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Abstract: 
 

Dieser Aufsatz basiert auf  einer empirischen Untersuchung, die im Forschungsprojekt 
OrgLearn vorgenommen wurde (siehe: www.itb.uni-bremen.de/projekte/orglearn/orglearn.htm). 
Dieses Projekt wurde in vier europäischen Ländern durchgeführt und hatte zum Ziel, 
Auswirkungen organisationalen Lernens auch auf  betrieblicher Ebene zu untersuchen 
und im Hinblick auf  die Aus- und Weiterbildung zu beurteilen. In dem Projekt wurden 
damit Fragestellungen einer berufswissenschaftlichen Qualifizierungsforschung aufge-
griffen. Dabei wurde festgestellt, dass sich in der deutschen Fallstudie ein eigenwilliger 
"Dualismus" nachweisen lässt. In einem der untersuchten Betriebe (das am Projekt 
beteiligte Großunternehmen hat ca. 150 Betriebe) führte organisationales Lernen zu 
einem betrieblichen Qualifizierungsprojekt in dem das Arbeitsprozesswissen der betei-
ligten Facharbeiter in bislang unbekanntem Ausmaß in einem Betriebshandbuch 
dokumentiert und in das betriebliche System der Weiterbildung integriert wurde. Die 
Ausbildung des Gesamtunternehmens verläuft völlig unberührt von diesem Quali-
fizierungsprojekt, obwohl es eigentlich vielfältige Berührungspunkte gibt. In dem Artikel 
wird den Gründen für diese merkwürdige Situation nachgegangen. 
 

This paper is based on empirical research, which was undertaken in the project OrgLearn 
(see: www.itb.uni-bremen.de/projects/orglearn/orglearn.htm). This project was carried out in four 
European countries in order to identify consequences of  organisational learning on an 
operational level. In addition, its influence on initial and further education and training 
has been evaluated. Thus, the project included vocational qualification research. The 
German case study did demonstrate an unexpected and unorthodox "dualism". At one 
production site (the industrial partner of  the project does operate 150 of  them), 
organisational learning directly led to a training project. In this case, work process 
knowledge of  skilled workers was integrated in an operational manual. In a second step 
this operational manual has been used as basis for a qualification system in this plant. 
However, education and training of  the entire rest of  the enterprise have not been 
touched by this project although there are various similarities between all production 
sites. This document does explain the reasons for this strange situation.  
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1 Einleitung 
Eines der zentralen Ziele einer berufswissenschaftliche Qualifikationsforschung sollte es 
sein, Ergebnisse zu liefern, die als Basis für die Gestaltung beruflicher Curricula in der 
Aus- und Weiterbildung dienen können. Eine solche Qualifikationsforschung hätte für 
jedes Berufsfeld und die ihm zugeordneten Berufe die erforderlichen Qualifikationen zu 
erheben. Es besteht allerdings die Gefahr, daß dieses Verhältnis naiv und idealistisch 
aufgefaßt wird und zu ungerechtfertigten Erwartungen an eine berufswissenschaftliche 
Qualifikationsforschung führt: 

- Naiv: Der Zusammenhang zwischen Qualifikationen (als Bedarf  und Resultat des 
Beschäftigungssystems) und den Bildungsprozessen des Bildungssystems, die zu 
den benötigten Qualifikationen führen oder zumindest eine korrespondierende 
Kompetenzentwicklung fördern, ist alles andere als trivial und deterministisch (vgl. 
Pangalos/Knutzen 2000 ).  

- Idealistisch: Schon von der allgemeinen Qualifikationsforschung kann nicht 
behauptete werden, daß es sich dabei um eine etablierte Wissenschaftsdisziplin han-
delt (Teichler 1995), von einer domänenspezifischen Qualifikationsforschung als 
etablierter Wissenschaftsdisziplin ist man daher noch viel weiter entfernt. 

So nimmt es denn nicht Wunder, daß im Verfahren der Neuordnung von Berufen kaum 
Bezug auf  die Qualifikationsforschung genommen wird (vgl. Rauner 2000) und statt des-
sen auf  die Beteiligung von Fachleuten gesetzt wird, die von den Sozialpartnern benannt  
werden und von denen man annimmt, daß sie über gute Kenntnisse der Qualifikationsan-
forderungen im Beruf  verfügen. Bei der Neuordnung der Chemieberufe kam man sogar 
ohne jeden Bezug zur Qualifikationsforschung in der Chemiebranche aus. 
Diesem eher bescheidenen Zustand der Qualifikationsforschung steht indes ein enormer 
Bedarf  an Informationen über die Entwicklung von Qualifikationen gegenüber, die 
eigentlich als Resultate einer kontinuierlichen Qualifikationsforschung zur Verfügung ste-
hen sollten. Das dieser enorme Bedarf  durch die vorhandene Qualifikationsforschung 
nicht befriedigend gedeckt werden kann, läßt sich beispielsweise an der Initiative „Früher-
kennung von Qualifikationserfordernissen“ des Bundesministeriums für Bildung und For-
schung erkennen. Ziel dieser Initiative, die zu einem Netzwerk von Einrichtungen geführt 
hat (FreQueNz1), ist es, ein Informationssystem zu etablieren, mit dem die Qualifikations-
entwicklung zeitnah erfaßt werden kann. Eines der Teilprojekte, „AdeBar“ (Früherken-
nung von Veränderungen in der Arbeit und im Betrieb) tritt an, 
„Qualifikationsveränderungen aus der Arbeitspraxis abzuleiten, weil die betriebliche 
Praxis zugleich Ausgangspunkt und Motor der Qualifikationsentwicklung ist.“ (Berufsbil-
dungsbericht 2002, S.433). 

