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Andrea Maurer, Felix Rauner 
Lernen in Geschäftsprozessen 
 
A+B Forschungsberichte Nr. 9/2011 
Bremen, Heidelberg, Karlsruhe, Weingarten: A+B Forschungsnetzwerk 
 
Zusammenfassung 
 
Die Gestaltung beruflicher Bildungsprozesse unter Bezugnahme auf und Berücksichtigung 
von betrieblichen Geschäftsprozessen hat mit dem ITB-BIBB Projekt ‚Betriebliche Organisa-
tionsentwicklung und berufliche Bildung’ Eingang in die berufspädagogische Diskussion ge-
funden (Dybowski, Dietzen 2006). Seinen bildungsplanerischen Niederschlag fand diese 
Diskussion im Lernfeldkonzept sowie in den Prüfungsanforderungen neugeordneter Berufe. 
Mit diesem Forschungsbericht liegt jetzt eine empirische Analyse der Geschäftsprozessori-
entierung betrieblicher Ausbildung vor. Die Datenbasis für unsere Analyse ist die Bewertung 
der betrieblichen Ausbildungsqualität durch mehr als 200 Ausbilder mit dem Onlinetool QEK 
(Qualität Erträge Kosten).  
 
 
Abstract 
 
 
The ITB-BIBB project ‘Organisational Development and Vocational Education‘ (Dybowski, 
Dietzen 2006) introduced the concept of organising vocational education in reference to work  
and business processes into the German discussion. It played its role in the development of 
learning areas as an organising principle of VET-schools as well as in the development of 
new examination procedures. 
This report empirically studies the work and business orientation of VET at companies. Using 
the online tool QEK (Quality, Gains, Costs), more than 200 companies provide this study’s 
empirical base. 
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Einleitung 
Das Ende der Arbeitsteilung? 

Horst Kern und Michael Schuhmann haben ihre Forschung zur Rationalisierung in der indus-
triellen Produktion vor über zwei Jahrzehnten in einem sehr viel Aufsehen erregenden Buch 
mit dem Titel „Das Ende der Arbeitsteilung?“ (Kern/Schumann 1984, 738) zusammengefasst. 
Hinter dieser Frage verbirgt sich eine These, die seither vielfältig Eingang in die ‚Arbeit und 
Technik’ –  sowie in die Berufsbildungsforschung gefunden hat und die ihre Bestätigung in 
der MIT-Studie „The machine that changed the world“ (Womack, Jones, Ross 1992, S. 5)  
fand. Zwei Erkenntnisse sind es v. a., die seither zu weitreichenden Auswirkungen in der 
Praxis und Organisation unternehmerischer Prozesse und der Qualifizierung von Fachkräf-
ten für die direkt wertschöpfenden Arbeitsprozesse geführt haben: 

1. Die Rücknahme horizontaler und vertikaler Arbeitsteilung stärkt die Produktivitäts- 
und Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen und daraus folgt 

2. Die Umsetzung schlanker, prozessorientierter Unternehmenskonzepte ist auf eine 
Berufsbildung angewiesen, die es erlaubt, Aufgaben und Verantwortung in die direkt 
wertschöpfenden Arbeitsprozesse zu verlagern (Abb. 1) 

 
Abb. 1: Von einer funktions- zu einer geschäftsprozessorientierten Organisationsstruktur 

Schlanke Unternehmensstrukturen basieren auf  

! einer Abflachung der hierarchischen Beschäftigungsstruktur, vor allem durch eine Re-
duzierung der Führungsebenen 

! einer damit einhergehenden Verlagerung von Entscheidungs- und Verantwortungs-
funktionen in die direkt wertschöpfenden Arbeitsprozesse, was eine Zunahme von 
Qualitäts- und Verantwortungsbewusstsein auf der Ebene der Facharbeiter voraus-
setzt. Der Slogan „Qualität produzieren und nicht kontrollieren“ hat hier seinen Ur-
sprung 

! einer Rücknahme des Verrichtungsprinzips, wonach Arbeitszusammenhänge und 
Geschäftsprozesse in eine Vielzahl voneinander abgegrenzter Tätigkeiten aufgeteilt 
wurden, um sie nach dem Prinzip der Genauigkeitsplanung zu organisieren. Dieses 
auf Taylor zurückgehende Organisationskonzept hat seine Wurzeln in der Massen-
produktion und geriet in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts in Widerspruch zur 
flexiblen Spezialisierung, die sich unter dem Druck des internationalen Qualitätswett-
bewerbs herausgebildet hatte.  
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„Im Unterschied zur funktionalen Gliederung des Produktionsprozesses nach TAYLOR wird 
bei der Prozessorientierung die Zuständigkeit zu einer bestimmten Funktion von der Mitver-
antwortung für ein Ziel eines Gesamtprozesses überlagert. Gelingt es, den Vorrang der 
funktionalen Organisation aufzuheben, so ist es sehr viel einfacher, Veränderungen im Ab-
lauf durchzuführen“ (Ganguin 1993, 23).  

Zusammenfassend bedeutet dies, dass die Modernisierung der Unternehmen durch die Ein-
führung geschäftsprozessorientierter Organisationskonzepte mit einer deutlichen Aufwer-
tung beruflicher Bildung einhergeht (Rauner 2000, 49). 

Natürlich handelt es sich dabei nicht um einen deterministischen Prozess, der zwangsläufig 
dem technisch-ökonomischen Wandel entspringt. Es handelt sich vielmehr um einen Zu-
sammenhang, der eine gewisse Logik für sich beanspruchen darf und der auf die beachtli-
chen Erfolge verweisen kann, die mit dem weltweiten Re-Engineeringprozessen hin zu 
schlanken Unternehmensstrukturen in den 1990er Jahren erreicht wurden. Dies bedeutet 
auch, dass es bis heute immer wieder Versuche gab, durch die Einführung von Formen des 
computergestützten Neo-Taylorismus (Lutz 1988, 750) ähnliche ökonomische Erfolge zu er-
zielen. Lässt man die dabei verursachten sozialen und gesellschaftlichen Nebenwirkungen 
sowie die dadurch verursachten gesamtökonomischen Kosten außer Acht, dann lässt sich 
auch dieses technozentrische Unternehmenskonzept betriebswirtschaftlich erfolgreich im-
plementieren und rechtfertigen – aber nur dann. 

Diese Überlegungen spielten eine Rolle, als Anfang der 1990er Jahre dieses Thema von der 
Berufsbildungsforschung aufgegriffen und unter dem Aspekt des Zusammenhangs berufli-
cher Bildung und betrieblicher Organisationsentwicklung untersucht wurde.1 „Betriebliche 
Organisationsentwicklung und berufliche Bildung sind zwei Bereiche, die unter den Bedin-
gungen eines verschärften Qualitätswettbewerbs als strategische Größe betrieblicher Inno-
vation wachsende Bedeutung gewinnen. […]. Betriebliche Innovationen erfordern heute in 
erster Linie Prozesse zu gestalten und Strukturen in Unternehmen auf- und auszubauen, die 
ein an Geschäftsprozessen orientiertes Unternehmenskonzept unterstützen. Dabei kommt 
der Mitarbeiterqualifizierung und der Einbeziehung der Mitarbeiter in Geschäftsprozesse ei-
ne herausragende Bedeutung zu“ (Dybowski/Haase/Rauner 1993, 5).  

Dieter Ganguin stellt in diesem Zusammenhang einen Bezug zur Entwicklung einer offenen 
Informations- und Kommunikationsarchitektur für die Fertigungsindustrie her. Er führte u. a. 
aus: „Eine nicht-tayloristische Betriebsstruktur ist nicht nur auf ein hohes Qualifikationsni-
veau aller Beschäftigten angewiesen, sondern auf Qualifikationen, die sich von denen in der 
nach Taylor organisierten Fabrik deutlich unterscheiden. Mitdenken bei der  Einführung und 
Implementation von integrierten Informationssystemen auf allen Ebenen der flacher wer-
denden betrieblichen Hierarchien ist geboten.“ Er verweist auf die wachsende Bedeutung 
des Zusammenhangswissen2 und auf die größer werdenden Handlungsspielräume in den 
Prozess der betrieblichen Organisationsentwicklung. Für die berufliche Bildung schlussfol-
gerte Ganguin: „Das zentrale Grundübel für eine integrierte Organisationsentwicklung ist das 
Festhalten am Taylorismus. Wenn flache Organisationsstrukturen, kooperatives Manage-
ment, Arbeit im Team und autonome Entscheidungen wesentliche Merkmale zukünftiger Ar-
beitsorganisation sind, muss dies sowohl gelehrt als auch gelernt werden. Hier muss die Be-
rufsbildung völlig neue Wege gehen. In dem klassischen Verständnis von beruflicher Bil-
dung sind solche Leitideen nicht angelegt. Das Grundmuster vom mündigen, eigenverant-
wortlichen und sozial handelnden Bürgern muss zur Leitidee jeglicher Bildung werden und 
muss darüber hinaus ebenso im gesellschaftlichen wie betrieblichen Handeln verankert 
werden“ (Ganguin 1993, 29/33). Das Fazit eines Workshops, der eine mehrjährige Zusam-
menarbeit der Beteiligten zum Thema betrieblicher Organisationsentwicklung und berufliche 
Bildung einleitete, bestand in der Einsicht, die seither die Berufsbildungsforschung und die 
Berufsbildungspraxis in besonderer Weise herausfordert: „Da die lernförderliche Gestaltung 

                                                
1Die Ergebnisse eines vom BiBB und vom ITB gemeinsam organisierten Projektes „Berufliche Bildung und be-
triebliche Organisationsentwicklung“ haben ihren Niederschlag in zwei Schriften gefunden (Dy-
bowski/Haase/Rauner 1993; Dybowski/Pütz/Rauner 1995). 

2Dazu hat das BiBB später ein innovatives Forschungsvorhaben durchgeführt. 
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von Arbeit, Technik und Arbeitsorganisation nicht nur betriebswirtschaftlich, sondern auch 
pädagogisch bedeutsam ist, müssen diese Fragen zum Gegenstand einer erweiterten Di-
daktik beruflichen Lernens werden.“ (Dybowski u. a. 1993, 155). 

