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1 Einleitung

Die Entwicklungspartnerschaft ,QUICK - Qualifizierungsoffensive Chemische Indust-
rie in der Region Weser-Ems*® hat die tarifpolitischen Rahmenbedingungen der Che-
mieindustrie in Deutschland aufgegriffen und sie zur Grundlage ihrer Aktivitaten im
Rahmen der 2. Férderrunde (2005-2007) der Gemeinschaftsinitiative EQUAL ge-
macht. Die aus dem Européischen Sozialfonds kofinanzierte Gemeinschaftsinitiative
EQUAL zielt auf die Erprobung neuer Wege zur Bekdmpfung von Ungleichheiten auf
dem Arbeitsmarkt. Die Strategie der Gemeinschaftsinitiative zeichnet sich dadurch
aus, dass innovative Ansatze der Arbeitsmarkt- und Berufsbildungspolitik in unter-
schiedlichen thematischen Schwerpunkten geférdert werden, die nach einem Erpro-
bungsprozess durch das Mainstreaming in regionale Systeme zu Uberfihren sind.
Die Umsetzung erfolgt im Rahmen von Netzwerken - in EQUAL werden sie Entwick-
lungspartnerschaften (EP) genannt.

Die EP QUICK hat strategische Ansatze zur nachhaltigen Verbesserung der Aus-
und Weiterbildungsstrukturen in kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) entwi-
ckelt. Fur den Erhalt der Wettbewerbsféhigkeit kleinerer und mittlerer Unternehmen
als auch der Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter/innen in der chemischen In-
dustrie misse - so die EP QUICK - sowohl ein Umdenken auf Seiten der Betriebe als
auch der Beschéftigten erfolgen. Es sollen ,Lernende Organisation’ entwickelt wer-
den, die sich u.a. durch eine hohe Anpassungsféhigkeit und die Zielsetzung des
,Lebenslangen Lernens’ auszeichnen.

Im Oktober 2005 hat die Koordination der EP QUICK - die Akademie fiir Weiterbil-
dung Delmenhorst e.V. - den Auftrag fiir die begleitende Evaluation der EP an die
Johann Daniel Lawaetz-Stiftung in Hamburg vergeben. Das Evaluationsdesign ist,
orientiert an der Leistungsbeschreibung der EP und dem von der Lawaetz-Stiftung
vorgelegten Angebot, in Absprache mit der Koordination erstellt worden. Die einzel-
nen Arbeitspakete wurden jeweils den Entwicklungsprozessen und den sich erge-
benden neuen Fragestellungen angepasst.

Zum Ende der Projektlaufzeit fihrt die Evaluation eine sogenannte Schlussevaluation
durch, in der sowohl die Umsetzungsprozesse analysiert als auch Bewertungen der
Ergebnisse und der Zielerreichung der EP erfolgen. Mit dem hier vorliegenden Ab-
schlussbericht werden zum einen die im Prozess der begleitenden Evaluation ge-
wonnenen Ergebnisse zur Umsetzung der EP zusammengefasst, als auch die Er-
gebnisse der abschlieBenden Bewertung der Schlussevaluation dargestellt.

Das auf diese Einleitung folgende 2. Kapitel gibt eine kurze Darstellung des methodi-
schen Ansatzes der Evaluation sowohl fir die Analyse der Umsetzungsprozesse, die
wahrend der vergangenen zwei Jahre durchgefiihrt worden sind, wie auch fir die
abschlieBende Analyse und Bewertung der von der EP erzielten Ergebnisse.

Das 3. Kapitel befasst sich mit der EP QUICK, den beteiligten Akteuren und der
entwickelten Netzwerkstruktur, zudem werden die Zielsetzungen der EP dargestellt.
Das 4. Kapitel enthélt die Befunde der Evaluation, dazu z&hlen die Analyse des
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guantitativen Verlaufs, der Innovationsentwicklung, der Umsetzung der Querschnitts-
themen sowie der Mainstreamingprozesse. Die Befunde werden im 5. und letzten
Kapitel bewertet, wobei neben der Bezugnahme auf die erzielten Outputs, der Be-
wertung der Zielerreichung, der Innovations- und Mainstreamingprozesse, auch eine
Einordnung der EP QUICK in die bundesdeutsche EQUAL-Umsetzung enthalt. Der
Bericht schlie3t mit einigen Schlussfolgerungen der Evaluation.

