigt werden miissen.

Zusammenfassend wurden folgende Punkte als besonders ausschlaggebend
fiir eine erschwerte oder gefihrdete Durchfiihrung identifiziert:

Im Betrieb bestand Uneinigkeit iiber Sinn und Zweck der Mafinahme. Der
Kurs hatte aufier den Betriebsraten keinen ,Motor®, der innerbetrieblich fiir
Akzeptanz und Offenheit gegeniiber dem neu eingeschlagenen Weg warb. Das
heifdt, dass eine zentrale treibende Kraft, die fiir den gesamten Prozess der
Bildungsmafinahme die Verantwortung tibernimmt, im Betrieb fehlte.

Der Betrieb unterstellte der KoBeDe, dass sie zuwenig Erfahrung mit der
Durchfiihrung von Kursen habe; es erfolgte keine klare Kommunikation der
Interessen der KoBeDe, die die Maffnahme auch unter ungiinstigen Bedingun-
gen unbedingt durchfiihren wollte.

Beim Kursanbieter fehlte auch eine klare Rollenaufteilung und eine dem Be-

trieb gegeniiber klar erkennbare zentrale Instanz, die den Prozess steuerte
und Entscheidungen verantwortete.
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Der Betrieb hatte unrealistische Erwartungen hinsichtlich der Effektivitat der
Mafdnahme (,,kénnen dann perfekt Deutsch...).

Die Autoritdt des Weiterbildungstragers in seinem Aufgabenbereich war nicht
anerkannt.

Der Bildungsdienstleister war durch die benannten komplexen Anforderun-
gen (Entwicklung einer Mafinahme im Prozess, Einsicht in und Kenntnis der
innerbetrieblichen Strukturen, Sensibilisierung fiir einen bisher unbekannten
Mafinahmetyp etc.) einerseits und die Rahmenbedingungen (geringe Stun-
denzahl, Agieren von einem anderen Ort etc.) andererseits tiberfordert.

Exkurs: Mit der Brille des Veranderungsmanagements gesehen

Moderierte Gruppendiskussionen beispielsweise in Betriebsversammlungen
mit allen beteiligten Akteuren konnten alle vier Aspekte des Veranderungsma-
nagements vereinen:

Sachlicher Aspekt: Hierin sind alle relevanten, mdglichst vollstindigen und
aktuellen Fakten und Informationen enthalten, die fiir die Diagnose der zu
verdndernden Situation wichtig sind.

Zeitlicher Aspekt: Wie ist das Problem entstanden? Welche Strategien und
Mafdnahmen wurden bisher ergriffen? Durch das Verstehen der Historie und
durch das Wissen um die bisherigen Erfahrungen lassen sich zielfiihrende
Verdanderungsmafinahmen einsetzen.

Prozessaspekt: Veranderungen kénnen nicht auf , Knopfdruck” geschehen. Sie
brauchen Zeit und bediirfen der sorgfaltigen Kommunikation. Jeder einzelne
Schritt baut auf den vorhergehenden auf und bereitet den nachsten Schritt
Vor.