Die Einführung geschäftsprozessorientierter Organisationskonzepte geht mit einer Rück-
nahme sowohl horizontaler als auch vertikaler Arbeitsteilung einher (Abb. 1). Das Konzept 
der Kernberufe (Heidegger/Rauner 1997) ist Ausdruck der Verlagerung von Kompetenzen 
und Verantwortung in die direkt wertschöpfenden Aufgabenbereiche der Unternehmen. Für 
die Qualifizierung von Fachkräften bedeutet dies eine Verstärkung des Zusammenhangs-
verständnisses und -wissens (Laur-Ernst u. a. 1990). Verstärkend wirkt sich die informatio-
nelle Vernetzung betrieblicher und überbetrieblicher Strukturen aus, so dass Fachkräfte auf 
allen Ebenen der betrieblichen Hierarchie herausgefordert waren und sind, die Wirkung ih-
res Handelns nicht mehr nur in Bezug auf ihren ‚Arbeitsplatz’ zu bedenken, sondern die ver-
netzten betrieblichen Prozessstrukturen als Grundlage für das eigene Handeln zu sehen. 

 

1 Prozess- und gestaltungsorientierte Berufsbildung 
Das Konzept einer prozess- und gestaltungsorientierten Berufsausbildung (Abb. 2) kann 
sich auf vier pädagogische Grundprinzipien und Leitideen stützen, mit denen dem technolo-
gischen und ökonomischen Wandel ebenso Rechnung getragen wird, wie den normativen 
pädagogischen Leitbildern einer auf Verstehen, Reflexionsvermögen, Persönlichkeitsent-
wicklung und einer auf Beteiligung zielende Berufspädagogik. 

Die Kategorie des Prozesses und der Prozessorientierung löst die der Funktion und der 
Funktionsorientierung ab und steht für eine Vielfalt prozessualer Sachverhalte, die die beruf-
liche Arbeit und die berufliche Bildung prägen. 

(1) Das lernende Unternehmen 

Die Leitidee des lernenden Unternehmens hat wie keine andere die Kooperation zwischen 
den in den Unternehmensleitungen repräsentierten Geschäftsfeldern gefördert und dem 
Thema ‚Lernen‘ eine hohe Aufmerksamkeit in den unternehmerischen Innovationsprozessen 
beschert. (Dybowski, Dietzen 2006) 

In vielen Unternehmensleitungen wurde und wird noch immer die Frage nach der Zweck-
mäßigkeit des Outsourcings der Bildungs- und Weiterbildungsbereiche geführt. Und nicht 
wenige Unternehmen haben diesen Weg zunächst beschritten. In dem zitierten Projekt „Be-
triebliche Organisationsentwicklung und berufliche Bildung“ sind v. a. die Personalentwickler 
der Unternehmen sehr schnell zu der Einsicht gelangt, dass es geradezu paradox sei, die 
Umsetzung des innovativen Leitbildes des lernenden Unternehmens mit dem Outsourcing 
des Bildungsbereiches zu belasten (vgl. Staudt, Kröll, v. Höven 1993). Folgt man der immer 
wieder bestätigten Einsicht, dass Arbeiten und Lernen zwei auf das Engste miteinander ver-
schränkte Prozesse sind, dann bedarf es keiner kunstfertigen Begründungen für die pro-
grammatische betriebswirtschaftliche These, dass Lernen eine Kerndimension jedes Unter-
nehmens ist. Diese Einsicht schließt in besonderer Weise das situierte Lernen ein, wie es in 
einer geradezu idealtypischen Form in der dualen Berufsbildung verkörpert ist (La-
ve/Wenger 1991, 746).  
 



 7 

 

Abb. 2: Prozess- und gestaltungsorientierte Berufsausbildung 

(2) Geschäftsprozessorientierte Organisationsstruktur 

Der Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt und der internationale Qualitätswettbewerb 
waren die auslösenden Momente zur Re-Organisation unternehmerischer Prozesse mit dem 
Ziel 

! Kundenanforderungen schnell und zu minimalen Kosten zu erfüllen, 
! Entwicklungszeiten zu verkürzen, 
! den Zeitaufwand für die Markteinführung zu verringern, 
! eine hohe Produktqualität bei gleichen oder auch sinkenden Preisen zu realisieren. 

Mit zwei Neuerungen haben die Unternehmen auf diese Herausforderungen reagiert: 

! mit einer an den Geschäftsprozessen orientierten Umstrukturierung betrieblicher und 
zwischenbetrieblicher Prozesse sowie 

! mit der Realisierung und Einführung einer einheitlichen Informationsstruktur in der 
Form offener, integrierter Informationssysteme. (Ganguin 1993) 

Damit wurden die Weichen für die Überwindung der am Verrichtungsprinzip bzw. dem Prin-
zip der Verkettung betrieblicher Funktionen ausgelegten Organisationsstrukturen gestellt. 
(Brödner 1985) 

Die Entwicklung breitbandiger Berufsbilder auf der Grundlage einer professionellen Berufs-
entwicklung auf der Grundlage einer domänenspezifischen Qualifikationsforschung ist eine 
adäquate Antwort auf diese Herausforderung. (Rauner 2004) 

 

(3) Berufliche Bildung und betriebliche Organisationsentwicklung 

Wie kein anderes Thema hat die Analyse des Zusammenhangs zwischen betrieblicher Or-
ganisationsentwicklung und beruflicher Bildung auf die Notwendigkeit eines grundlegenden 

Das lernende Unternehmen als Leit-
idee für Innovationsprozesse: 
 
Lernen als eine Kerndimension jedes 
Unternehmens (Haase/Lacher 1993) 
 

Berufliche Bildung als Dimension be-
trieblicher Organisationsentwicklung: 
 
Befähigung zur Mitgestaltung der 
Arbeitswelt: Prospektive Kompetenz 
statt Anpassungsqualifikation 
(Rauner 1988) 
 

Geschäftsprozesse überlagern betriebli-
che Funktionen: 
 
Jede berufliche Arbeit hat ihre(n) Kun-
den (Ganguin 1993) 

Arbeitsprozesse statt Arbeitsplätze als 
strukturierendes Prinzip der Organisati-
on  und Gestaltung beruflichen Arbei-
tens und Lernens:  
 
Arbeitsprozesswissen als Dreh- und 
Angelpunkt beruflicher Bildung 
(Kruse 1986; Fischer/Rauner 2002) 
 

Der berufliche Lernprozess 
basiert auf dem untrennbaren 
Zusammenhang der Entwick-
lung beruflicher Kompetenz 

und beruflicher Identität 
(Blankertz 1983) 
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Perspektivwechsels in der beruflichen Bildung verwiesen: weg von einer auf die Anpassung 
der Lernenden an den Wandel in der Arbeitswelt hin zu einer auf Mitgestaltung zielenden 
Berufsausbildung. (Rauner 1988, KMK 1991) 

(4) Arbeitsprozesse und ihre didaktische Funktion im Prozess der beruflichen 
 Kompetenz- und Identitätsentwicklung 

Die räumlich begrenzte Geografie des Arbeitsplatzes wird in einer prozessorientierten Be-
rufsbildung durch die Struktur entgrenzter Arbeitsprozesse ersetzt. Durch die vernetzten 
Strukturen der computer-, netz- und mediengestützten Arbeitsprozesse ist Lernen einge-
bunden in geografisch entgrenzte Arbeitsprozesse, die sich den traditionellen Kategorien 
und Methoden der Arbeitsanalyse und Arbeitsgestaltung entziehen und völlig neu prozess-
orientiert gedacht, analysiert und entwickelt werden müssen. Die Vorstellung allerdings, 
dass es genüge, diesen Perspektivwechsel mit den Methoden des E-Learnings zu bewälti-
gen, hat sich – wie bei allen vorangegangenen bildungstechnologisch ausgerichteten Re-
formansätzen – als wenig tragfähig erwiesen. Dagegen stellt sich als eine neue Herausfor-
derung an die berufliche Bildung und die Berufsbildungsforschung die Aufgabe heraus, das 
in der praktischen Berufsarbeit inkorporierte Wissen zu entschlüsseln – das Arbeitsprozess-
wissen – und es für eine prozessorientierte Berufsbildung didaktisch aufzubereiten (Fi-
scher/Rauner 2002, 715). 

Fast man diese Überlegungen zu den Prozessdimensionen des Zusammenhanges von Ar-
beiten und Lernen zusammen, dann ergibt sich daraus die Einsicht, dass die Prozesse des 
beruflichen Lernens auf das Engste mit den Prozessen der betrieblichen Organisationsent-
wicklung verknüpft sind und die Berufsbildungspraxis und die Berufsbildungsforschung dazu 
herausgefordert sind, die Entwicklung beruflicher Kompetenz und beruflicher Identität als ei-
nen integrierten Entwicklungsprozess zu gestalten. 

Die Überlegungen, die sich daraus für die berufliche Bildung im Einzelnen ergeben, lassen 
sich in vier Thesen zusammenfassen: 

 

1. Das Herzstück jeder beruflichen Bildung ist das Hineinwachsen in die berufliche 
Praxisgemeinschaft durch herausfordernde, entwicklungsförderliche betriebliche 
Arbeitsaufgaben und -prozesse, eingebettet in die betrieblichen Unternehmens-
prozesse. 

Es sind v. a. die Brennpunkte der betrieblichen Organisationsentwicklung, die Prozesse, in 
denen Neues kreiert wird und unvorhersehbare Probleme gelöst werden, die sich in beson-
derer Weise für die berufliche Bildung eignen (Kruse 1986). Es sind nicht die Inhalte und 
Formen der alltäglichen Arbeitsroutine und schon gar nicht das lehrgangsförmige Lernen in 
Lehrwerkstätten, abgeschieden von der Dynamik der betrieblichen Organisationsentwick-
lung, die berufliche Kompetenzentwicklung fördern. Die Aneignung kontextfreier Qualifika-
tionen, gestützt durch entsprechende Prüfungen, löst in der Regel Langeweile und im un-
günstigsten Fall Frustration bei den Lernenden aus. Lernen in herausfordernden beruflichen 
und betrieblichen Arbeitsprozessen und die Reflexion der Arbeitserfahrung weisen die beruf-
liche Bildung als eine besondere Form des Lernens gegenüber allen anderen Formen des 
schulischen Lernens aus, die (hoch)schulisch organisierte Berufsbildung eingeschlossen. 
Schulische Formen beruflicher Bildung haben daher zwangsläufig den Charakter einer be-
rufsvorbereitenden und berufsorientierenden Bildung.  