Versucht man die Ergebnisse dieses Projektes für die Curriculumarbeit zu nutzen, 
stellt man schnell fest, daß die allgemeinen Trendaussagen für konkrete Curriculumarbeit 
wenig hilfreich sind. Die Fallstudien gehen demgegenüber sehr ins Detail (siehe z.B. Gi-
dion/Schmidt 2000) und in ihnen wird betriebliche Arbeit mit arbeitspsychologischen 
Methoden, wie z.B. dem Tätigkeitsbewertungssystem (TBS) (Gidion/Schmidt, S. 12) 
analysiert. Die Resultate der Analyse betrieblicher Arbeit folgen dem sozialwissenschaftli-
chen Untersuchungsinteresse und belegen die Veränderungen in der organisatorischen 
Einbettung beruflicher Arbeitsaufgaben. So werden in Bezug auf  das Arbeitsprofil z.B. 
Relevanzwerte für das Arbeitsvermögen in den Ausprägungen „Entwicklung persönlicher 
                                            
1  FreQueNz: Früherkennung von Qualifikationserfordernissen im Netz: http://www.frequenz.net/ 
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Kompetenz“, „Technologiekenntnis und –beherrschung“ etc. für die Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft erhoben (Gidion/Schmidt, S. 20f). Doch trotz dieser Detailfülle 
und der Nähe zu beruflichen Arbeitsprozessen werden wesentliche Fragen, die im Zuge 
einer Curriculumentwicklung mit Notwendigkeit auftreten, nicht beantwortet. Beispiels-
weise sinkt der Relevanzwert für die Technologieerkenntnisse von früher ca. 3, auf  heute 
ca. 2 und für die Zukunft wird ca. 1 erwartet (Gidion/Schmidt, S. 20). Welche 
Schlußfolgerungen soll man daraus für die Vermittlung technologischen Wissens ziehen? 
Auf  den ersten Blick könnte man erwarten, daß es sinnvoll ist, die Vermittlung 
technologischen Wissens zugunsten anderer Themen zu reduzieren. Doch berufswissen-
schaftliche Forschungen (siehe z.B. den Aufsatz von Becker in diesem Band) weisen 
daraufhin, daß diese Schlußfolgerung zu naiv wäre. Zwar wird durch 
Automatisierungseinrichtungen moderner Produktionsanlagen einiges an technologi-
schem Wissen in der täglichen Arbeit tatsächlich überflüssig gemacht, weil bestimmte 
Wissensbestandteile in Informationstechnik vergegenständlicht wurden, aber eine qualita-
tive Analyse des Arbeitsprozeßwissens beruflicher Fachkräfte läßt sich mit dieser Feststel-
lung nicht ersetzen. Besonders das Wissen, daß zur Beherrschung von Problemsituatio-
nen benötigt wird, die in der flexiblen Produktion häufig zu meistern sind, läßt sich nicht 
einfach aus der oberflächlichen Analyse des Normalarbeitstages ermitteln. Erst der 
inhaltliche Nachvollzug der gedanklichen Leistung beruflicher Fachkräfte offenbart, wie 
welches Wissen angewendet wird und erst auf  dieser Grundlage lassen sich Entscheidun-
gen über den sinnvollen Fortfall oder Weiterbestand technologischer Themen in berufli-
chen Curricula treffen. 

Curriculumentwickler müssen hier und heute Curricula für berufliche Bildung ent-
wickeln und können auf  die Resultate einer domänenspezifischen Qualifikationsfor-
schung nicht warten. Die Frage, die sich jedem Curriculumentwickler stellt, der eine 
größere Nähe zu den Arbeitsprozessen seines Berufsfeldes herstellen will, ist: Wie bezieht 
man berufliche Arbeitsprozesse in das Curriculum ein? Wie stellt man den Bezug zum 
Arbeitsprozeßwissen der beruflichen Fachkräfte her? Welche Aspekte des Arbeitspro-
zesses sind für die Curriculumentwicklung von besonderer Bedeutung?  

Ohne bereits eine vollständige Antwort auf  diese Fragen geben zu können, soll in 
diesem Beitrag an einem Beispiel aufgezeigt werden, wie ein Unternehmen diese Frage 
praktisch löst. Das Ziel des Unternehmens war es natürlich nicht, Qualifikationsforschung 
zu betreiben, aber das praktische Problem, welches das Unternehmen zu lösen hatte, 
weist eine hohe strukturelle Ähnlichkeit mit Grundfragen einer domänenspezifischen 
Qualifikationsforschung auf. Die Befassung mit diesem Fall verspricht daher auch 
Erkenntnisse für eine domänenspezifische Qualifikationsforschung.  

Das Unternehmen löste sein Problem mit Maßnahmen, die in einem Forschungs-
projekt des fünften Forschungsrahmensprogramms der EU als Maßnahmen organisa-
tionalen Lernens identifiziert wurden (Fischer/Röben 2001a, 2002b). Das Unternehmen 
machte einen Teil des Arbeitsprozeßwissens seiner Chemiefacharbeiter zu einem Be-
standteil der organisationalen Wissensbasis eines Betriebes und vermochte es darüber 
hinaus diesen Teil des Arbeitsprozeßwissens auch in die organisationalen Verfahren und 
Prozeduren eines betrieblichen Qualifizierungssystem zu integrieren. Das Arbeitspro-
zeßwissen beruflicher Fachkräfte wurde dadurch zu einem Gegenstand organisationalen 
Lernens. An diesem Fall organisationalen Lernens läßt sich studieren, wie Qualifikationen, 
die ihre „Feuerprobe“ im Arbeitsprozeß bereits bestanden haben, genutzt werden 
können, um ein betriebliches Curriculum zu entwickeln, das den Erwerb dieser Qua-
lifikationen befördert. Interessant ist es darüber hinaus zu studieren, wie dieses Unter-
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nehmen sich auf  die Qualifikationsbündel beruflicher Bildung (Ausbildungsberuf, beruf-
liche Weiterbildung zum Meister) bezieht und für die Kompetenzentwicklung beruflicher 
Fachkräfte heranzieht. 