Personlicher / psychologischer Aspekt: Hier kommt das individuelle Verhal-

ten ins Spiel, die Einstellungen, Gefiihle, Motive, aber auch die Widerstiande
der beteiligten Personen.
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Am Beispiel der Bedarfserhebung kdnnte das etwa folgendermafien aussehen:
Da Betriebe keine expliziten Bildungsorte sind, wird der Bedarf zunédchst an be-
triebswirtschaftlich unmittelbar relevanten Indikatoren, wie beispielsweise
Storungen im Betriebsablauf oder wie im vorliegenden Fall begrenzte Einsetz-
barkeit von Personal, erkannt. Im Betrieb besteht oft kein Bewusstsein dariiber,
dass Weiterbildungsbedarf, und dann welcher, vorliegt. Diese doppelte Verbor-
genheit?” des Bildungsbedarfs konnte beispielsweise in Form einer moderierten
Gruppendiskussion gemeinsam mit den betrieblichen Akteuren aufgedeckt und
analysiert werden. Im vorliegenden Fall der Schweif3erpriifung hatte ein Work-
shop mit den Vorgesetzten, der beispielsweise die vorangegangenen Bemiithun-
gen des Betriebs zur Losung des Fachkundeproblems bilanziert und gleichzeitig
die Ergebnisse der Sprachbedarfserhebung und der Sprachstandsfeststellung
vermittelt, die Chance geboten die Vorgesetzten fiir die Ursachen der vorliegen-
den Situation zu sensibilisieren und gleichzeitig die Griinde der vom Kursanbie-
ter vorgeschlagenen Vorgehensweise darzustellen und fiir diese zu werben. Hier
wiirden nach dem beraterisch-padagogischen Grundsatz an das Vertraute anzu-
kniipfen und fiir das Neue zu 6ffnen und zu sensibilisieren, die Erfahrungen und
bisherigen Mafdnahmen zur Losung des Priifungsproblems gewertschatzt wer-
den und sich daraus ergebende neu einzuschlagende Wege aufgezeigt werden.
Ein geeignetes methodisches Setting fiir solche Sensibilisierungsworkshops
wire beispielsweise das Lernberatungskonzept?, das auch an die Lernerfah-
rungen der Vorgesetzten ankniipft und somit Empathie fiir die Kursteilnehmen-
den herstellt.

Ziele setzen: Erfolgsindikatoren benennen, Verantwortlichkeiten festlegen
In gleicher Weise kénnten auch die Ziele der Trainingsmafnahme gemeinsam

festgelegt werden. Welche Veranderungen sind erwiinscht? Sind die erforderli-
chen Rahmenbedingungen dafiir geschaffen? Welche Ziele sind realistisch und

27 In der Diskussion zu betrieblicher Bildung, vor allem fiir Betriebe mit wenig Ressourcen fir Personalentwicklungs-
strukturen, wie beispielsweise bei klein- und mittelstandischen Betrieben, spricht man von ,doppelter Latenz” (u.a.
Baderschneider, 2011). Im Fall der Tatsache, dass das Training un — und angelernter Mitarbeiter im Bereich der bisher
wenig in innerbetrieblicher Weiterbildung in Erscheinung getretener Grundbildung und des Deutsch als Zweitspracheler-
nens moglicherweise eine addquate Losung fur betriebliche Probleme darstellen konnte, ware moglicherweise der Begriff
der dreifachen Latenz zu pragen, um auszudriicken wie viel Sensibilisierungsarbeit zu leisten ist, um die Akzeptanz und
Unterstlitzung des Betriebs fir neue Kursinhalte, Konzepte und Vorgehensweisen zu erreichen.

28 Siehe etwa Klein; Reutter (2005) und Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung e.V. (Hrsg.), (2006)
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was kdnnen die Beteiligten jeweils beitragen, damit diese Ziele erreicht werden
konnen.

Denkbar wére auch hier ein Zieleworkshop mit den Vorgesetzten und den Mit-
arbeitern, in dem auch Indikatoren fiir die Zielerreichung gemeinsam erarbeitet
werden. Damit kommen auch schon die Umrisse der Evaluierung zur Sprache.
Die Wirksamkeit oder Effektivitit betrieblicher TrainingsmafRnahmen lassen
sich nach Kirkpatrick (2006) auf vier Ebenen? nachweisen.

Die Teilnehmenden des moderierten Zieleworkshops miissen nun gemeinsam
entscheiden, welche Indikatoren aus welcher Ebene sie realistischerweise anle-
gen konnen. Verkiirzt dargestellt: Welche Effekte sollen sich fiir den Betrieb er-
geben? Welches Verhalten wird bendtigt, um diese Ergebnisse zu erreichen?
Welches Wissen, welche Fahigkeiten und Haltungen sind notwendig, um die
Verhaltensédnderungen zu ermdglichen? Welche Rahmenbedingungen sind not-
wendig, um evtl. Verhaltensdnderungen zu unterstiitzen? Welche Aufgaben und
Verantwortlichkeiten sind dabei jeweils von den Vorgesetzten, den Fachanlei-
tern und betrieblichen Ausbildern, den Betriebsraten, der Personalabteilung
und dem Kursanbieter zu iibernehmen?