2. Die Kategorie der ‚praktischen‘ Ausbildung ist in diesem Zusammenhang irrefüh-
rend, da sie dazu verleitet, Formen des außerbetrieblichen Lernens in Lehrgangs-
form oder auch in Projektform mit dem Lernen im Kontext betrieblicher Prozesse 
zu verwechseln. 

Das Lernen im Prozess der betrieblichen Organisationsentwicklung, die Beteiligung an be-
trieblichen Aufgaben und das Hineinwachsen in die betriebliche Praxisgemeinschaft ist sehr 
viel mehr als das Aneignen so genannter praktischer Qualifikationen. Berufliche Bildung ist 
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auch ein Sozialisationsprozess, der schließlich zur Meisterschaft in seinem Beruf führt und 
sich daher nicht in kontextfreie Qualifizierungsbausteine etc. unterteilen lässt. 

 

3. Das situierte Lernen – die Herausbildung beruflicher Kompetenz und beruflicher 
Identität beim Hineinwachsen in die berufliche Praxisgemeinschaft – ist auch ein 
sozialer Prozess, der sich allen Formen fragmentierter Berufsbildung prinzipiell 
entzieht. (vgl. v.a. Lave und Wenger 1991; Connell, Sharidan, Gardner 2003) 

Günter Ploghaus zeigt, wie der Grundlehrgang Metall ein Jahrhundert lang die Formen des 
beruflichen Lernens weit über Deutschland hinaus geprägt hat (Ploghaus 2003). Am Bei-
spiel der „Bohrplatte“ lässt sich verdeutlichen, welche Tradition eine prozess- und gestal-
tungsorientierte Berufsbildung überwinden musste. Im Kommentar für die Ausbilder hieß es 
zur Durchführung der Übung, bei der in eine Metallplatte von 8 x 100 x 120 mm 54 Löcher 
gebohrt werden mussten: Es kommt nicht darauf an, dass die Auszubildenden oder Lehrlin-
ge „mal eben“ diese acht Löcher bohren, sondern dass diese Tätigkeit mit der höchster Prä-
zision an einem Teil zu verrichten sei, dass keinem konkreten Zweck diene (Krause 1991, 
110f.). Diese, und vergleichbare Aufgaben präzise auszuführen, ohne zu wissen wozu, war 
das übergeordnete Erziehungsziel dieser Form einer kontextfreien, hochmodularisierten 
Grundausbildung, der das Motto voran gestellt war: „Eisen erzieht“ (Grundlehrgang: „Eisen 
erzieht“). Die Vermittlung kontextfreier Qualifikationen, eingebettet in eine Modul- oder Bau-
kastenstruktur, widerspricht einer beruflichen Bildung, die sich am Konzept des situierten 
Lernens (Lave u. Wenger 1991) orientiert. Lerntheoretisch gewendet kommt es bei der An-
eignung von handlungsleitendem und handlungserklärendem Arbeitsprozesswissen darauf 
an, dass sich im Prozess des situierten Lernens die Bedeutungsfelder der beruflichen Hand-
lungskonzepte kontinuierlich an die das professionelle Handeln begründenden Konzepte 
annähern (Rauner 2004). 

 

4. Die Herausbildung beruflicher Identität ist eine wesentliche Grundlage für berufli-
ches Engagement, Leistungsbereitschaft und Qualitätsbewusstsein. Dieser Ent-
wicklungsprozess ist gebunden an eine moderne Beruflichkeit und an eine am 
Novizen-Experten-Paradigma orientierte Berufsausbildung. 

Die Herausbildung beruflicher Identität erfordert eine ungeteilte und vollständige Berufsaus-
bildung. Die Reduzierung beruflicher Ausbildung auf die Vermittlung beruflicher Qualifikatio-
nen nach dem Baukastenprinzip, hätte weit reichende negative Auswirkungen für die gesell-
schaftliche Integration der Jugendlichen (Entorf, Sprengler 2002, 175) und würde die Tradi-
tion der Meisterlehre beschädigen, die die hohe Wettbewerbsfähigkeit zahlreicher Branchen 
der deutschen Exportwirtschaft begründet (vgl. Porter 1991, 38; Hall, Soskice 2001, 42f., 
Keep, Mayhew 2001). Eine betriebliche Berufsausbildung, die an den Entwicklungspotentia-
len beruflicher Arbeitsprozesse anknüpft, lässt sich in der Form offener, dynamischer Kern-
beruflichkeit ordnen. Damit bleibt der auf nationaler Ebene erfolgreich etablierte Berufsbil-
dungsdialog mit seinem Kern, der Ordnung von Berufen und Ausbildungsinhalten, erhalten 
und zugleich werden die Gestaltungsspielräume bei der Lokalisierung offener Ordnungen 
vergrößert. Es gibt gute Gründe dafür, eine Berufsbildungsplanung und -steuerung zu ver-
meiden, die versucht, die branchen- und betriebsspezifischen Ausprägungen und Speziali-
sierungen beruflicher Arbeits- und Geschäftsprozesse bildungsplanerisch zu beherrschen.  

 

 

2 Arbeits- und Geschäftsprozessorientierung unter den Bedingungen der 
fortschreitenden Automatisierung 

Das Thema Automatisierung steht seit einiger Zeit nicht mehr auf der Tagesordnung wis-
senschaftlicher Diskussionen. Dies liegt wohl darin begründet, dass in den 1980er und An-
fang der 1990er Jahre „Automatisierung“ dem Leitbild der menschenleeren Fabrik folgte und 
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mit der Automatisierung menschlicher Fähigkeiten gleichgesetzt wurde. Dieses Leitbild 
mündete schließlich ein in das mit viel Optimismus ausgestattete Projekt der Realisierung 
künstlicher Intelligenz zur Objektivierung intelligenter menschlicher Fähigkeiten3, wie sie et-
wa in der Instandhaltungsfacharbeit, der Diagnosetätigkeit von Ärzten oder der Kfz-
Fehlerdiagnose anzutreffen sind. 

Befangen in diesem Automatisierungsleitbild wird ein exponentieller Produktivitätsanstieg 
erwartet, der schließlich einmündet in die ‚mannlose‘ Fabrik. Ähnliche Effekte wurden mit der 
Einführung von Expertensystemen in der Fehlerdiagnose und der On-Board-
Diagnosetechnik z. B. in der Kfz-Diagnose erwartet. 

Das Leitbild einer fortschreitenden, menschliche Fähigkeiten objektivierenden Automatisie-
rung fand seine Entsprechung in sozialwissenschaftlichen Theorien, die einen Prozess der 
Dequalifizierung mit fortschreitender Automatisierung im Bereich der Facharbeit prognosti-
zierten. Die von Braverman formulierte „Deskilling These“ (Braverman 1974) fand breiten 
Eingang in die industriesoziologische Qualifikationsforschung (Baethge u. a. 1974). 

Erste Zweifel an der Zwangsläufigkeit fortschreitender Dequalifizierung durch den Automati-
sierungsprozess wurden von Ingenieurwissenschaftlern bereits Anfang der 1980er Jahre 
formuliert. So prognostiziert z. B. Thomas Martin, Wissenschaftler beim Projektträger Ferti-
gungstechnik, dass „Fertigungssysteme, die eher auf menschlichen Fähigkeiten als auf ma-
schinellen Artefakten beruhen, als die bessere Wahl erscheinen“ (Martin 1984). 

Mit dem ESPRIT-Projekt „Human Center CIM-Systems“ hat ein Konsortium aus englischen, 
dänischen und deutschen Anwenderunternehmen mit Ingenieur-, Arbeits- und Berufsbil-
dungswissenschaftlern bereits zu Beginn der Automatisierungseuphorie, in deren Zentrum 
eine Weile das „Computer Integrated Manufacturing“ stand, ein alternatives Leitbild entwic-
kelt: Die Realsierung einer computergestützten und -integrierten informationstechnischen In-
frastruktur zur Unterstützung von 

! Kreativität im Design- und Entwicklungsprozess, 
! Flexibilität im Organisationsprozess, 
! Qualität, Effektivität und Produktivität im Fertigungsprozess (Cor-

bett/Rasmussen/Rauner 1991). 

Kommunikationstechnik wird so zur informationstechnischen Infrastruktur für die Kommuni-
kation der Menschen, deren Fähigkeiten unterstützt, gefördert und erweitert werden sollen. 
Im abschließenden Bericht des ESPRIT-Projekts 1217 (11/99) wird ein optimistischer Aus-
blick für eine „Human Center CIM-Technology“ formuliert. Ein neues Leitbild für die hochau-
tomatisierte Produktion hatte mit diesem Projekt konkrete Gestalt in der Form einer experi-
mentellen Realisierung angenommen: 

„An exiting start has been made on developing a CIM technology that is appropriate for the 
skill-based tradition of European manufacturing, and which will be particularly valuable for 
the backbone of small and medium sized manufacturing companies engaged in batch pro-
duction. The project is now attracting worldwide attention” (ESPRIT Projekt 1217 (11/99), 
40). Jahrzehnte nach Beginn dieses ESPRIT-Projekts, das 1985 formuliert wurde, hat sich 
dieser Entwicklungspfad als der für die flexible Produktion tragfähigere durchgesetzt. 

Das Automatisierungsdogma der prinzipiell vollständig beschreib-, plan- und informations-
technisch beherrschbaren Arbeitsprozesse hatte einen Rückschlag erlitten. Hat das Konzept 
der technozentrischen Automatisierung daher ausgedient? 