2 Arbeitsprozeßwissen in der chemischen Industrie 
Berufswissenschaftliche Arbeitsanalysen chemischer Facharbeit haben einige Besonder-
heiten des Arbeitsprozeßwissens (Fischer 2000a b) von Chemiefacharbeitern (Röben 
2000, Storz 2001, Niethammer 1995) und Chemielaboranten (Röben/Siebeck 2002, 
Fischer/Röben 1997, 2002a; Röben 2001c) hervorgehoben. Insbesondere das Verhältnis 
zwischen den im Normalbetrieb durch Erfahrungslernen erworbenen und den in einem 
Störfall benötigten Kompetenzen findet kaum eine Entsprechung in anderen Branchen. 
Der Normalbetrieb zeichnet sich vor allem in der kontinuierlichen Produktion dadurch 
aus, daß das Prozessleitsystem (PLS) den chemischen Produktionsprozess weitgehend 
selbsttätig regelt und steuert. Erst wenn das PLS es nicht mehr vermag, die vorgegebenen 
Prozessparameter einzuhalten, meldet es dem Anlagenfahrer in der Messwarte einen 
Alarm. Der Großteil dieser Alarme hat keine große sicherheitstechnische Relevanz, aber 
bei einem kleinen Prozentsatz entspricht der Alarm einer Störung und verlangt vom 
Anlagenfahrer in kurzer Zeit kompensatorische Maßnahmen, damit sich die Störung nicht 
zu einem Störfall ausweitet. Während der Experte solche Situationen mit Gewandtheit 
und Intuition meistert, steht der Novize vor dem Problem, daß er die Erfahrungen, die er 
im Normalbetrieb gesammelt hat, kaum auf  die Störung oder gar den Störfall anwenden 
kann. Gerade weil das PLS die Steuerung und Regelung des Prozesses übernimmt, muß 
der Anlagenfahrer im Normalbetrieb relativ wenig Wissen über die in die Anlage 
implementierten Regelungs- und Steuerungskonzepte mobilisieren. In der Störungssitu-
ation allerdings muß ein fundiertes Wissen über die Regelungskonzepte mobilisiert wer-
den, um zu verstehen, warum das PLS die vorgegebenen Parameter nicht mehr einhalten 
kann und um zu beurteilen, was das für den chemischen Prozeß bedeutet. 

In früheren Zeiten benötigte der Novize u.a. deswegen lange Einarbeitungszeiten, 
in denen Freiräume während des Arbeitstages für die Kommunikation zwischen Experten 
und Novizen genutzt wurden, um das notwendige Wissen weiterzugeben. In den letzten 
Jahren wurde zumindest in Europa (Fischer/Röben 2001a, Böhle/Rose 1992, Drexel 
1998) und in Japan (Orapimpan u.a. 2001) beobachtet, daß der quasi naturwüchsigen 
Weitergabe des für den sicheren Betrieb chemischer Anlagen notwendigen Wissens die 
Voraussetzungen entzogen werden. Durch die Ausdünnung der Belegschaften und die 
Delegation größerer Verantwortung und zusätzlicher Aufgaben auf  die Ebene der 
Facharbeiter und Meister sind die Poren des Arbeitstages, in denen der Experte-Novize-
Wissenstransfer bislang stattfand, reduziert worden. 

Viele Betriebe ergreifen daher organisatorische Maßnahmen, um den notwendigen 
Wissenstransfer sicherzustellen, der aufgrund der gestiegenen Belastung gerade der 
Erfahrungsträger ohne organisatorische Festlegungen wohl zu gering ausfallen würde. Um 
es noch deutlicher zu formulieren: Zeitvorgaben für Bildungs- und Weiterbildungsmaß-
nahmen, organisatorische Festlegungen von Unterweisungen während der Schicht und die 
im QM-System vorgeschriebenen jährlichen Qualifizierungsmaßnahmen sind heute 
bereits Standards, die um weitere Qualifizierungsmaßnahmen gerade für die Novizen 
ergänzt werden müssen. Diese zusätzlichen Maßnahmen, in denen es weniger um 
formalisiertes Wissen geht, sondern um den Transfer von Erfahrungswissen von 
Experten zu den Novizen, der mit den bisherigen Methoden der Qualifikationsforschung 
kaum zu erfassen ist, erfordern neuartige organisatorische Rahmenbedingungen. 
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Im Zuge dieser Weiterentwicklung der organisationalen Bedingungen für das 
individuelle Lernen gerät in vielen Betrieben die Besonderheit des Handlungswissens der 
betrieblichen Mitarbeiter ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Dieses besondere Handlungs-
wissen wurde von Wilfried Kruse (1986) Arbeitsprozeßwissen genannt. Martin Fischer 
(1996, 2000a b; Fischer/Römmermann/Benkert 1997; Fischer/Stuber 1997, 2001) und 
Felix Rauner (Pahl/Rauner/Spöttl 2000, Rauner 2002) haben diesen Begriff  aufgenom-
men und ihn sowohl für die berufswissenschaftliche Forschung als auch für die Curri-
culumentwicklung fruchtbar gemacht (Bremer/Rauner/Röben 2001; Röben 2002b) und 
auch in der europäischen Diskussion spielt der Begriff  des work process knowledge 
zunehmend eine wichtige Rolle in der wissenschaftlichen Diskussion (Boreham/Fi-
scher/Samurcay 2002).  
Nach dem hier zugrundegelegten Verständnis ist dieses berufliche Arbeitsprozeßwissen 

- „dasjenige Wissen, das im Arbeitsprozeß unmittelbar benötigt wird (im Unter-
schied z. B. zu einem fachsystematisch strukturierten Wissen);  

- es wird meist im Arbeitsprozeß selbst erworben, z. B. durch Erfahrungslernen, 
kann aber auch die Verwendung fachtheoretischer Kenntnisse beinhalten;  

- es umfaßt einen vollständigen Arbeitsprozeß, im Sinne der Zielsetzung, Planung, 
Durchführung und Bewertung der eigenen Arbeit im Kontext betrieblicher 
Abläufe.“2  

Die hier und im folgenden genannten Momente beruflichen Arbeitsprozeßwissens reprä-
sentieren eine allgemeine Zusammenfassung empirischer Untersuchungsergebnisse aus 
verschiedenen Bereichen gewerblich-technischer Facharbeit3 Es ist wichtig festzuhalten, 
daß es sich hierbei weder um eine normative Setzung noch schon um die (wünschens-
werte) Zielsetzung beruflicher Bildung und Qualifizierung handelt, sondern um 
empirische Untersuchungsergebnisse. 