2 Methodischer Ansatz der Evaluation

Die begleitende Evaluation der EP QUICK setzt sich aus den sich ergénzenden
Funktionen der beratenden Begleitung der Projektakteure im Umsetzungsprozess
sowie der Bewertung der gesetzten Ziele zusammen.' Die Evaluation erfolgt pro-
zessorientiert wahrend der Projektumsetzung. Evaluationsergebnisse werden regel-
maRBig in das Projekt zurlickgekoppelt, damit sich die Méglichkeit einer Umsteuerung
bereits im Prozessverlauf ergeben kann.

Mit der Koordination als Auftraggeberin sind zu Beginn die zu bearbeitenden Frage-
stellungen und die Formen der Zusammenarbeit besprochen worden. Darlber hin-
aus erfolgte eine prozessorientierte Abstimmung der jeweils nachsten Arbeitsschritte
der Evaluation wahrend der gesamten Laufzeit.

Zentrale Aufgaben der Evaluation bestanden in der
e Begleitung und Beratung der EP bei der Weiterentwicklung der Zielsystematik,
e Unterstltzung der Teilprojekte bei der Selbstevaluation und Projektbewertung,

e Umsetzungsanalyse der Querschnittsthemen (Netzwerkarbeit, Empowerment,
Férderung Chancengleichheit von Frauen und Mannern, Foérderung IuK-
Technologien),

e Identifikation von Innovationen sowie Unterstiitzung des Mainstreaming und
der abschlieBenden

e Analyse der Zielerreichung.

Die methodische Herangehensweise der Evaluation konzentriert sich vorwiegend auf
qualitative Verfahren. Das Programm EQUAL versteht sich als experimentelles
Programm, in dem neue Instrumente fir einen Abbau von Ungleichheiten des Ar-
beitsmarktes entwickelt, erprobt und in einen Praxiskontext Ubertragen werden. Bei
einer begleitenden Evaluation liegt somit der Schwerpunkt auf der Analyse der er-
folgten Umsetzungsprozesse und der erzielten Ergebnisse. Dies lieBe sich zwar
auch in Teilnahme-Zahlen und erreichtem Teilnehmer-Einkommen abbilden; die rein
qguantitative Sichtweise erfasst jedoch die im Rahmen der EP initiierten Aktivitdten

' In den beiden Tétigkeitsberichten der Evaluation (2005/06 und 2007) werden die im Rahmen der
Evaluation erfolgten Arbeitsschritte im Einzelnen ausgefiihrt.
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und Prozesse nur unzureichend. Dies liegt neben der Fokussierung der EQUAL-
Zielsetzung auf Innovationen, die sich im arbeitsmarktpolitischen Kontext vorrangig
qualitativ abbilden lassen, auch an der als einseitig zu bezeichnenden Ausrichtung
des EQUAL II Online-Tools auf erwerbslose Teilnehmer/innen, die an Qualifizie-
rungsmaBnahmen teilnehmen. Insbesondere die von der EP QUICK in Kooperation
mit Unternehmen der chemischen Industrie umgesetzten Aktivitaten lassen sich tber
das Online-Tool nur unzureichend erfassen.

Fir die Bearbeitung der Aufgabenstellung wurde ein Methodenmix aus vor allem
qualitativen Methoden der empirischen Sozialforschung angewandt.

Dokumentenanalysen vorhandener Datenquellen und Dokumente der Entwicklungs-
partnerschaft QUICK, des Programms EQUAL, der EQUAL-Programmevaluation,
des ESF etc. Diese Quellen und Dokumente wurden systematisch erfasst und als
Informationsgrundlage nutzbar gemacht.

Quantitative Auswertungen der Monitoringdaten im EQUAL Il Online-Tool zu den
erreichten Teilnehmer/innen und von Sekundardaten zur chemischen Industrie in
Deutschland bzw. in der Region Weser-Ems.