An die Stelle des Wettstreits um die vollautomatisierte Produktion sind empirische Studien 
zur Mensch-Maschine-Interaktion und zum Stellenwert wissensbasierter Systeme in allen 
Abschnitten der Wertschöpfung sowie praxisnahe Entwicklungsprojekte in der Spracherken-
nung und in der Bereitstellung einer Kommunikationsinfrastruktur von höchster Qualität ge-
treten. Diese Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten repräsentieren ein anderes Automa-
tisierungsleitbild als das der 1980er Jahre. Es richtet sich nicht länger explizit gegen die Be-

                                                
3Vgl. dazu vor allem die kritische Analyse von Dreyfus und Dreyfus (1986). 
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schäftigten als einem störenden und nur schwer beherrschbaren Faktor im Getriebe der Fa-
brik bzw. allgemeiner: des Arbeitsprozesses, sondern stellt ausdrücklich die besonderen 
Fähigkeiten des Menschen heraus und setzt daher auf seine Fähigkeiten und Motivation. Es 
geht nicht nur um das Objektivieren und Substituieren von Wissen, sondern um das Wis-
sensmanagement. Da das verfügbare Wissen hochgradig fragmentiert auf eine Vielzahl von 
Akteuren verteilt ist und die vielfältigen Wissensquellen selten angemessen ausgeschöpft 
werden, wird ein zentraler Wettbewerbsvorteil bei der Kreierung neuer Produkte und ihrer 
Vermarktung in einem – durch sich rasch verändernde Kundenerwartungen – erfolgreichen 
Management von Wissen gesehen. Die Kunst des Wissensmanagements besteht weniger 
in der Realisierung informationstechnischer Medien zum Speichern, zur Präsentation und 
zum Verteilen von Wissen via Internet und Multimedia – dies ist lediglich eine wichtige Vor-
aussetzung –, sondern vor allem in der Nutzung des in den Praxisgemeinschaften (z. B. in 
Unternehmen, Instituten oder Verwaltungen) verfügbaren Wissens4. Dieses Wissen basiert 
in einem erheblichen Umfang auf Arbeitserfahrung und steht selten explizit zur Verfügung, 
es ist gebunden an Personen und Arbeitsgruppen. Dass dieses Arbeitsprozesswissen in 
seiner impliziten Form von zentraler Bedeutung für eine hochentwickelte Organisation von 
Arbeit (high performance work organization) gilt, fand in den 1990er Jahren Eingang in die 
berufspädagogische Diskussion (Böhle/Bauer/Munz/Pfeifer 2001; Fischer/Rauner/Stuber 
2001; Röben 2001; Erbe 2001). 

Definiert man Automatisierung als Prozess der Erhöhung von Produktivität mittels Technik, 
Organisation, Qualifikation und Wissensmanagement, dann ist Automatisierung ein höchst 
aktuelles Thema. Weniger aktuell ist lediglich das alte Automatisierungsleitbild. 

Kompetenzentwicklung in automatisierten Arbeits- und Geschäftsprozessen 

In diesem Zusammenhang soll auf vier Thesen verwiesen werden, mit denen die verbreitete 
Einschätzung der Auswirkungen der fortschreitenden Automatisierung auf die Qualifikati-
onsanforderungen von beruflichen Fachkräften in Frage gestellt werden. 

1. These: 

Mit fortschreitender Automatisierung sowie der damit einhergehenden Substituierung 
menschlicher Arbeit nimmt die Bedeutung arbeitsprozessbezogener Kompetenz im 
Bereich der beruflichen Facharbeit zu. (Dittrich 2001; Rauner 2001) 

Menschliche Arbeit ist unter den Bedingungen der Automatisierung keine Tätigkeit, die sich 
auf den noch nicht maschinisierbaren Rest der Arbeit reduziert. Ebenso wenig passt der Be-
griff des „Bedieners“ von „Benutzeroberflächen“ hochkomplexer Maschinen und Anlagen zu 
dem, was die Qualität der Facharbeit ausmacht. Diese Begrifflichkeit aus der traditionellen 
Automatisierungsterminologie suggeriert zweierlei: 

! Die komplexe Maschine und Anlage agiert, produziert, überwacht sich selbst und 
kommuniziert computergestützt und vernetzt mit anderen Systemen usw. Der Mensch 
„bedient“ die agierende und wertschöpfende Maschine. Die Maschine wird in diesem 
Szenario „Herr des Verfahrens“ und erscheint begrifflich überhöht als Quasi-Subjekt 
im Produktionsprozess. 

! Der Begriff der Benutzeroberfläche transportiert die Vorstellung, dass dem Benutzer 
eines Gerätes oder einer Anlage die Handhabung so einfach gemacht werden muss, 
dass er sich mit der unter der Oberfläche verborgenen maschinellen Intelligenz nicht 
herum plagen muss. Diese entzieht sich sowieso der Einsicht des Benutzers. Mittels 
einer komfortablen Bedienerführung wird der Nutzer von der intelligenten Maschine 
quasi an die Hand genommen und umsichtig bei seinen bedienenden Tätigkeiten ge-
führt. 

                                                
4Vgl. dazu z. B. das vom BMBF geförderte Leitprojekt SENEKA – Service-Netzwerk für Aus- und Weiterbildungs-
prozesse (http://www.seneka.rwth-aachen.de/) 
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Alle Untersuchungen zeigen, dass die Realität der Arbeitsprozesse in Automatisierungszu-
sammenhängen, anders als es das obige Automatisierungsleitbild suggeriert, durch eine 
hohe arbeitsprozessbezogene Kompetenz der Beschäftigten gekennzeichnet ist (Röben 
2001; Stuber 2001). Dafür sind folgende Punkte ausschlaggebend: 

 

(1) die technischen Applikationsprozesse bei der Implementation zunehmend offener Sy-
steme und Systemarchitekturen („user may incorporate their specific know-how“) 

Eine zentrale Rolle bei der Realisierung integrierter Informationssysteme spielt die Normie-
rung einer offenen Systemarchitektur (OSA). Ein offenes Informationssystem 

! ermöglicht eine von der Anwendung unabhängige Verwaltung von Daten, 
! erlaubt einen freien Zugriff zu Informationen durch den Benutzer, damit die Flexibilität 

in der Gestaltung und Veränderung der Geschäftsprozesse gewährleistet bleibt, 
! vermeidet den Zwang zu Komplettlösungen, 
! erlaubt es, „den Wandel beherrschbar zu machen“ und 
! ist offen für betriebsspezifische Anwendungen (Applikationen), Einführungs- und Ent-

wicklungsprozesse. 

Die betriebsspezifischen Applikations- und Einführungsprozesse verlaufen um so erfolgrei-
cher, je besser es gelingt, die vorhandenen und zu entwickelnden Qualifikationen der Nutzer 
und Anwender, die betriebliche Organisationsentwicklung und die Einführung der Automati-
sierungstechnik (hier der offenen Informationssysteme) in Form einer dynamischen Balance 
zueinander auszugestalten. Dabei kommt der Befähigung zur Mitgestaltung der Arbeitswelt 
in der Form einer beteiligungsorientierten Organisationsentwicklung eine ganz grundlegend 
neue Bedeutung zu (Ganguin 1993). 

 

(2) der systemische Charakter der Technik 

In der Tradition eines fachsystematischen Wissenschaftsverständnisses wird auch in der 
Steuerungs- und Automatisierungstechnik nach Technologien wie Pneumatik, Hydraulik, 
Elektrik und Elektronik sowie nach Software und Hardware unterschieden. Dies war ange-
messen, solange für Steuerungen und Antriebe nur ein einziges Medium Verwendung fand. 
Die Automatisierungstechnik zeichnet sich jedoch dadurch aus, dass zunehmend hybride 
bzw. integrierte (systemische) Technologien wie Elektrohydraulik und Elektropneumatik bzw. 
allgemeine mechatronische Systeme zu Anwendung kommen. Damit tritt das systemische 
technologieunabhängige Verständnis von Automatisierungsprozessen und -systemen in den 
Vordergrund (Klinger 1991). In der Berufs- und Curriculumentwicklung findet dies bereits 
seinen Niederschlag. Der traditionelle Beruf des Elektromechanikers wurde in der Form des 
Mechatronikers neu entwickelt. Das europäische Projekt des „Carmechatronic“ (Rau-
ner/Spöttl 1995, 2001) trägt in besonderer Weise der Entwicklung hin zu systemischen 
Technologien Rechnung. Mit dem Berufsbild und Curriculum „Car-mechatronic“ wird zu-
gleich eine Antwort auf die Qualifizierung von Fachkräften unter den Bedingungen eines 
sich beschleunigenden Wissenszuwachses gegeben. An die Stelle des fachsystematischen 
Wissens tritt in der Berufsausbildung das Arbeitsprozesswissen (Fischer 2000). 

(3) die Verstetigung technischer Innovationen als eine Dimension im Organisationsentwick-
lungsprozess 

Mit der Informations- und Kommunikationstechnik sowie der fortschreitenden Einführung 
computer-, netz- und mediengestützter Technologien verliert die Technik in der Tendenz ih-
ren Produktcharakter. An die Stelle eines definierten Produkts mit definierten Merkmalen 
und Eigenschaften treten offene, auf Veränderung und Integration hin angelegte Technolo-
gien. Softwareversionen, die durch stetiges Updating ihre Form und ihren Inhalt verändern, 
sind nur in ihrer Prozesshaftigkeit zu begreifen und zu handhaben. Computergestützte Ar-
beitssysteme sind zunehmend eingebettet in die Prozesse der betrieblichen Organisations-
entwicklung. Organisation und Technik verschmelzen in den Organisationstechnologien und 
in der computergestützten Partizipation im betrieblichen Innovationsprozess miteinander. 
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Das experimentelle und rapid Prototyping, simulations- und computergestützte Experimen-
tiertechniken sowie tutorielle Softwaretools erfordern nicht nur eine hohe arbeitsprozessbe-
zogene Kompetenz, sondern sind zugleich Medien, durch die das Lernen im Arbeitsprozess 
gefördert werden kann (Fischer 2001). 
 