Das Arbeitsprozeßwissen im gewerblich-technischen Bereich unterscheidet sich 
demnach vom Konstruktions- und Planungswissen von Ingenieuren, es geht aber auch 
über das bloße Bedienungswissen von angelernten Kräften hinaus. Es ist nicht bloß das 
Wissen über Einzelverrichtungen, sondern Wissen darüber, wie die verschiedenen Teil-
arbeiten in den Fabrikzusammenhang eingebunden sind. Damit ist das berufliche Arbeits-
prozeßwissen kein sekundäres, vom wissenschaftlichen (akademischen) Wissen per 
didaktischer Reduktion abgeleitetes Wissen, sondern hat eine eigenständige Qualität. Es 
vermittelt den Zusammenhang zwischen den konzeptionellen Modellen der 
Arbeitsorganisation und der betrieblichen Interaktionspraxis, zwischen den ingenieurs-
mäßig konstruierten Artefakten und ihren tatsächlichen Eigenarten im Arbeitsprozeß. Für 
die Qualifikationsforschung folgt aus dieser Bestimmung, daß die Methoden mit denen 
Arbeitsprozeßwissen ermittelt wird, sich nicht auf  die formale Seite der Wissenserfassung 
beschränken können. 

Der individuelle Lernprozeß, der in den Betrieben gefördert werden soll, muß 
demnach also ein Lernprozeß sein, der sich auf  die Ausweitung und Akkumulation von 
Arbeitsprozeßwissen bezieht. Die Frage, die sich nun stellt, ist die nach dem Zusam-
menhang zwischen diesem besonderen individuellen Lernen und seinen organisatorischen 

                                            
2  So lautet die Arbeitshypothese des europäischen Netzwerks "Work Process Knowledge", das sich zum Ziel 

gesetzt hat, Forschungsarbeiten zu diesem Thema zusammenzuführen und vergleichend zu diskutieren. 
3  Z. B. aus dem Kfz-Sektor (vgl. Becker in diesem Band, Rauner/Zeymer 1997), aus dem Bereich der betrieblichen 

Instandhaltung (vgl. Fischer/Jungeblut/Römmermann 1995; Drescher 1996) oder aus dem Bereich der 
Chemiearbeit (vgl. Fischer/Röben 1997). 
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Voraussetzungen. Oder anders ausgedrückt: Wozu eigentlich noch individuelles Lernen 
und individuelle Qualifikationen, wenn doch bereits die Organisation lernt? 

3 Organisationales Lernen 
Damit eine Organisation lernen kann, muß sie sich mit den Auffassungen und Gedanken, 
die ihre Mitglieder sich über ihre Handlungen machen, auseinandersetzen. Argyris und 
Schön haben in ihrer Analyse der Organisation festgestellt, daß die Mitglieder einer 
Organisation mindestens zweierlei Handlungstheorien besitzen (1999, 29). Die eine Sorte 
Theorien nannten sie die theories in use (handlungsleitende Theorien), weil diese Theo-
rien, die tatsächliche Grundlage für die Handlungen der Personen innerhalb der Organisa-
tion sind. Diese Theorien sind meist stillschweigende Grundlage des Handelns und 
können nur aus der Beobachtung des Handelns rekonstruiert werden. Die andere Sorte 
Theorien sind die sog. espoused theories (handlungsrechtfertigende oder offizielle Theo-
rien). Diese Theorien liefern die offizielle und explizite Erklärung des Handelns innerhalb 
der Organisation.  

Kommt es zu einer zu großen Differenz zwischen diesen beiden Theorien macht 
sich das in der Organisation dadurch bemerkbar, daß sog. problematische Situationen ent-
stehen, die durch eine fehlende Übereinstimmung zwischen tatsächlichen und erwarteten 
Ergebnissen des Handelns gekennzeichnet sind (Argyris/Schön 1999, 26). Eine 
organisationale Untersuchung besteht darin, daß beispielsweise Organisationsmitglieder 
diese Diskrepanz im Namen der Organisation untersuchen und im Laufe dieser Unter-
suchung ihre Vorstellung über die Organisation korrigieren und auch Korrekturen inner-
halb der Organisation und ihrer Verfahren vornehmen. Gelingt es nun im Gefolge dieser 
Untersuchung die handlungsleitenden Theorien der restlichen Organisationsmitglieder 
ebenfalls zu korrigieren und das individuelle Lernergebnis in der Organisation zu ver-
ankern, dann hat die Organisation gelernt. Das Lernen der Organisation besteht also 
darin, daß die die Organisation bildenden Verfahren und Prozeduren permanent in 
Hinblick auf  das Lernen der Organisationsmitglieder und das Sichern der Lernresultate 
für die Organisation evaluiert werden. 

Diese Lernprozesse können sich allerdings in der Reichweite ihrer Wirkungen 
deutlich unterscheiden. Die folgende Abbildung soll dies verdeutlichen: 

 

 

Die drei Lernformen des organisationalen Lernens nach Argyris und Schön (1999). 

Kommt es durch den Lernprozeß lediglich zu einer Korrektur der Handlungen, sprechen 
Argyris und Schön vom single loop learning (Einschleifen-Lernen). Werden aber auch die 
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Ziele innerhalb der Organisation korrigiert, so sprechen sie vom double-loop-learning. 
Beim deutero-learning hingegen, kommt es zu einer Reflexion über die zugrundelie-
genden Annahmen und in der Organisation wirksamen Prinzipien, die auch die Lern-
prozesse der Mitglieder der Organisation und der Organisation selbst einschließt. 