29 1. Reaktion: Darunter ist das unmittelbare Feedback der an der MaRnahme Teilnehmenden zu verstehen. Das
MaR an Zufriedenheit, das die Lernenden duBern und das beispielsweise in Form von Feedbackrunden und
Evaluationsbogen erhoben wird.

2. Lernen: Dieser Punkt wird definiert als das AusmaR, in welchem die Teilnehmenden auf Grund des
Trainingsbesuchs Haltungen dndern, ihr Wissen erweitern und / oder Fahigkeiten weiterentwickeln.

3. Verhalten: Darunter wird das AusmaR verstanden, inwiefern die Teilnehmenden aufgrund der Lernerfahrun-
gen aus dem Kurs ihr Verhalten andern. Damit Verhaltensanderungen stattfinden kénnen, sind wiederum vier
Grundvoraussetzungen zu erfillen:
 Die Person muss den Wunsch nach Anderung haben.

* Die Person muss wissen, was zu tun ist und wie.
* Die Person muss in einem die Veranderung unterstiitzenden Klima arbeiten.
¢ Die Person muss fiir die Veranderung anerkannt werden.

4. Ergebnisse: Auf dieser Ebene wird Gberprift inwiefern als Folge der TrainingsmaRnahme positive Effekte auf
Betriebsebene entstanden sind. Diese kdnnen beispielsweise in erhdhter Produktivitat, verbesserter Qualitat,
geringeren Kosten oder in reduzierter Arbeitsunfallfrequenz resultieren.
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Transfer der Auswertungsergebnisse:
Wir wiirden jetzt vieles anders machen...

In der Auswertung der Kurserfahrungen wurden einige Erwartungen und Vor-
erfahrungen, vermeintlich sichere Erkenntnisse und Vorannahmen im wahrsten
Sinne des Wortes ent-tduscht®’: bei allen beteiligten Akteuren in unterschiedli-
cher Weise, doch mit dem iibereinstimmenden Resiimee:

»Wir wiirden jetzt vieles anders machen...”

Die Betriebsrite haben ausgehend von dem Feedback der Kursteilnehmen-
den und unterstiitzt durch die kollegiale Auswertung, Reflexion und Diskussi-
on vor allem in den Migrationsausschiissen der Gewerkschaft den langen
Atem entwickelt, die durch den Kurs aufgedeckten Qualifizierungsbedarfe
weiterhin zu vertreten und Losungen zu suchen. Dieses hartnackige am Ball
bleiben erméglichte schlieflich, dass zwei Jahre nach Beginn der 50 UE um-
fassenden Mafdnahme zwei Folge-Kurse, jeweils mit 150 Unterrichtsstunden,
fiir zwei unterschiedliche Lerngruppen stattfinden konnten:*! eine Gruppe fiir
die sprachlich schwicheren (und éalteren) Mitarbeiter, die zweite fiir die
sprachlich Fortgeschritteneren. Der durchfithrende Kurstrager kniipfte bei
der Konzeption der Kurse an die Erfahrungen aus dem ersten Praxisbericht,
der Auswertung aus der Unterrichtsperspektive, an. Fiir den Prozess einer
kiinftigen Mafdnahme hatten die Betriebsrate sich die frithzeitige Einbindung
der Teilnehmenden, deren freiwillige Teilnahme und eine kontinuierliche,
kursbegleitende Evaluierung, die eventuelles Nachsteuern ermaglicht, als Er-
kenntnis aus der Erfahrung verbucht.