2. These: 

Die Zunahme des objektiven Wissens, über das Facharbeiter in Produktion und In-
standhaltung subjektiv verfügen müssen, geht einher mit einer Rücknahme speziali-
sierter Berufsstrukturen: Die Anzahl der Berufe nimmt weiter ab. 
 

Besonders eindrucksvoll lässt sich dies an der Untersuchung zum Wissenszuwachs im Kfz-
Service und der Reduzierung der Kfz-Berufe auf den Universalberuf des „Kfz-
Mechatronikers“ zeigen. 

Der Zuwachs des servicerelevanten Wissens, das von den Kfz-Werkstätten bewältigt wer-
den muss, lässt sich eindrucksvoll am exponentiellen Zuwachs der Service-Dokumentation 
zeigen (Teggemann 2001; Abb. 3). Zugleich zeigt die ITB-FORCE-Sektorstudie einen aus-
geprägten Trend zur Entspezifizierung in der Berufsentwicklung im Kfz-Sektor. 

Hier liegt die Auflösung des scheinbaren Widerspruchs ganz eindeutig in einem informati-
onstechnologisch gestützten und weit ausgereiften Wissensmanagement. Der Kfz-
Mechaniker lernt das Auto nicht mehr auswendig. Die Fülle des zu beherrschenden Wissens 
würde dies nicht mehr ermöglichen. Die zentrale Fähigkeit des Kfz-Mechanikers besteht dar-
in, 

! ein auf die systemische Architektur des High-Tech-Autos zielendes Zusammenhangs-
verständnis zu erwerben und 

! die Fähigkeit zu erlernen, das Wissen fallspezifisch und handlungsleitend zu akquirie-
ren. Dazu wurden und werden von den Automobilherstellern technische Informations-
Systeme (TIS) entwickelt mit computergestützten Diagnosesystemen, die eine hohe 
tutorielle Qualität aufweisen (Schreier 2000). 
 

 

Abb. 3: Wissenszuwachs repräsentiert durch den Umfang der Servicedokumentation für Kfz-
Werkstätten (Teggemann 2001) 
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Die Schwierigkeit bei der Lösung von Arbeitsaufgaben besteht nicht darin, genau definierte 
Probleme zielorientiert zu lösen, sondern problembehaftete Aufgaben im situativen Kontext 
zu identifizieren und erst dann die richtige Lösungsstrategie zu wählen. Die zur Lösung und 
Bearbeitung der Aufgaben erforderlichen Daten, Informationen und Arbeitsanleitungen ste-
hen in der Form zunehmend komfortabel aufbereiteter computergestützter Informationssy-
steme zur Verfügung. 

Die Rücknahme horizontaler und vertikaler Aufgabenteilung resultiert aus geschäftspro-
zessorientierten Organisationsstrukturen. Auf diesem Wege lässt sich eine deutlich höhere 
Arbeitsproduktivität erzielen. 

In einem internationalen Vergleich des Kfz-Servicesektors konnte dieser Zusammenhang 
(exemplarisch) auch für den Bereich des Handwerks bestätigt werden (Abb. 4). 

 

Abb. 4: Zum Zusammenhang von Spezialisierung und Produktivität im Kfz-Sektor (Rauner 1997, 41) 

Die positiven Erfahrungen mit dem Konzept der Gruppenarbeit in der industriellen Produkti-
on gaben den Anstoß für die Entwicklung im Kfz-Service hin zum „flexiblen Allroundservice“. 
Der Widerspruch zwischen fragmentierten Organisations- und Qualifizierungskonzepten ei-
nerseits und der Initiative zur Einführung des Teamkonzeptes andererseits wird im europäi-
schen Kfz-Sektor häufig dadurch aufgelöst, dass im Team Spezialisierungen festgelegt wer-
den. Der Erfolg, der der Einführung der Gruppenarbeit in der flexiblen und schlanken Pro-
duktion beschieden war, basiert insbesondere darauf, dass die Gruppen ihre Arbeit 
(teil)autonom gestalten können und alle Mitglieder einer Gruppe über annähernd dieselben 
Qualifikationen verfügen. Die Einführung von Gruppenarbeit in der industriellen Produktion 
war die Antwort auf das Scheitern deterministischer Planungs- und Steuerungskonzepte. 
Der schlanke Qualitätsservice amerikanischer Mega-Dealer im Kfz-Service wird durch einen 
Verzicht auf Genauigkeitsplanungs- und Steuerungskonzepte, eine deutlich höhere Flexibili-
tät in der Arbeitsorganisation und eine sehr hohe und breite Qualifizierung der Allroundme-
chaniker erreicht. Das Verhältnis zwischen Beschäftigten und Arbeitsplätzen liegt mit 1 zu 
1,5 bis 2 deutlich über den in den EU-Ländern angestrebten und realisierten Werten. 

Im Verhältnis der direkt produktiven zu den indirekt produktiv Beschäftigten liegen die US-
Betriebe mit einem Verhältnis von 1 zu 0,7 deutlich vor den vergleichbaren europäischen 
Vertragswerkstätten mit einem Verhältnis von 1 zu 1. In einem internationalen Vergleich zum 
Grad der durch die Berufsausbildung und die Arbeitsorganisation realisierten Arbeitsteilung 
und Spezialisierung in ihrem Verhältnis zur Produktivität der Betriebe ergibt sich ein eindeu-
tiger Zusammenhang. Je höher der Hierarchisierungs- und Spezialisierungsgrad bei der Or-
ganisation des Kfz-Service ist, umso geringer fällt die Produktivität und die Qualität der Ser-
vice-Leistungen aus (Rauner 1997, 40ff.). 
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3. These: 

In der Arbeitspraxis der automatisierten Produktion und Dienstleistung kommt es zu 
einem höheren Grad unvorhersehbarer Arbeitssituationen. Hier entsteht permanent 
neues individuelles und kollektives praktisches Wissen. In zunehmend vernetzten 
und automatisierten Anlagen entsteht eine als systematisch zu bezeichnende Wis-
senslücke, die subjektiv bewusst wird und situativ immer wieder aufs neue über-
brückt werden muss. 
 

Fehlerhaftigkeit ist eine Systemeigenschaft der Automatisierungstechnik. In vernetzten 
hochkomplexen Automatisierungssystemen tritt das Phänomen der Verborgenheit von Feh-
lerursachen und -zuständen auf. Diese Fehler mit ungewissen Ursachen und temporären 
Störungen, deren Ursache und Verflüchtigung ungeklärt bleiben, verstärken die neue Un-
übersichtlichkeit komplexer vernetzter Arbeitssysteme. Arbeitsprozesswissen ist daher in 
Automatisierungsprozessen immer auch unvollständiges Wissen. Die Bewältigung unvor-
hersehbarer Arbeitsaufgaben, das prinzipiell unvollständige Wissen (Wissenslücke) in Be-
zug auf unübersichtliche nichtdeterministische Arbeitssituationen ist kennzeichnend für das 
praktische Arbeitsprozesswissen. Immer dort, wo dies zu einem Charakteristikum beruflicher 
Arbeit gehört, kann daraus eine Meta-Kompetenz erwachsen, nämlich die Fähigkeit im Um-
gang mit der Wissenslücke bei der Lösung unvorhersehbarer Aufgaben und Problemen in 
der beruflichen Arbeit (vgl. Benner 1977). Als ein Dilemma stellt Drescher in diesem Zu-
sammenhang heraus, dass Instandhaltungsfacharbeiter wie Industrieelektroniker über Anla-
genwissen verfügen müssen, das notwendigerweise sowohl Strukturwissen als auch Detail-
wissen ist. „Es beinhaltet Kenntnisse über die technisch-organisatorische und räumliche 
Gliederung des (vernetzten) Automatisierungssystems in der Anlage, die von ihm gesteuert 
wird. Um die Bedeutung und Funktion jeder einzelnen Komponente in diesem Gesamtsy-
stem aus Elektrik, Elektronik, Mechanik, Hydraulik und Pneumatik verstehen und beurteilen 
zu können, muss ihr Zweck darin und ihre gegenseitigen Abhängigkeiten im dynamischen 
Funktionsablauf bekannt sein. Angesichts dieser Zusammenhänge wird auch klar, warum 
sich das Anlagenwissen...nicht auf die elektrischen und elektronischen Komponenten der 
Anlage beschränken darf, sondern von ihm ein ‚interdisziplinäres‘ und ganzheitliches Ver-
ständnis, Denken und Handeln verlangt werden muss“ (Drescher 1996, 212). 

Der zunehmende Anstieg der Anlagenkomplexität erfordert daher ein entsprechendes Anla-
genwissen. Dieses reicht weit über das systematische fachlich-technische Wissen hinaus. 
Drescher kommt zu der Einschätzung: „Die zur vollständigen Erfassung und Beherrschung 
einer komplexen, vernetzten Anlage notwendigen Wissensbestände erreichen einen Um-
fang, der vom einzelnen Instandhalter kaum noch bereitgehalten, geschweige denn aktuali-
siert werden kann. Anlagenstrukturen werden komplizierter und unübersichtlicher und bela-
sten damit den Erwerb des Anlagenwissens“ (ebd. 1996, 216). Facharbeiter und Techniker 
müssen, so Drescher, mit der Wissenslücke leben. 

Fischer u. a. haben im Rahmen einer umfangreichen Untersuchung zur industriellen In-
standhaltungsfacharbeit in einem beteiligungsorientierten Entwicklungsprozess ein compu-
tergestütztes Werkzeug zur Dokumentation von Arbeitserfahrungen durch die Instandhal-
tungsfacharbeiter entwickelt. Anders als bei klassischen Expertensystemen, die sich für die 
industrielle Instandhaltungsfacharbeit nicht durchgesetzt haben, erlaubt es dieses Werkzeug 
dem Instandhalter, seine je eigenen Instandhaltungsfälle (Arbeitserfahrung) für sich zu do-
kumentieren: „Das Prinzip dieses Systems technischer Unterstützung besteht...darin, ar-
beitsadäquate Strukturen zur Verfügung zu stellen, die vom Werkstattpersonal zur Entschei-
dungsfindung genutzt werden können. Das bedeutet, dass die Funktionen zur Entwicklung 
und Modifikation von Dokumentations- und Diagnosestrukturen weitgehend automatisiert 
sind, um die zur Bedienung des Systems nötigen Operationen zu minimieren. Schlussfolge-
rungen und Entscheidungen an sich werden dagegen nicht automatisch zur Verfügung ge-
stellt, da die Kompetenz der Benutzer gerade in der Fähigkeit und Verantwortung Entschei-
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dungen zu treffen besteht, welche es maßgeblich zu erhalten und zu fördern gilt“ (Fischer u. 
a. 1995, 259). 