4 Die partizipative Erstellung eines Betriebshandbuches: Ein Fallbeispiel 
organisationalen Lernens 

Im dem für die domänenspezifische Qualifikationsforschung interessanten Beispiel geht 
es um die partizipative Entwicklung eines Betriebshandbuches für einen Steamcracker. In 
der Anlage arbeiten 164 Mitarbeitern im Vollschichtbetrieb. 

Das Wissen und die Qualifikationen, die ein neuer Mitarbeiter benötigt, um in der 
Anlage erfolgreich und sicher zu arbeiten, wurde ihm in der Vergangenheit fast aus-
schließlich durch erfahrene Mitarbeiter und vor allem durch die Schichtmeister vermittelt 
- immer wenn erfahrene Mitarbeiter und Schichtmeister den Anlaß gegeben sahen und die 
Zeit dafür aufbrachten, wurde der Novize unterwiesen, entweder in der Anlage oder in 
der Meßwarte am Prozeßleitsystem. 

Die Ausbildung der Novizen ist nur eine der Aufgaben der Schichtführung - zu der 
neben dem Schichtmeister noch der Vormann und der Erstmann zu zählen sind. Die 
wichtigste Aufgabe ist es, den kontinuierlichen und sicheren Betrieb der Anlage sicher-
zustellen. Vor allem auf  den Schichtmeistern lastet daher eine große Verantwortung, denn 
von ihrer Reaktion auf  unvorhergesehene Ereignisse hängt es oftmals ab, ob eine Störung 
in der Anlage sich zum Störfall aufschaukeln kann oder ob sie durch ihren professionellen 
Eingriff  behoben wird, bevor außerhalb der Schicht davon Kenntnis genommen werden 
kann. Tagmeister und Betriebsleitung, die nächsten Stufen in der Hierarchie des 
Steamcrackers, werden mit Störungen erst dann befaßt, wenn diese sich bereits zu 
ernsteren Situationen entwickelt haben.  

Die starke Stellung der Schichtmeister in ihrer Schicht und die geringe Kommuni-
kation zwischen den Schichten führte dazu, daß sich innerhalb der Schichten Eigenarten 
und unterschiedliche Traditionen in mindestens dreierlei Hinsicht entwickeln konnten: 

- im Umgang mit der Anlage (die sog. Fahrweise),  

- der Beförderung der Mitarbeiter und  

- der Qualifikation der Mitarbeiter, bezüglich ihrer Inhalte und ihrer Durchführung.  

Die Fahrweise einer chemischen Anlage 
Ein Wechsel von Mitarbeitern zwischen verschiedenen Schichten trat nur selten auf, daher 
blieben die Eigenarten der Schichten und ihre unterschiedlichen Stile weitgehend verbor-
gen. Da unterschiedliche Fahrweisen keinen offensichtlichen Verstoß gegen die Vorschrif-
ten darstellten, wurde den Schichten bislang dieser Freiraum gewährt. Stabsstellen der 
Gesamtorganisation hatten jedoch bei der statistischen Auswertung von Störfällen 
herausgefunden, daß diese häufiger beim Schichtwechsel auftraten als während der 
Schicht und vermuteten, daß die Umstellung der Fahrweise am Schichtbeginn zu insta-
bilen Zuständen des Prozeßleitsystems (PLS) führen könnte. Um diesem Mißstand abzu-
helfen, wurden die Betriebe aufgefordert, die unterschiedlichen Fahrweisen der Schichten 
möglichst zu vereinheitlichen. 

Unterschiede in der Fahrweise der chemischen Anlage durch die verschiedenen 
Schichten sind für den außenstehenden Beobachter kaum wahrnehmbar. Aus den Berich-
ten der Schichtmitarbeiter wissen wir aber, daß sich die Schichten darin unterscheiden, in 
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welchen Situationen sie beispielsweise eine automatische Regelung außer Kraft setzten, 
um den entsprechenden Anlagenteil „von Hand zu fahren“. Ebenso gab es Unterschiede 
bei der Inbetriebnahme von zuvor abgeschalteten Anlagenteilen: Während eine Schicht 
beispielsweise die Brenner der Spaltgasöfen von unten nach oben einschaltete, machte es 
eine andere Schicht genau umgekehrt.  

Die Beförderung von Schichtmitarbeitern 
Bei der Einstellung in ein chemisches Unternehmen hat ein großer Teil des Produktions-
personals keinen chemischen Beruf. In unseren Interviews und Betriebsbeobachtungen 
stießen wir z.B. auf  die Berufe Kommunikationselektroniker, Dreher, Schlachter und 
Industriekaufmann. Wer mit einem fachfremden Beruf  am Steamcracker anfängt, wird 
üblicherweise in die Lohngruppe E2 eingestuft. Wer den Beruf  des Chemikanten vorwei-
sen kann, erhält die erheblich höhere Lohngruppe E6. Als einfacher Schichtmitarbeiter 
kann man es maximal bis zur Lohngruppe E7 bringen. Weitere Steigerungen sind nur 
durch den Aufstieg in die Schichtleitung (Schichtmeister, Erstmann, Vormann) möglich.  

In den Interviews wurde von einigen Schichtmitarbeitern beklagt, daß einige Meister 
in der Vergangenheit bei der Höhergruppierung der Mitarbeiter kaum objektive Maßstäbe 
gelten ließen. Persönliche Vorlieben der Meister und angepaßtes Verhalten waren dem-
nach mindestens ebenso wichtig für die Beförderung in die nächste Lohngruppe, wie 
Erfahrungen und Fachkenntnisse. Dieser Unmut hat die Forderung nach einem transpa-
renten System der Höhergruppierung auf  die Tagesordnung gesetzt, in dem der Über-
gang von einer Lohngruppe in die nächst Höhere von erbrachter Leistung und erlangter 
Qualifikation in einer Weise abhängig gemacht wird, die allen Mitarbeitern nachvoll-
ziehbar ist. 