Der Kurs hatte somit eine Art Eisbrecherwirkung auch auf die im Betrieb Ver-
antwortlichen, die in dem nach und nach sich vollziehenden Uberzeugungs-
prozess lUber den Betriebsrat, den Weiterbildungsausschuss, und nicht zuletzt

30 Im Alltag hafte der Enttiduschung der Ruf eines schmerzhaften Ubels an, dass eilig zu (iberwinden sei. Das Prafix
mache jedoch deutlich, dass die Enttduschung auch ein produktives Moment enthalt. Sie hebt die vorhergegangene
Tauschung auf und ist dadurch fir unser Lernen ein fruchtbarer Nahrboden: sie ist buchstéblich eine Ent-tauschung.
Nach Mitgutsch (2009) Kapitel 1.1. Auge in Auge mit der Negativitat.

31 Finanziert werden diese Betriebskurse durch das ESF-BAMF-Programm. Sie finden im Zeitraum von September 2011
bis Marz 2012 statt und werden von dem in Schleswig Holstein zustdndigen ESF-Bamf-Trager, der AWO-Kiel durchgefiihrt.
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durch den beteiligten Fachanleiter die Einrichtung der beiden Kurse schlief3-
lich mitunterstiitzten. Der aufgedeckte Qualifizierungsbedarf machte dem Be-
trieb deutlich, dass die Qualifizierungsliicken grundlegender anzugehen sind
und somit u. a. Investitionen in langere Kurszeiten notwendig und gerechtfer-
tigt sind. Besonders wichtig war, dass die Teilnehmenden ihre Motivation und
Lerninteressen dem Betrieb gegeniiber deutlich machen konnten.

Die die Betriebsrate unterstiitzende Gewerkschaft integrierte die gemachten
Erfahrungen u.a. in Positionspapieren wie den Arbeitsmaterialien fiir die be-
triebliche und gewerkschaftliche Arbeit: ,Fiir eine solidarische Gesellschaft -
Gegen Rassismus und Ausgrenzung!“3? Zu der umfangreichen facettenreichen
Stellungnahme gehoren auch folgende Forderungen:

,Die Unternehmen fordern wir auf,

die fachlichen und kommunikativen Kompetenzen von Menschen mit Mi-
grationshintergrund zu verbessern und ihre spezifische Weiterbildung als
systematische Personalentwicklung zu begreifen, die dem viel beschwo-
renen Facharbeitermangel vorbeugen kann.

einen differenzierten Gleichstellungs- sowie Weiterbildungsbericht zu er-
stellen, und diesen mit der Interessenvertretung und den Beschaftigten zu
beraten und umzusetzen. Beispielsweise sollten Sprachkurse entwickelt
werden - das belegen empirische Untersuchungen - die einen Bezug zur
betrieblichen Praxis und fachlicher Qualifizierung aufweisen, um den klas-
sischerweise nur geringen Wirkungsgrad reiner Sprachkurse zu steigern.”

Den Bildungsanbieter haben die gemachten Erfahrungen darauf hingewie-
sen, dass analog zu der Prozessqualitat, die guten Unterricht auszeichnet, es
ebenso auf eine sorgféltige Planung und Phasierung vor allem der ersten
Schritte und Verhandlungen mit den betrieblichen Akteuren ankommt, die da-
rauf zielt, eine verlassliche Diagnose der Situation zu erhalten, die betriebli-
chen Akteure zu sensibilisieren und gemeinsam eine Lésung zu erarbeiten,
die im Idealfall von allen Beteiligten getragen wird.

Die dazu erforderliche Selbstkompetenz, Prozess- und Beratungskompetenz
lasst sich beispielsweise im Austausch mit betrieblichen wie gewerkschaftli-

32 IG-Metall Vorstand — Migration (2011), S.39 ff.
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chen Weiterbildungs- und Qualifizierungsberatern und deren Konzepten*
ausbilden. Dieses Kompetenzprofil, welches u.a. Kompetenzen des Bildungs-
marketings zur angebotsorientierten Akquise und Vermittlung von Qualifizie-
rungsmafinahmen beinhaltet, wird auch die geplante bundesweite Kursleiter-
qualifizierung fiir berufsbezogene Deutschkurse anregen und beeinflussen.
Des Weiteren werden die Forschungsergebnisse aus dem BMBF-Forder-
schwerpunkt ,Forschung und Entwicklung zur Alphabetisierung und Grund-
bildung Erwachsener“®* sowie Erkenntnisse aus Pilotprojekten transnationa-
ler Partner von der Fachstelle in ihrer weiteren Arbeit im Handlungsfeld der
betrieblichen Bildung und Nachqualifizierung einbezogen. Nicht zuletzt hat
die Fachstelle auch personelle Konsequenzen aus dem vorliegenden ,stachli-
gen“ Lerngeschenk gezogen und ihr Team mit einer Mitarbeiterin verstarkt,
die u.a. sowohl liber Erfahrungen in der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit
als auch in der Akquise von Betrieben verfiigt.