Qualitative Erhebungen durch unterschiedliche Methoden:

e Expert/inneninterviews mit Teilprojektteams, Koordination, Gesprache mit Be-
schaftigten/ Betriebsraten/ Personalabteilungen

e Teilnehmende Beobachtung an Veranstaltungen der Entwicklungspartner-
schaft: Kerngruppensitzungen, QUICK-Foren, QUICK-Lounge, Work-Lounge

e FEinsatz qualitativer Fragebdgen fiir die Bildung projektbezogener Zielprofile
und die Bewertung des Projektfortschritts

e Schriftliche Befragung der kooperierenden Unternehmen.

Die Evaluationsworkshops mit den EP-Partnern zu unterschiedlichen Themenstel-
lungen nehmen in dieser Aufzéhlung eine Sonderstellung ein. Sie dienten dazu,

e die Befunde der Evaluation vorzustellen zu diskutieren,
e Einschéatzungen der EP-Partner zu erheben,

e einen Rahmen flr einen strukturierten Austausch und eine zielfihrende Dis-
kussion zu schaffen und

e Planungsgrundlagen fir die folgenden Aktivitdten und Arbeitsschritte der EP
zu entwickeln.

Die Rolle der Evaluation war wahrend der Evaluationsworkshops auf zwei Funktio-
nen ausgerichtet: sie bestand aus einer Kombination aus einerseits Inputgeberin und
anderseits Moderatorin fir die Strukturierung der Diskussionsprozesse in der Ent-
wicklungspartnerschaft.
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3 Die Entwicklungspartnerschaft QUICK

3.1 Akteure und Struktur

Die EP QUICK bezieht sich auf besondere Potenziale der chemischen Industrie in
der Region und auf dem vereinbarten Tarifvertrag zur Qualifizierung. Sie versucht
innerhalb dieses Kontextes KMU der chemischen Industrie bei dem Erhalt und Aus-
bau der Wettbewerbsfahigkeit zu unterstitzen. Die EP will die Entwicklung zu ,Ler-
nenden Organisationen’ initiieren, die sich u.a. durch eine héhere Anpassungsféhig-
keit und die Zielsetzung des ,Lebenslangen Lernens’ auszeichnen. Um dies zu errei-
chen, missen die Betriebe eine zukunftsféhige Personal- und Organisationsentwick-
lung (weiter-)entwickeln. Nur so kénnen sie sich den demographischen, technischen
und o6konomischen Wandlungsprozessen anpassen. Die dadurch entstehenden
Veranderungen der Personalgewinnung und -fihrung sowie der Arbeitsorganisation
muissen der Belegschaft kommuniziert werden. Eine ,Lernende Organisation’ ist aber
auch auf aktive und selbstverantwortliche Mitarbeiter/innen angewiesen. Angesichts
des tief greifenden technologischen und organisatorischen Wandels missen die
Beschéftigten sich weiterentwickeln und flexibel mit Veranderungen umgehen kén-
nen - sie sollen das Lebenslange Lernen fur sich als Zielsetzung formulieren. Um
diese Anpassungsleistung erbringen zu kdnnen, sollen alle Sozialpartner - Arbeitge-
bervertretung und Mitarbeitervertretung in den Unternehmen - gemeinsame Strate-
gien entwickeln und MaBnahmen in den Unternehmen umsetzen. Diesen Prozess
mochte die EP QUICK in den Unternehmen der chemischen Industrie in der Region
initiieren und begleiten.

Die EP QUICK besteht aus insgesamt fiinf Partnern, die die folgenden operativen
Teilprojekte (TP) umsetzen.

e Akademie fir Weiterbildung Delmenhorst e.V. (Delmenhorst): Strategische
Personalentwicklung in KMU sowie Managemententwicklung in KMU

e Bildungswerk der chemischen Industrie in Norddeutschland e.V. (Hannover):
Regionaler Ausbildungsverbund zur Produktionsfachkraft Chemie sowie Be-
rufsbegleitender Lehrgang zur Produktionsfachkraft Chemie (Werkerqualifizie-
rung)

e Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie und Energie — Bezirk Oldenburg (Ol-
denburg): Beratungskonzepte Tarifvertrag Qualifizierung

e Bildungsvereinigung Arbeit und Leben Niedersachsen Nord gGmbH (Olden-
burg): Qualifizierung von Betriebsréten

e Universitdt Bremen — artec Forschungszentrum Nachhaltigkeit (Bremen): An-
passung der Arbeitsorganisation