Qualifikation und Betriebshandbuch 
Nicht nur für das Betreiben der Anlage entwickelten die Schichten ihre Eigenarten, son-
dern auch für die Qualifizierung auf  der Schicht, bei der den neuen Mitarbeiter das für 
das Betreiben der Anlage notwendige Fach- und Erfahrungswissen vermittelt wird. So 
mußte ein neuer Mitarbeiter in der Schicht X beispielsweise bereits frühzeitig lernen, wie 
das Fackelsystem des Steamcrackers funktioniert und welche Eingriffe zu welcher Zeit 
erfolgen müssen, während dasselbe Wissen in der Schicht Y erst gegen Ende der Ein-
arbeitung vermittelt wurde. Der Qualifikationsstatus den zeitgleich gestartete Novizen 
nach einer gewissen Zeitdauer erlangen, variiert also von Schicht zu Schicht und steht 
dem Interesse eines flexiblen Einsatzes der Mitarbeiter entgegen. 

Das frühere Handbuch wurde von Ingenieuren der Firma geschrieben, die den 
Steamcracker gebaut hat, und es war geprägt von dem Blick der Ingenieure auf  die An-
lage. Funktionen und technischen Prinzipien der Anlage standen im Vordergrund des 
Textes, während die Tätigkeiten und Arbeitshandlungen der Schichtmitarbeiter keine 
große Rolle spielten. Da das alte Betriebshandbuch durch viele Umbauten, Erweiterungen 
und Ergänzungen in der Anlage längst nicht mehr aktuell war, dachte man darüber nach, 
wie man es grundlegend überarbeiten sollte, damit es wieder den aktuellen Stand der 
Anlage repräsentierte. 

Ein weiterer und der vielleicht entscheidende Grund, in dem Betriebshandbuch 
möglichst viel von dem Wissen der Mitarbeiter zu dokumentieren, wurde durch den 
Personalabbau des untersuchten Unternehmens geliefert. Durch eine Politik extensiver 
Frühpensionierung kam es auf  den Schichten des Steamcrackers zu einem erheblichen 
Verlust an erfahrenen Mitarbeitern und auch zu einer absoluten Verringerung der Anzahl 
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der Schichtmitarbeiter. Das rapide Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter auf Meisterposi-
tionen führte dazu, daß man Mitarbeiter zu Schichtmeistern ernannte, die ihre Meister-
qualifikation noch gar nicht abgeschlossenen hatten. Diese Situation war nicht nur am 
Steamcracker anzutreffen, sondern exemplarisch für den gesamten Standort des unter-
suchten Unternehmens. 

Die Steigerung der Arbeitsleistung pro Mitarbeiter und die Verringerung der Anzahl 
der Wissensträger schafften eine Situation, in der die bisherige, eher naturwüchsige Weise 
der Wissensvermittlung und Qualifizierung viel zu ineffektiv war, um den Bedarf  an aus-
gebildeten Mitarbeitern zu befriedigen. Gesucht wurde eine praktikable Antwort auf  die 
drängende Frage nach der schnellen und nachhaltigen Weiterqualifizierung der vorhan-
denen Mitarbeiter.  

In dieser Situation fiel ein Vorschlag des Bildungswesens für ein neuartiges betrieb-
liches Qualifikationssystem auf  fruchtbaren Boden. Basierend auf  einem cognitive-
Apprentenceship-Ansatz, sollte das neue Betriebshandbuch durch die Belegschaft selbst 
erstellt werden (vgl. Schaper 2000) und zur Grundlage eines neuen mit dem Entgelt-
system gekoppelten Qualifizierungssystem werden. Von dem neuen Qualifikationssystem 
erhoffte man sich: 

- eine einheitliche Qualifizierung  

- eine Angleichung der verschiedene Fahrweisen und 

- ein transparentes Entgeltsystem. 

Erstellung des Betriebshandbuch durch die Belegschaft 
Der erste Schritt auf  dem Weg zur Etablierung eines neuen Qualifizierungssystems war 
die Erstellung einer Wissensbasis durch die schriftliche Dokumentation eines großen Teils 
des bislang mündlich tradierten Wissens. Die enorme Arbeit, die das Schreiben eines 
Betriebshandbuches einer solch großtechnischen Anlage bedeutet, wurde zunächst in 
handhabbare Arbeitsmengen unterteilt. Die gesamte Anlage wurde in 35 Prozeßstufen 
unterteilt und für jede dieser Prozeßstufen wurde ein Kapitel des Betriebshandbuchs 
erstellt. Am Ende dieser Arbeit – nach ca. 2,5 Jahren – standen 35 Ordner mit jeweils 
einem Kapitel, die von wechselnden Teams der Belegschaft produziert worden waren. 

Jedes Team bearbeitete seine Prozeßstufe über einen Zeitraum von zwei bis vier 
Wochen. Während dieser Zeit arbeiteten die Schichtmitarbeiter auf  Tagschicht und waren 
von ihren übrigen Aufgaben freigestellt. Die Arbeit des Teams wurde von einer Mode-
ratorin angeleitet. Die Aufgaben der Moderatorin - einer ausgebildeten Psychologin - 
bestand darin, die Diskussion und den Austausch des Wissens über die behandelte 
Prozeßstufe zu stimulieren und Ergebnisse zu sichern. Die Moderatorin schlug 
Textformulierungen vor, die den Teilnehmern mittels Beamer direkt gezeigt und von 
ihnen beurteilt wurden. Die Moderatorin stellte sicher, daß jede Prozeßstufe nach einem 
einheitlichen Schema dokumentiert wurde. 

Aufbau des Betriebshandbuches 
Jeder Abschnitt zu einer Prozeßstufe wird im Betriebshandbuchs wie folgt gegliedert: 

- Prozeßbeschreibung (incl. Aufgaben des Anlagenteils) 

- Wegbeschreibung (vereinfachte Funktionsdarstellung) 

- Regelkonzept 

- Schaltungen und Alarme 
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- Außenrunde (Was ist auf  der Runde zu tun?) 