33 Siehe u.a. Dobischat, Rolf ; Diisseldorff, Karl, Fischell, Marcel (2008): Leitfaden fir die Qualifizierungsberatung von
kleinen und mittleren Unternehmen.

34 Einen guten Uberblick zu den praxisorientierten Ergebnissen des Férderschwerpunkts gibt die Broschiire
,» Zur Nachahmung empfohlen: Grundbildung fir den Arbeitsplatz”. Projekttrager im Deutschen Zentrum fur Luft- und
Raumfahrt e.V./ alphabund (Hrsg.), (2011).
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Die Faktoren aus Kapitel 3, die sich als Stolpersteine in der Einzelfallanalyse
ausgewirkt haben, umsichtig in den Prozess der Mafinahmevorbereitung und
-durchfiithrung mit einzubeziehen und ihnen mit geeigneten Vorkehrungen zu
begegnen, hilft Fehler zu vermeiden. In Kapitel 4 werden aus der Auswertung
die gelernten Lektionen dargestellt, und damit die Richtung, welche Wege bei
der Einfithrung innerbetrieblicher Weiterbildung einzuschlagen waren, ange-
zeigt.

Hier in Kapitel 5 sollen - quasi spiegelbildlich zu den Fallstricken - Erfolgsfakto-
ren zusammengetragen werden mit deren Hilfe der Prozess zielgerichtet und
erfolgreich gesteuert und gestaltet werden kann. Eine Erkenntnis lautet, dass
die entscheidenden Weichen fiir den Kurserfolg im Vorfeld des Kurses gestellt
werden. Doch wer in welcher Rolle sollte die Streckenfiihrung festlegen, wo sind
entscheidende Punkte mit Signalwirkung, wo sind Haltepunkte zu setzen und
Moglichkeiten zu rangieren?

Im Folgenden werden in Anlehnung an die 10 Punkte, die nach Kirkpatrick
(2006)* bei der Planung und Implementierung effektiver Trainingsmafinah-
men sorgfaltig beachtet werden sollten, die zu beriicksichtigenden Schritte be-
nannt und Umsetzungsvorschliage in Form von Handlungsempfehlungen ge-
macht. Dabei sollen diese Empfehlungen eine Art Orientierungsrahmen bieten.
Die Hinweise sind natiirlich je nach Art und Umfang der Mafsnahme in unter-
schiedlichem Ausmaf giiltig und abhéngig von den Rahmenbedingungen auch
in unterschiedlichem Ausmaf realisierbar. “Give them a feeling of ownership®
unter diesem Motto, Betroffene zu Beteiligten zu machen, zielen alle in der fol-
genden Checkliste zusammengestellten Handlungsempfehlungen auf den Ein-
bezug aller betrieblichen Akteur_innen und deren Kooperation zur Planung,
Durchfiihrung und Evaluierung nachhaltiger Trainingsmafinahmen und Lern-
angebote.

35 Kirkpatrick, Donald L.; Kirkpatrick, James D. (2006): Evaluating Training Programs. The four Levels. San Francisco:
Berrett-Koehler Publishers. Das ,Four-Level-Modell” von Kirkpatrick ist als Modell zur Bewertung der Effektivitat
betrieblicher TrainingsmaRnahmen in der Grundlagenliteratur der Organisations- und Arbeitspsychologie sowie aktuellen
Publikationen zur Personalentwicklung immer noch relevant. Auch wenn es vielféltig relativiert, erganzt und differenziert
wurde, ist es instruktiv fur die Entwicklung eines organisationsbezogenen Blicks, auf den es nach Einschétzung des Verf.
ankommt.