In den operativen Teilprojekten werden in einem integrierten Handlungsmodell ver-
schiedene MaBnahmen zur Férderung einer Lernenden Organisation und des Le-
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benslangen Lernens realisiert. Die Koordination (inkl. der transnationalen Kooperati-
on und der Mittelverwaltung) der Entwicklungspartnerschaft erfolgt durch die Akade-
mie flr Weiterbildung Delmenhorst e.V.

Die im Kontext von EQUAL durchzufiihrende transnationale Kooperation (TCA) war
urspringlich mit zwei Partnern vorgesehen, jedoch hat der zweite Partner keine
Bewilligung fir die Durchfihrungsphase erhalten, so dass die EP eine kleine TCA
,Empower Local Competencies (ELC)’ mit der EP ,Social Capital Governance: Nuova
Gestione delle Risorse Umane nel Manifatturiendo” aus der Regionen Vicenza und
Treviso in ltalien vereinbart hat.

3.2 Zielsetzung

Die EP QUICK konzentriert sich im Wesentlichen auf drei strategische Zielsetzun-

gen.?

Die erste strategische Zielsetzung Férderung der Anpassungsfédhigkeit von KMU
der chemischen Industrie der Region fokussiert die Initiierung und Weiterentwick-
lung von Prozessen in KMU hin zu einer Lernenden Organisation. Die mit der EP
kooperierenden Unternehmen sollen perspektivisch eine strategische Planung durch-
fihren und in der Lage sein, flexibel auf interne und &uBere Verédnderungen reagie-
ren zu kénnen. Folgende Teilziele werden angestrebt:

» eine gesteigerte betriebsinterne Kompetenz fiir die Anwendung neuer Systeme
des Personalmanagements sowie der betrieblichen Weiterbildung,

= die Weiterentwicklung der Arbeits- und Unternehmensorganisation fir die Ent-
wicklung von Lernkulturen sowie

» die Etablierung von angepassten und nachfrageorientierten Qualifizierungsfor-
men in Unternehmen.

Im Fokus der zweiten strategischen Zielsetzung stehen in erster Linie die Beschaftig-
ten: Beschiftigte unterschiedlicher Qualifikationen und Hierarchieebenen
sollen fiir das Thema Lebenslangen Lernens sensibilisiert werden und den
Nutzen far ihre berufliche Zukunft erkennen. Angestrebt wird eine individuelle und
aktive Laufbahnplanung, die von den Beschaftigten auch selbst initiilert wird. Die
Erreichung dieses strategischen Ziels soll durch konkrete operative Ziele erreicht
werden:

» die Erhdhung der Kompetenz von Multiplikator/innen, wie z.B. Betriebsraten, fir
eine betriebliche Weiterbildung und

= die Erweiterung der individuellen Handlungskompetenz sowie die Erhéhung des
Qualifikationsniveaus von Beschéftigten.

2 Die ausfhrliche Darstellung des Zielsystems erfolgte in dem Bericht der Evaluation ,Be-

standsaufnahme und Zielsystem’.
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Drittes strategisches Ziel von QUICK ist eine Anpassung von KMU an den strukturel-
len und demographischen Wandel durch die Entwicklung eines libertragbaren
Modells der sozialpartnerschaftlichen Kooperation fiir eine Lernende Organisa-
tion. Die Entwicklungspartnerschaft entwickelt und erprobt einen Ansatz fiir die
Zusammenarbeit unterschiedlicher Interessengruppen, der eine Anpassung der
Unternehmen und ihrer Beschéaftigten an sich verdndernde Anforderungen erleich-
tern soll. Ziel ist es dabei, innerhalb der EP selbst in Form einer Lernenden Organi-
sation zu arbeiten. So wird z.B. nach dem Diagonalprinzip gearbeitet, d.h. verschie-
dene Interessengruppen sind im Netzwerk vertreten. Es wird eine integrierte Strate-
gie entwickelt, die an den Strukturen der Organisationen ansetzt, die Beschéftigten
einbezieht und entsprechende Qualifizierungen anbietet. Daraus abgeleitete konkre-
te operative Ziele sind

» die Entwicklung vernetzter und systemischer Ansatze der Sozialpartnerschaft in
der EP sowie

= die Entwicklung und Erprobung von Best Practice zur Erhéhung der Anpas-
sungsleistungen von Unternehmen und Beschaftigten.