- Je nach Anlagenteil: Beschreibung von Tätigkeiten, die während des laufenden 
Betriebs durchzuführen sind (z.B. Filterwechsel) 

- Parameteränderungen: Was ändert sich in der Prozeßstufe, wenn sich z.B. die 
Naphtadichte verändert? 

- Anfahren und Abstellen des Anlagenteils 

- Störungen 

- Fragen zum Anlagenteil. 
Jedes Teams begann seine Arbeit stets damit, alle Materialien zu der von ihm bearbeiteten 
Prozeßstufe von unterschiedlichen Orten zusammenzutragen, z.B. die zur Prozeßstufe 
gehörenden Bilder aus dem Prozeßleitsystem, die RI-Fließbilder und entsprechende 
Abschnitte aus dem alten Betriebshandbuch. Mit Hilfe dieser Dokumente, dem eigenen 
Wissen oder der Befragung von betrieblichen Experten in der Abteilung Betriebstechnik 
oder im Steamcracker wurde eine Prozeßbeschreibung angefertigt.  

Der letzte Abschnitt des Kapitels „Fragen zum Anlagenteil“ diente der 
Vorbereitung auf  eine Prüfung, deren Bestehen über den Übergang in die nächst höhere 
Qualifizierungsstufe und damit auch Lohngruppe entschied. Vom Team wurden Fragen 
erarbeitet, die auch in einer Prüfung gestellt werden könnten. Die Vorschläge, die das 
Team erarbeitete, wurden von den Meistern und Mitarbeitern auf  der Schicht beurteilt 
und Qualifizierungsstufen zugeordnet. Jeder konnte seine Meinung dazu abgeben, wie 
schwer die Beantwortung der vom Team vorgeschlagenen Fragen war, welche Quali-
fizierungsstufe man erreicht haben mußte, um die Frage korrekt zu beantworten und ob 
die Frage „auf  den Punkt kam“, d.h. wirklich sinnvoll war. Die Liste mit den Fragen kam 
zusammen mit den Kommentaren zum Team zurück und das Team entschied letztendlich 
über die Zuordnung der Fragen zu den Qualifizierungsstufen. 

Die Teilnehmer an der Teamarbeit berichten, daß sie trotz anfänglicher Zweifel und 
Anfangsschwierigkeiten von ihrer Arbeit im Team so überzeugt waren, daß selbst Ein-
bußen beim Lohn durch das Wegfallen der Schichtzulage während der Tagschicht, sie 
nicht daran hinderte, ein weiteres Mal mit im Team zu arbeiten. Die Erfahrung, daß man 
durch die Arbeit am Betriebshandbuch zu einem Spezialisten für eine Prozeßstufe wird 
und als Autor dieses Abschnitts im Betriebshandbuch von anderen um Rat gefragt wird, 
hat viel zur Entwicklung eines neuen Selbstbewußtseins der Mitarbeiter beigetragen. Ein 
alter Schichtmeister kam am Anfang des Projektes beispielsweise aufgeregt zur Mode-
ratorin um sich über die „Machenschaften“ im Container, in dem das Betriebshandbuch 
erstellt wurde, zu beschweren: Die Rückkehrer hätten plötzlich eine eigene Meinung, wür-
den widersprechen und ständig Fragen stellen. 

Betriebliche Qualifizierung mit dem Betriebshandbuch 
Das partizipativ erstellte Betriebshandbuch ist die Basis eines Qualifikationssystems, das 
von jedem Novizen durchlaufen wird. In ihm ist festgelegt, welche Teile der Anlage bis zu 
welcher Wissenstiefe beherrscht werden müssen. Die Qualifikationsniveaus folgen den 
Bestimmungen der Tabelle in Abbildung 2. 
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Basiswissen 
 
Sockeltraining: 
Herantasten an die Anlage 
 

Wissen: Auskunft geben über, nennen  
Erkennen: angeben, definieren  
Können: bezeichnen, zuordnen  
Beispiele:Arbeitssicherheit, Umweltschutz, 
Grundoperationen, Apparate und Behälter, Prozessschemata, 
Probenahme, Meßmethoden 

Grundprogramm 
 
Im Mittelpunkt: 
Arbeiten an und mit der Anlage 

Wissen:  Überblick über mehrere Prozeßstufen 
Erkennen: Erkennen von Ursachen für 
Prozeßunregelmäßigkeiten  
Können: Überwachen, “Herantasten beim Regulieren” 

Aufbauprogramm  
 
Im Mittelpunkt: 
Arbeit mit einer komplexen Anlage 

Wissen: Wirkungen der Anlage, des Prozessablaufes, der 
Regelungen/Steuerungen beschreiben 
Erkennen: Reaktion und Folgen unterscheiden 
Können:  Eingreifen und Regulieren bei Unregelmäßigkeiten 

Vertiefungsprogramm 
 
Im Mittelpunkt: 
Eigenständige Form praktischen 
Planens und Handelns 
 

Wissen:  Komplexe Zusammenhänge eines Anlagenteils 
erklären 
Erkennen: Präventive Maßnahmen zur Vermeidung von 
Störungen begründen  
Können: Behebung von Störungen, Maßnahmen beim An- 
und Abfahren der Anlage durchführen 

Abb. 2 Einheitliches Begriffsschema bei Kenntnissen und Fertigkeiten des betrieblichen Qualifizierungssystems 
(Quelle: betriebliches Dokument). 

Betriebliches Qualifizierungssystem und das Berufsbildungssystem. 
Der Zusammenhang zwischen den Qualifizierungsniveaus des Betriebes und den Ab-
schlüssen des deutschen Berufsbildungssystems ist in der Abbildung 3 dargestellt. 

 

 

Abb. 3 Der Zusammenhang zwischen den betrieblichen Qualifizierungsniveaus und den Abschlüssen im 
deutschen Berufsbildungssystem. Der Operateur ist eine Zwischenstufe auf  dem Weg zum Meister 
(Quelle: betriebliches Dokument). 