48 Wir wirden jetzt vieles anders machen ...



Weiterbildungsbedarf
erheben

Anknipfen an evtl. vorhandene Personal-
entwicklungsstrukturen

Stellenwert von Weiterbildung im Betrieb eruie-
ren, bisherige Weiterbildungen einbeziehen

kooperative Vorgehensweisen wahlen, welche
die Expertise der betrieblichen Akteur_innen
einbeziehen:

— Sprachbedarfserhebung und Qualifizierungs-
bedarfserhebung durch Befragungen und
Interviews mit Vorgesetzten, Schichtleitern
und Mitarbeitern (evtl. Interviewleitfaden an
Vorgesetzte und Meister zur Selbsterhebung der
Daten)

— Erhebung der Bediirfnisse und Lerninteressen
der potenziellen Teilnehmenden

— Arbeitsplatz- und Tatigkeitsanalysen
(z.B. Download Projekthomepage MEMO
http://www.memo-mv.de/)

— Teilnehmende Beobachtungen

— Auswertung von authentischen Materialien
aus dem Unternehmen (z.B. Arbeitssicherheits-
bestimmungen, Schichtiibergabeformulare,
Infoblatter von Pinnwénden, etc.)

fir den Weiterbildungs- und Qualifizierungsbedarf
im Betrieb sensibilisieren (moderierte Gruppen-
diskussion, Betriebsversammlungen)

Ziele festlegen

realistische und zugleich motivierende Ziele
festlegen

evtl. Zieleworkshop mit allen Beteiligten:

— Was erwarten sich die TN?

— Welche Kenntnisse, Fahigkeiten und
Haltungen sollen erworben werden?

— Welche Verhaltensanderungen sollten
stattfinden?

— Welche positiven Effekte flr den Betrieb als
Ganzes werden erwiinscht?

Indikatoren fiir die Evaluation festlegen

Aufgaben und Verantwortlichkeiten unter
den jeweiligen betrieblichen Akteur_innen zur
Zielerreichung verabreden
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Kursinhalte & Methodik
entwickeln

Die Ergebnisse der Bedarfsanalyse und die
Beschreibung der Ziele sind Voraussetzung flr
die Erstellung der Kursinhalte und die Auswahl
des Methodenrepertoires:

— Welche Inhalte und Themen bieten eine
angemessene Antwort auf die Lernbedarfe?

— Welche Methoden unterstitzen die Teilneh-
menden bei der Erreichung der Lernziele?

dialogische Konzeptentwicklung mit den
betrieblichen Akteuren

fiir das Teamteaching mit Fachanleitern
methodischen Rahmen vereinbaren

(Teamteaching ist eine anspruchsvolle Form von Kooperation.
Eine klare Zielsetzung schafft gute Kooperationsbedingungen.
Zur Kooperation gehoren klare Abmachungen, Rollenklarheit,
das Ubernehmen von Verantwortung durch beide Dozenten,
Gleichberechtigung, soziale sowie fachliche Kompetenzen und
Reflexionsfihigkeit)

Teilnehmer auswahlen
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internes Bildungsmarketing:
Auf die Kursbezeichnung achten (Beispiel:
Projekt FAKOM ,,Business-Deutsch Altenhilfe”)

Bekanntgabe u.a. auf Betriebsversammlungen,
Betriebszeitung

Motivationsseminare (Reden mit dem TN nicht
tiber ihn)

nach Moglichkeit freiwillige Teilnahme: Partizi-
pation von Anfang an, Bedarfe und Bediirfnisse
der TN einbeziehen

Sprachstandsfeststellung (kann der Kandidat
sinnvoll an der MaRnahme teilnehmen, an
Fahigkeiten und Potenzialen anknlpfen)



Stundenplan festlegen

angepasst an die Betriebsbedingungen
teilnehmergerecht

im Rahmen der Arbeitszeit (oder Verant-
wortungsteilung teils Arbeitszeit, teils Freizeit
mit Riicksicht auf die Zeitressourcen der TN)

Geeignete Lernumgebung
auswahlen

Kursraum: konzeptionelle Verzahnung mit
Lernorten im Betrieb (Beispielprojekt KOMBUSE:
Vernetzung von Fachlichkeit und Grundbildung
http://www.giwa-grundbildung.de/Ross-
mannDanielGO5.pdf9)

Einrichtung eines Lernquellenpools im Betrieb
(aktuelle Sicherheitsbestimmungen,
aktuelle Qualitatsstandards etc.)