Mit diesem Werkzeug wird eine angemessene Antwort auf eine am Konzept der Human 
Centered Systems orientierte Automatisierungsstrategie gegeben. 
 

4. These: 

Automatisierung in der fertigungs- und verfahrenstechnischen Produktion führt zu 
einer Automatisierungstechnik, bei der die Beschäftigten (vor allem in der Instandhal-
tung) mit einer zunehmenden Zahl koexistierender Generationen von Automatisie-
rungstechnik und integrierten Anlagen konfrontiert sind. (Dittrich 2001) 
 

Verfahrenstechnische Anlagen haben häufig eine Lebensdauer von einem Vierteljahrhun-
dert und mehr. Die technische Aufrüstung geschieht Schritt für Schritt, sodass in den Anla-
gen häufig Technik aus vier oder fünf Generationen nebeneinander bzw. miteinander ver-
netzt existiert. Das notwendige Wissen am „jungen Ende“ des Zeitfensters nimmt wegen der 
Dynamik der technischen Entwicklung rasch zu, während es am „alten Ende“ nur langsam 
herausfällt. Daraus resultiert ein ausgeprägter Wissenszuwachs, der von Facharbeitern be-
herrscht werden muss. In der Innovationspraxis sind zwei unterschiedliche Wege anzutref-
fen, um das Qualifizierungsproblem für Wartung und Instandhaltung zu lösen. Der erfolgrei-
chere Weg besteht darin, die Instandhaltungsfacharbeiter an der Einführung und Erweite-
rung der Anlagen – in der Regel sind dies rechner- und netzgestützte Systeme – von Anfang 
an zu beteiligen. Einen besonderen qualifizierenden Effekt hat die Beteiligung an der Instal-
lation und Inbetriebnahme der je neuen Anlagen(teile). Der alternative Weg setzt auf Fortbil-
dung. Das Qualifizierungsproblem resultiert in diesem Fall aus der mangelnden Zusammen-
arbeit zwischen Instandhaltungspersonal mit der Planungs- und Konstruktionsabteilung, die 
für die Planung und Installation von Maschinen und Anlagen verantwortlich sind. 

Schlussfolgerung für die Gestaltung beruflicher Bildungsprozesse 

(1) Der Produktcharakter der Technik verändert sich mit der Substituierung von Hardware 
durch Software zugunsten des Prozesscharakters von Technik. Software existiert in der 
Form von Versionen, wird durch permanentes Updating aktualisiert und eröffnet zuneh-
mend dezentrale Gestaltungsspielräume. Arbeitsprozesse zeichnen sich unter den Be-
dingungen der fortschreitenden Automatisierung daher zunehmend durch die Beherr-
schung der Veränderungsprozesse aus. Hier versagt das zweckrationale Handlungs-
schema, das von definierten und definierbaren Handlungszielen und darauf bezogenen 
Handlungsschritten ausgeht. An die Stelle des problemlösenden Handelns tritt die Fä-
higkeit des Identifizierens und Strukturierens von Problemen und ihre Transformation in 
Aufgaben, die dann zu lösen sind. 

(2) Immer wenn es um die Gestaltung von Arbeits- und Qualifizierungsprozessen unter den 
Bedingungen fortschreitender Automatisierung geht, bedarf es der Untersuchung berufs- 
und berufsfeldspezifischer Arbeitszusammenhänge. Hier liegt der besondere Stellenwert 
der fach- und berufsspezifischen Untersuchungen. Der Wandel der Facharbeit vollzieht 
sich in den einzelnen Berufen und Berufsfeldern nicht nur höchst verschieden, soweit es 
allgemeine Charakteristika betrifft, sondern das in der praktischen Berufsarbeit inkorpo-
rierte Wissen ist immer dann ein zentraler Untersuchungsgegenstand, wenn es darum 
geht, die Inhalte für berufliche Bildungsprozesse zu begründen. Qualifikationsforschung 
wird hier zur fach- und berufsbezogenen Qualifikationsforschung als einer wichtigen 
Grundlage für die Gestaltung beruflicher Bildungsprozesse. 

(3) Die Untersuchungen zum Wandel der Facharbeit unter den Bedingungen der Automati-
sierung legen nahe, Berufsbildung nicht als Reparaturinstanz problematischer Automati-
sierungskonzepte zu behandeln, sondern die Entstehung, das Akquirieren und Anwen-
den von beruflichem Wissen zu einer Entwicklungsdimension der Automatisierung in der 
Arbeitswelt zu machen. Auf diese Weise lässt sich 
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! ein großer Umfang an überflüssigem Oberflächenwissen vermeiden, 
! die Aneignung des arbeitsprozessrelevanten Wissens in den Arbeitsprozess stärker 

integrieren und 
! die Wissensakquisition bereits automatisierungstechnisch absichern. Diese Maßnah-

men entlasten das berufliche Curriculum. 

(4) Die Qualifizierung für die Automatisierungsfacharbeit und die darauf bezogene Berufsbil-
dung entziehen sich wegen der extrem hohen Komplexität und Kompliziertheit von Auto-
matisierungsprozessen mit ihrer technologisch-organisatorischen Entwicklungsdynamik 
einem fachspezifischen Curriculum. Gleichzeitig können sie den Anforderungen an Struk-
tur- und Zusammenhangsverständnis einerseits und an Detailwissen andererseits nicht 
entrinnen. Als Lösungsweg bietet sich das entwicklungslogisch aufgebaute Curriculum 
an, mit dem das von Dreyfus formulierte Anfänger-Experten-Paradigma aufgenommen 
wird (vgl. Rauner 1999). 

 

 

 

 

 

 

3 Analyseergebnisse auf der Basis der Selbstevaluation der Ausbildungs-
qualität durch Ausbilder 

Das Selbstevaluations-Instrument „QEK“ 

Ausgehend von diesen entwicklungs- und lerntheoretischen Überlegungen wurden für ein 
Instrument zur Bewertung der Qualität betrieblicher Ausbildungsprozesse verschiedene 
Qualitätskriterien begründet und operationalisiert. „QEK“ steht für Qualität, Erträge und Ko-
sten betrieblicher Berufsausbildung. Mit einem Online-Fragebogen können Ausbilder die 
Kosten sowie die Erträge der betrieblichen Berufsausbildung ermitteln. Das Selbstevaluati-
onstool QEK wurde 2006 in Zusammenarbeit mit mehr als 60 Bremer Ausbildungsbetrieben 
entwickelt (Rauner 2007).  

Insgesamt weist das Instrument QEK sechs Qualitätskriterien aus. Die Qualität der berufli-
chen Entwicklung – die subjektive Dimension der Berufsbildung – bezieht sich auf die mit-
einander wechselwirkenden Aspekte der Entwicklung beruflicher Identität und beruflicher 
Kompetenz. Erfasst werden diese Entwicklungsprozesse mit den Indikatoren berufliches 
Engagement (Commitment) und Berufsfähigkeit. Die Qualität der Ausbildungsform umfasst 
Qualitätskriterien, die unabhängig vom zeitlichen Verlauf der Ausbildung mehr oder weniger 
gegeben sein können. So ist z. B. die Einbettung beruflicher Lernprozesse in berufliche Ar-
beitsprozesse, die ihrerseits in Geschäftsprozesse eingebunden sind und als solche erfah-
ren werden können, von Beginn der Ausbildung an möglich. Umgekehrt können bei fort-
schreitender Spezialisierung der Ausbildung nach dem in der deutschen Berufsbildungstra-
dition verbreiteten Muster einer breit angelegten Grundbildung, auf die die Stufen fortschrei-
tender fachlicher Differenzierungen folgen, die Geschäftsprozesse aus dem Blickfeld gera-
ten. Das bedeutet, dass die Möglichkeit besteht, schon am Beginn der Berufsausbildung 
Formen des beruflichen Lernens einzuführen, die den Kriterien des eigenverantwortlichen 
Lernens in einer prozessbezogenen Ausbildung entsprechen. Mit QEK werden diese Quali-
tätsaspekte im Zusammenhang bewertet.  

Von den insgesamt sechs Kriterien des Qualitätskonzeptes (Tab. 1) wurden die ersten drei 
in einem früheren Forschungsbericht ausgewertet (Maurer/Rauner/Piening 2009). In diesem 
Bericht wird das vierte Kriterium, „Lernen in Geschäftsprozessen“, untersucht. 
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(1) Lernen im Arbeitsprozess: Produktive Ausbildungs-/Lernzeiten; Erfahrungs- 
     basiertes Lernen 

(2) Fachliches Ausbildungsniveau: Qualität der Arbeitsaufgaben 

(3) Eigenverantwortliches/selbständiges Lernen: die Vollständigkeit der Arbeits- 
     handlung 

(4) Lernen in Geschäftsprozessen: prozessbezogene Ausbildung 

(5) Berufliches Engagement 

(6) Berufsfähigkeit 

Tab. 1: Sechs Kriterien zur Bestimmung der Ausbildungsqualität (Heinemann/Rauner 2008, 11) 

 

Ergebnisse zur Geschäftsprozessorientierung 

Die zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse zur Geschäftsprozessorientierung 
(GPO; Abb. 4) zeigt einen zunehmenden Verlauf im Laufe der Ausbildung, ähnlich wie er für 
die Qualitätskriterien ‚Eigenverantwortliches Lernen’ und ‚Niveau der Arbeitsaufträge’ ge-
messen wurde (Abb. 5). 