Die Grafik in Abbildung 3 verleitet dazu, den Beruf  des Chemikanten mit dem Quali-
fikationsniveau 4 gleichzusetzen, was aber eine vorschnelle Interpretation wäre, die den 
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Inhalten des Wissens und Könnens im Berufs nicht gerecht würde. Die Qualifizierungs-
niveaus im betrieblichen Qualifizierungssystem beziehen sich ausschließlich auf  den 
Steamcracker. Zwar läßt sich im Betriebshandbuch dieser Hochtechnologieanlage vieles 
identifizieren, was unmittelbar zu den in den Ordnungsmitteln des Chemikanten festge-
legten Inhalten der Berufsausbildung gehört, doch unterscheidet sich das in der betrieb-
lichen Qualifizierung erworbene Wissen erheblich von dem, was in der Berufsausbildung 
vermittelt wird. Während beispielsweise ein im Steamcracker realisiertes Regelkonzept nur 
wenige Regelfunktionen benutzt und sich die betriebliche Qualifizierung hierauf  be-
schränkt, werden in der Berufsausbildung erheblich mehr Regelfunktionen vermittelt. In 
unseren Untersuchungen konnten wir zeigen, daß ausgebildete Chemikanten, die in die 
Anlage kommen, nach den ihnen bekannten Regelfunktionen suchen und das Verhalten 
der Anlage und des Prozeßleitsystems vor dem Hintergrund dieses Wissens beurteilen. 
Die vorgefundenen Regelfunktionen werden vor dem Hintergrund des Wissens relativiert. 
Berufsfremde Einsteiger neigen hingegen dazu, das vorgefundene Regelkonzept zu ver-
absolutieren, weil ihnen das Wissen um möglich Alternativen fehlt. 

Der Betrieb setzt darum auch auf  beide Qualifizierungskonzepte: Für die schnelle 
Herstellung der unmittelbar funktionalen Qualifikation dient das betriebliche Qualifi-
zierungssystem. Der Aufbau von Qualifikationen, die eher auf  lange Sicht benötigt wer-
den, erfolgt durch die Berufsausbildung, bzw. die Umschulung. In einer quantitativen 
Untersuchung konnten wir feststellen, daß lediglich 19,8% der Beschäftigten einen 
Chemieberuf  als Erstberuf  erlernt hatten, aber 49,5% als Zweitberuf, der in der Regel 
durch Umschulung erworben wird. D.h. in der Zeit, in der sich die Novizen am Steam-
cracker zu Könnern an ihrer Anlage entwickeln (Qualifizierungsstufe 4 in der Abb. 3) 
schulen viele von ihnen auch noch auf  den chemischen Beruf  um. Auch die Weiterent-
wicklung zum Experten (Schichtführung) läuft auf  zwei Bahnen: einerseits über die Qua-
lifizierungsniveaus 5 und 6 des betrieblichen Qualifizierungssystems andererseits über die 
Ausbildung zum Industriemeister der Fachrichtung Chemietechnik (mit der Zwischen-
stufe Operateur). 

5 Zusammenfassung 
Organisationales Lernen führt zu einer engen Wechselwirkung zwischen individuellen 
Lern- und Qualifizierungsprozessen und ihren organisationalen Voraussetzungen und 
Rahmenbedingungen. In dem betrachteten Fallbeispiel kann man erkennen, daß 

- die Partizipation der Arbeiter sicherstellt, daß die für die Arbeit wichtigen Inhalte im 
Betriebshandbuch und im Qualifizierungssystem enthalten sind;  

- Arbeiter als Autoren eine aktive Rolle im Unternehmen ergreifen und darüber eine 
Kulturänderung einleiten;  

- ein wichtiger Teil des Arbeitsprozeßwissens zu organisationalem Wissen wird, in 
dem es in den Dokumenten der Organisation aufbewahrt wird.  

- die Organisation bereits durch diesen Zuwachs an organisationalem Wissen lernt;  

- das Gelernte aber konsolidiert wird durch den Transfer von Wissen und Erfahrung 
(personengebundenem Expertenwissen) in zunächst personenunabhängiges organisa-
tionales Wissen und dann weiter in neues wiederum personengebundenes Novizenwis-
sen (vermittels des Qualifizierungssystems).  

In dem dargestellten Fall wird der Zuwachs von individuellem Arbeitsprozeßwissen durch 
den Prozeß des organisationalen Lernens stimuliert. Da innerhalb der Organisation durch 
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das organisationale Lernen ein grundlegender Wandel über die Rolle der Schichtarbeiter 
in der Organisation stattgefunden hat, ist es durchaus berechtigt, von deutero learning zu 
sprechen. 

Der Zusammenhang von betrieblicher Qualifizierung und ihrer Beziehung auf  
berufliche Curricula weist eine Dichotomie auf: Die Qualifizierung im Betrieb soll schnell 
zur Handlungsfähigkeit in der Anlage führen und aus diesem Interesse heraus, beteiligte 
man die Arbeiter an der Erstellung der Basis des Qualifizierungssystem. Der Betrieb hat 
dadurch die Qualifizierung in die eigenen Hände genommen während das Bildungswesen 
des Unternehmens lediglich das Konzept erstellt hat. Die Nützlichkeit der Berufsaus-
bildung wird demgegenüber erst auf  längere Sicht erwartet und die Durchführung der 
Ausbildung, bzw. Umschulung überläßt man weitgehend dem Bildungswesen. Der Betrieb 
klammert dadurch einen wichtigen Teil der Qualifikation seiner Belegschaft aus dem 
organisationalen Lernen aus: Erst die Einbeziehung der Resultate der Berufsausbil-
dung/Umschulung in die Prozeduren organisationalen Lernens könnte diese Dichotomie 
aufheben und die Beziehung beruflicher Curricula auf  das Arbeitsprozeßwissen zu einer 
neuen Qualität führen. 
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