Wahrnehmung der Lernforderlichkeit der
Organisations- und Arbeitsplatzstrukturen

evtl. Exkursionen

Geeignete Lehrkrafte
auswahlen

hohe Anforderungen an die Lehrkraft:

— Rollenvielfalt und Rollenklarheit in der
Funktion

— Rollenspektrum von ,Change-Agents”:
Lehrender, Lernender, Moderator_in, Mate-
rialentwickler_in, Berater_in, Vermittler_in,
Coach, Zuhorer_in, Trouble Shooter, Treiber_
in, Steuermann/frau, Fachwissenvermittler_in,
Prozesshiiter_in

betriebliche Ausbilder und Vorgesetzte
einbinden, Mentoring-Modelle
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Lehr- und Lernmaterial
aufbereiten

authentische Materialien einsetzen

fachliches und sprachliches Lernen miteinander
verzahnen

Materialien mit den betrieblichen Ausbildern,
Fachanleitern entwickeln

(siehe Kursinhalte & Methodik entwickeln:
Unterpunkt Teamteaching)

vorliegende Fachkundematerialien evtl. in
,einfache Sprache” Giberarbeiten, Sensibilisie-
rung fiir die Verwendung von leichter Sprache
im Betrieb

Materialien rechtzeitig, d.h. manchmal auch
schon vor Kursbeginn bereithalten

kein starres Curriculum: Raum fir Lerninteres-
sen der TN lassen

Selbstlernmaterialien zur Verfligung stellen

Portfolioangebote zur Individualisierung der
Lernwege konzipieren

aktivierende fir die Interaktion entwickelte Ma-
terialien einsetzen (z.B. Wissenslotto,
Lernkarten,..)

MaRnahme koordinieren
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moglichst viele ,,Motoren” fur den Erfolg der
Weiterbildung aktivieren

MalRnahme in enger Absprache mit
Personalentwicklung, Betriebsraten und
anderen beteiligten betrieblichen Akteur_innen
koordinieren

sich der aktiven Unterstitzung des Betriebs
versichern (siehe Ziele festlegen)

Rolle des/der Prozesshiiter vereinbaren



Evaluation

Lernreflexion im Unterricht mit Kursevaluation
verbinden

kontrollierte Hospitation der Vorgesetzten,
Schichtleiter und Betriebsrate

formative Evaluation, d.h kursbegleitende
Evaluation: Méglichkeit zum Nachsteuern

summative, d.h bilanzierende Evaluation:
Mégliche Indikatoren vorher gemeinsam
festlegen (siehe Ziele festlegen)

MaRnahme koordinieren

Nachhaltiges Verankern der Lernstrukturen:
Lerntransfer sichern durch

Lernangebot in die Personalentwicklungs- und
Weiterbildungsstruktur des Betriebs einbetten

bei der Bedarfserhebung Expertise der betrieb-
lichen Akteure durch kooperative Methoden
einbeziehen

alle beteiligen, auch an Entscheidungen
Lernorte konzeptionell verzahnen
Einrichtung eines Lernquellenpools im Betrieb

Wahrnehmung der Lernférderlichkeit der
Organisations- und Arbeitsplatzstrukturen

betriebliche Ausbilder und Vorgesetzte
einbinden, Mentoring- und Lernbegleiter-
modelle anstolRen

Selbstlernmaterialien zur Verfligung stellen

Portfolioangebote zur Individualisierung der
Lernwege konzipieren

Lernreflexion im Unterricht mit Kursevaluation
verbinden
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