 

 

  

Abb. 4: (v. l.) Niveau der Arbeitsaufträge, eigenverantwortliches Lernen und Lernen in Geschäftspro-
zessen 

Im ersten Ausbildungsjahr vermittelt die Ausbildung bei den Auszubildenden in den Berei-
chen Industrie und Handwerk nach Einschätzung der Ausbilder kaum Vorstellungen dar-
über, wie ihre Tätigkeit und Arbeitsaufträge sich in das betriebliche Geschehen einfügen und 
welche Bedeutung die Qualität ihrer Arbeit für die betrieblichen Arbeits- und Geschäftspro-
zesse hat. Mit diesem Befund zeichnet sich das Bild einer Ausbildung ab, in der Auszubil-
dende ihre Tätigkeit als nicht in die Arbeits- und Geschäftsprozesse einbezogen erfahren. 
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Auf dieser Basis kann das zentrale Ausbildungsziel, die Aneignung reflektierter Arbeitserfah-
rung als Grundlage für Zusammenhangsverständnis und Qualitätsbewusstsein sowie das 
Hineinwachsen in die Prozesse der betrieblichen Organisationsentwicklung, nicht erreicht 
werden. Hervorzuheben ist auch bei diesem Qualitätskriterium der Ausbildung, dass sich die 
Situation im Sektor Handel und Dienstleistungen deutlich positiver darstellt als in den Sekto-
ren Industrie und Handwerk. 

Der Verlauf der Diagramme zeigt deutlich, dass erst im letzten Ausbildungsjahr den Auszu-
bildenden zugetraut wird, Arbeitsaufträge in ihrer Bedeutung für die betrieblichen Ge-
schäftsprozesse zu verstehen – und entsprechend zu handeln. Die GPO-Werte liegen für 
die Ausbildung in der Industrie sowie für den Sektor Handel/Dienstleistungen zwischen „sehr 
gut“ und „gut“. Für das Handwerk liegt der GPO-Wert bei knapp unter „gut“. Damit wird ein 
wichtiges Ausbildungsziel gegen Ende der Ausbildung erreicht, obwohl es in der ersten 
Ausbildungshälfte offenbar nicht gelingt, diese zentralen Qualitätskriterien in der Ausbildung 
umzusetzen. Die Zeit heilt also ein Ausbildungsdefizit: aus Hilfskräften werden schließlich 
Fachkräfte. Diese informelle Ausbildungstradition, die als ‚Beistelllehre’ spätestens mit dem 
Berufsbildungsgesetz von 1969 in die Kritik geriet, scheint noch immer verbreitet zu sein. 
Abhilfe versprechen die ausbildungsbegleitenden Evaluationsformen, die im Zusammen-
hang mit der Einführung von Methoden der Qualitätssicherung und -entwicklung diskutiert 
werden (s. auch Rauner/Haasler 2010). 

Die starke Spreizung der Ergebnisse in allen drei Beschäftigungssektoren zeigt, dass die 
Orientierung der Ausbildung an den Beispielen guter und bester Ausbildungspraxis ein er-
hebliches Innovationspotential birgt (Abb. 5). Bemerkenswert ist die Ausbildungssituation im 
Handwerk, bei der es eine deutliche Kluft zwischen guter und kaum ausreichender Ge-
schäftsprozessorientierung gibt. Außerdem zeigt sich eine Polarisierung zwischen Betrieben 
mit einer guten – einerseits – und einer kaum ausreichenden Geschäftsprozessorientierung 
andererseits. 

 

Abb. 5: Qualität des Lernens in Geschäftsprozessen, prozentuale Verteilungen Industrie, Handel und 
 Handwerk (v. l.) 

Der zeitliche Verlauf der Qualitätsentwicklung in der Dimension Geschäftsprozessori-
entierung 

Analysiert man den zeitlichen Verlauf der Qualitätsentwicklung in der Dimension Geschäfts-
prozessorientierung, dann treten in den drei Branchen erhebliche Unterschiede zutage. Im 
Sektor Handel und Dienstleistungen liegt anders als bei den Qualitätskriterien ‚Niveau der 
Arbeitsaufträge’ und ‚Eigenverantwortliches Lernen’ (vgl. Maurer/Rauner/Piening 2009) kei-
ne zweigipflige Verteilung vor (Abb. 6). 
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a) 1. Ausbildungsjahr Handel/Dienstleistungen  b) 2. Ausbildungsjahr Handel/Dienstleistungen 

 
3. Ausbildungsjahr Handel/Dienstleistungen 

Abb. 6a)-c):Qualität des Lernens in Geschäftsprozessen, Handel/Dienstleistung, prozentuale Vertei-
lungen pro Ausbildungsjahr 

In der Dimension GPO ergibt sich für alle Ausbildungsunternehmen eine stetig zunehmende 
Verankerung der GPO in der Ausbildung. Die beinahe idealtypische Gleichverteilung zwi-
schen einer je kleinen Gruppe von Ausbildungsbetrieben mit einer sehr guten – einerseits – 
und einer mangelhaften GPO-Qualität andererseits sowie einer starken Ausprägung des An-
teils der Betriebe, die bereits im ersten Ausbildungsjahr ein mittleres GPO-Qualitätsniveau 
erreichen, spricht für einen relativ zu den anderen Sektoren befriedigenden Einstieg in die 
Berufsausbildung. In den beiden Folgejahren nimmt der Anteil der Betriebe mit einer hohen 
bis sehr hohen GPO-Qualität deutlich zu (zweites Ausbildungsjahr: 71%; drittes Ausbil-
dungsjahr: 91%). Dass diese relativ gute Bilanz auch im letzten Ausbildungsjahr immer noch 
9% Unternehmen mit einer schwachen bis sehr schwachen GPO ausweist, wirft die Frage 
nach einer Verbesserung der Ausbildungsberatung auf. Das QEK-Tool, das auch diese Be-
triebe für eine Selbstevaluation genutzt haben, ist dazu sicher ein erster Schritt. Eine Lö-
sung dieses Problems ist jedoch davon abhängig, ob und wie Methoden der Qualitätssiche-
rung und -entwicklung verbindlich in die betriebliche Berufsausbildung eingeführt werden. 

Im Sektor Industrie stellt sich die Ausbildungssituation in Bezug auf die GPO-Qualität deut-
lich anders dar als im Sektor Handel und Dienstleistung (Abb. 7). 
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a) 1. Ausbildungsjahr Industrie    b) 2. Ausbildungsjahr Industrie 

 

c) 3. Ausbildungsjahr Industrie 

Abb. 7a)-c): Qualität des Lernens in Geschäftsprozessen, Industrie, prozentuale Verteilungen pro 
Ausbildungsjahr 

Für das erste Ausbildungsjahr ergibt sich eine auffällige und markante Ausprägung einer 
unzureichenden bzw. mangelhaften Geschäftsprozessorientierung (74% der Betriebe). Hier 
liegt ganz offensichtlich ein systematisches Ausbildungsdefizit vor. In den Auswertungsinter-
views und Beratungsgesprächen wurde deutlich, dass der seit zwei Jahrzehnten andauern-
de Trend der Rückverlagerung der Ausbildung in die Arbeitsprozesse mit zwei Schwierigkei-
ten konfrontiert ist.  

1. Die reduzierte Fertigungstiefe 

Die Reduzierung der Fertigungstiefe in der produzierenden Industrie – teilweise bis auf das 
20%-Niveau – geht zwangsläufig einher mit einer eingeschränkten Möglichkeit, die übergrei-
fenden Geschäftsprozesse im Ausbildungsprozess wahrzunehmen. So sind z. B. Automobil-
‚Fabriken’ weitgehend Montagebetriebe. Die Produktion ist zu einem großen Teil ausgela-
gert zu den Systemzulieferern. Diese stützen ihrerseits ihre Produktion auf eine mehr oder 
weniger große Zahl von Teile- und Komponentenzulieferer. Nur noch in den Produktionspla-
nungs und -steuerungsabteilungen der Automobilindustrie sowie vergleichbarer industrieller 
Branchen ist auf der Symbolebene Transparenz über die komplexen Geschäftsprozesse 
herzustellen. Die Vermittlung von Zusammenhangsverständnis und Qualitätsbewusstsein 
stellt unter den Bedingungen der verteilten Produktionssysteme eine große Herausforderung 
für die industrielle Berufsausbildung dar. Ein wegweisendes Ausbildungsprojekt wurde in 
diesem Zusammenhang von einem Traktorenhersteller eingeführt. Zu Beginn der Ausbil-
dung erhalten die Auszubildenden den Auftrag, in Teams einen Traktor vollständig und in 
eigener Verantwortung herzustellen. Eine Bestätigung fand dieses Ausbildungsprojekt darin, 
dass von Seiten der Kunden diese in Einzelfertigung hergestellten Traktoren besonders 
nachgefragt wurden. 

2. Facharbeit unter den Bedingungen der Automatisierung 
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Der hohe Automatisierungsgrad industrieller Prozesse stellt eine Barriere für eine Rückver-
lagerung des beruflichen Lernens in die Arbeitsprozesse dar. So oder so ähnlich wurde und 
wird der Rückzug der industriellen Ausbildung – vor allem im ersten Ausbildungsjahr – in 
Lehr-/Ausbildungswerkstätten begründet. Diese Form des lehrgangsförmigen Lernens 
zeichne sich, so ein verbreitetes arbeitspädagogisches Argument, zudem durch einen ho-
hen Grad an Systematisierung aus.  

In der fortgeschrittenen Automatisierung industrieller Prozesse sind die Möglichkeiten des 
Handlungslernens auf der Basis handwerklicher Tätigkeiten sehr eingeschränkt. Daraus 
lässt sich jedoch nicht ableiten, dass es zu einem Bedeutungsverlust des Arbeitsprozess-
wissens kommen muss. Im Rahmen des Modellversuchs: geschäfts- und arbeitsprozessbe-
zogene, dual-kooperative Ausbildung konnte gezeigt werden, dass eine industrielle Be-
rufsausbildung auf der Grundlage des ‚Lernen im Arbeitsprozess‘ auch unter den Bedingun-
gen hochautomatisierter und großindustrieller Unternehmensstrukturen auf einem hohen 
Qualitätsniveau möglich ist (vgl. Bremer/Jagla 2000).  

Der gravierende Nachteil einer arbeitsprozessfernen Ausbildung in der Form lehrgangsför-
migen Lernens ist ein ausgeprägtes Defizit an Geschäftsprozessorientierung und damit an 
Zusammenhangsverständnis. Abbildung 7 zeigt, dass dieses Defizit auch im zweiten Ausbil-
dungsjahr noch nachwirkt. Lediglich in mittelständischen Industrieunternehmen gelingt es 
bereits im ersten und zweiten Ausbildungsjahr gute bis sehr gute GPO-Werte zu erreichen. 
Durchgängig werden Auszubildende ab dem dritten Ausbildungsjahr als angehende Fachar-
beiter mit entsprechend anspruchsvollen Arbeitsaufgaben betraut. Außerdem erfordern die 
neuen Prüfungsanforderungen die Aneignung von Prozesskompetenz. Dadurch hat sich ei-
ne Ausbildungspraxis herausgebildet, die ab dem dritten Ausbildungsjahr gute bis sehr gute 
GPO-Werte erreicht. Keines der beteiligten Industrieunternehmen liegt mit seinen GPO-
Werten für die letzten beiden Ausbildungsjahre unter der Schulnote ‚3’. 

 

Im zeitlichen Verlauf der handwerklichen Ausbildung zeigt sich ebenfalls ein charakteristi-
sches Vergleichsmuster (Abb. 8) 

 

a) 1. Ausbildungsjahr Handwerk    b) 2. Ausbildungsjahr Handwerk 
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c) 3. Ausbildungsjahr Handwerk 

Abb. 8a)-c): Qualität des Lernens in Geschäftsprozessen, Handwerk, prozentuale Verteilungen pro 
Ausbildungsjahr 

Die Verankerung der Geschäftsprozessorientierung in der Ausbildung verzögert sich im 
Handwerk im Vergleich zur Ausbildung im Handel-/Dienstleistungssektor um ca. ein Jahr. 
Dies zeigt die große Ähnlichkeit der Verteilung ‚erstes Ausbildungsjahr Handwerk’ (Abb. 8a) 
und ‚erstes Ausbildungsjahr Handel/Dienstleistungen’ (Abb. 6a). Einem Drittel der Hand-
werksbetriebe gelingt es, eine gute bis befriedigende Geschäftsprozessorientierung im er-
sten Ausbildungsjahr zu realisieren. Bei mehr als ein Drittel der Betriebe stufen die Ausbilder 
diesen Qualitätsaspekt als mangelhaft ein. Bemerkenswert ist an diesem Ergebnis, dass es 
trotz der überschaubaren Größe und Struktur eines Handwerksbetriebes sowie der Nähe 
handwerklicher Arbeit zu den Kunden nur ausnahmsweise gelingt, den Auszubildenden be-
reits im ersten Ausbildungsjahr zu vermitteln, wie sich ihre Tätigkeit in die betrieblichen Ge-
schäftsprozesse einfügen.  
 

4 Ergebnisse zur Geschäftsprozessorientierung aus der Kompetenzdia-
gnostik 

In einem Large-Scale-Projekt zur Kompetenzmessung bei Auszubildenden (KOMET, vgl. 
ddd) weist das zugrunde liegende Kompetenzmodell die Arbeits- und Geschäftsprozessori-
entierung als eine von acht Teilkompetenzen aus (Abb. 9). 
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Abb. 9: Kriterien der holistischen Lösung beruflicher Aufgaben (Rauner u.a. 2011) 

Die von Auszubildenden bearbeiteten offenen Testaufgaben werden von geschulten Ratern 
anhand dieser acht Kriterien bewertet. Der Kompetenzaspekt Arbeits- und Geschäftspro-
zessorientierung wird einem von allen Ratern verwendeten standardisieren Bewertungsbo-
gen mithilfe von folgenden fünf Items bewertet: 

! Wird die Lösung in die betriebliche Ablauf- und Aufbauorganisation eingebettet (im ei-
genen Betrieb/beim Kunden)? 

! Basieren die Lösungen auf beruflichem Arbeitsprozesswissen? 
! Werden bei der Lösung die vor- und nachgelagerten Prozesse berücksichtigt und be-

gründet? 
! Kommen in den Lösungen berufstypische arbeitsprozessbezogene Fähigkeiten zum 

Ausdruck? 
! Werden bei der Lösung Aspekt berücksichtigt, die die Grenzen der eigenen Berufsar-

beit überschreiten? 

Die Kompetenzprofile der Auszubildenden (Elektroniker) zeigen, dass die Fähigkeit, berufli-
che Aufgaben auch unter dem Aspekt Arbeits- und Geschäftsprozessorientierung zu lösen, 
deutlich geringer ausgeprägt sind als die Fähigkeit, berufliche Aufgaben lediglich unter dem 
Aspekt der Funktionalität im engeren Sinne zu lösen (vgl. Abb. 10). 

 

Abb. 10:Kompetenzprofil der Testgruppe Elektroniker FR Energie- und Gebäudetechnik (n=106, Er-
gebnisse 2009); K1= Anschaulichkeit/ Präsentation, K2 = Funktionalität, K3 = Gebrauchswert-
orientierung, K4 = Wirtschaftlichkeit, K5 = Arbeits- und Geschäftsprozessorientierung, K6 = 
Sozialverträglichkeit, K7 = Umweltverträglichkeit, K8 = Kreativität, KF = Funktionale Kompe-
tenz, KP = Prozessuale Kompetenz, KG = Ganzheitliche Gestaltungskompetenz 

 Die Fähigkeit, die Aufgabenlösungen in die betriebliche Ablauf- und Aufbauorganisation 
einzubetten, ist kaum entwickelt (Abb. 11). Ganz offensichtlich ist es in diesem Ausbildungs-
sektor (Elektroniker/Hessen) noch nicht gelungen, die mit dem Lernfeldkonzept intendierte 
Vermittlung von Arbeitsprozesswissen umzusetzen (Abb. 12). 
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Abb. 11:Prozentuale Verteilung der Bewertungen der Aufgabenlösungen von Elektronikern beim Item 
„Wir die Lösung in die betriebliche Ablauf- und Aufbauorganisation eingebettet (im eigenen 
Betrieb/beim Kunden)?“ (Ergebnisse 2008, n=164) 

 

Abb. 12:Prozentuale Verteilung der Bewertungen der Aufgabenlösungen von Elektronikern beim Item 
„Werden bei der Lösung die vor- und nachgelagerten Prozesse berücksichtigt und begrün-
det?“ (Ergebnisse 2008, n=164) 

Fasst man die fünf Items zur Teilkompetenz Arbeits- und Geschäftsprozessorientierung zu-
sammen, dann zeigt sich, dass nur ein kleiner Teil der Testgruppe über die Fähigkeit ver-
fügt, die Testaufgaben auch unter Berücksichtigung der Arbeits- und Geschäftsprozessori-
entierung zu lösen. Auch hier bestätigt sich, dass die GPO-Kompetenz bei den industriellen 
Auszubildenden höher ausgeprägt ist als bei den entsprechenden Auszubildenden des 
Handwerks (Abb. 13). 

 



 26 

 

Abb. 13:Prozentuale Verteilung der Bewertungen der Aufgabenlösungen von Elektronikern bei den 
fünf Items zur Geschäftsprozessorientierung. (Ergebnisse 2008, n=164) 

 

 

 

Fazit 
Die Untersuchungsergebnisse zum Qualitätsmerkmal Geschäftsprozessorientierung der Be-
rufsausbildung überraschen in mehrfacher Hinsicht. 

Die Auswertung von mehr als 150 Datensätzen zur Selbstevaluation der Ausbildungsqualität 
ergibt eine positive Korrelation zwischen der Rentabilität der Ausbildung sowie dem Quali-
tätskriterium Geschäftsorientierung. Dieser Zusammenhang konnte erst mit dem QEK-
Projekt empirisch nachgewiesen werden. Die Initiative zur Rückverlagerung der betriebli-
chen Berufsausbildung in die Arbeitsprozesse, initiiert durch das Modellversuchsprogramm 
„Dezentrales Lernen“ (Dehnbostel 1995) reicht zurück in die 1980er Jahre. Das Konzept 
dieses Modellversuchsprogramms „Lernen am Arbeitsplatz“ wurde schon bald abgelöst 
durch die Leitidee des Lernens in betrieblichen Geschäfts- und Arbeitsprozessen (KMK 
1991). Schließlich hat die KMK mit der Einführung der Lernfelder einen grundlegenden Per-
spektivwechsel von einer fachsystematischen Strukturierung der Rahmenlehrpläne hin zu 
einer an betrieblichen Arbeits- und Geschäftsprozessen orientierte Berufsbildung bildungs-
planerisch vollzogen. Trotz dieser Forminitiativen zeigt die Auswertung der ‚QEK-Daten‘ so-
wie die Ergebnisse des KOMET-Projekts übereinstimmend, dass die Berufsbildungspraxis 
immer noch geprägt ist durch eine auf die Vermittlung funktionaler Kompetenz ausgerichtete 
Didaktik. 

Die Tradition der dualen Berufsausbildung verfügt über das Potenzial, im Laufe der Ausbil-
dung ein zunehmendes Verständnis über betriebliche Geschäftsprozesse zu vermitteln. 
Dies ist jedoch eher dem informellen Lernen als der systematischen Verankerung dieses 
Qualitätskriteriums in der Ausbildung zu verdanken.  

Auszubildende werden vor allem am Beginn ihrer Ausbildung häufig als Hilfskräfte betrach-
tet, die daher auch nur mit „Hilfstätigkeiten“ betraut werden. Diese Logik stellt eine beträcht-
liche Barriere für die Implementation einer geschäfts- und arbeitsprozessorientierten Ausbil-
dung dar. Als Instrumente zur Überwindung dieser Barriere wurden vom I:BB5 

                                                
5Forschungsgruppe Innovative Berufsbildung, Universität Bremen (www.ibb.uni-bremen.de) 



 27 

1. die Handreichung „Lernen im Betrieb“ sowie 

2. das KOMET-Kompetenzmodell – als Grundlage für die Entwicklung von Lern- und Test-
aufgaben – entwickelt. 
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