4 Befunde der Evaluation

In diesem Kapitel werden die zentralen Befunde der Uber zweijahrigen Evaluationsta-
tigkeit zusammengefasst. Zunéchst werden einige qualitative und quantitative Befun-
de zu der erfolgten Kooperation mit den KMU der chemischen Industrie dargestellt.
AnschlieBend erfolgt eine kurze Darstellung des Projektverlaufs im Hinblick auf die
erreichten Unternehmen und Teilnehmer/innen.

Darauf folgt eine Analyse der Innovationsentwicklung, die sowohl den Prozess der
Innovationsentwicklung enthalt als auch einen Uberblick tiber die von der EP entwi-
ckelten Innovationen. Das Kapitel zu den Querschnittsthemen befasst sich vorrangig
mit Umsetzungsprozessen der internen Netzwerkarbeit, der Verfolgung des Empo-
wermentansatzes sowie der Verfolgung der Querschnittsziele Chancengleichheit von
Frauen und Mé&nnern sowie der Férderung der Informations- und Kommunikations-
technologien (luK).

Das Kapitel schlieBt mit der Analyse der Mainstreamingaktivitaten der Entwicklungs-
partnerschaft sowie den aus heutiger Sicht sich aufzeigenden Perspektiven des
Mainstreaming - d.h. der Verstetigung der begonnenen Aktivitaten.

4.1 Quantitativer Verlauf

Eine der operativen Zielsetzungen der EP QUICK besteht darin, gemeinsam mit
Interessenvertreter/innen der Unternehmen der chemischen Industrie in der Region
Weser-Ems unterschiedliche Projekte der nachhaltigen Personalentwicklung und
betrieblichen Weiterbildung zu entwickeln und umzusetzen. Im Rahmen der Koope-
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rationen sollen zudem Jugendliche in mehreren Unternehmen im Verbund ausgebil-
det und Beschéftigte qualifiziert werden, alle Funktionsebenen (Geschéftsfihrung,
Personalleitung und Betriebsrat) fir die Bedeutung und die Umsetzung von Weiter-
bildung im Unternehmen sensibilisiert, geschult und u.a. durch Workshops und Foren
an die Themen ,Lernender Berieb’ und betriebliche Weiterbildung herangefiihrt wer-
den. Unter Berlcksichtigung einer strategischen und vorausschauenden Sichtweise
sowie unter Einbeziehung der unterschiedlichen Akteursebenen in den Unternehmen
sollen fur die jeweiligen Unternehmen ganzheitliche Strategien der Management- und
Personalentwicklung sowie der beruflichen Weiterbildung innerhalb der Unternehmen
initiiert werden. Im Gegenzug sollen die Unternehmen ihre Beschéaftigten fur die
Teilnahme an den Qualifizierungen, Schulungen, Coachings oder Workshops der EP
freistellen und sich aktiv an den Veranstaltungen der Entwicklungspartnerschaft
beteiligen.

Um die MaBnahmen in und mit den Unternehmen umsetzen zu kdnnen, mussten
diese zunachst einmal fiir eine Kooperation gewonnen werden. Ende 2005 hatte die
EP QUICK mehr als 25 Unternehmen der chemischen Industrie in der Region We-
ser-Ems in ihre Akquisitionsliste aufgenommen. Bis zum Oktober 2007 haben die
Akteure der EP mit zehn Unternehmen teilweise sehr intensive Kooperationen auf-
gebaut.®

Zwar haben nicht alle angesprochenen Unternehmen die Angebote der Entwick-
lungspartnerschaft in Anspruch genommen, dennoch sind bei den zehn kooperieren-
den Unternehmen bis zum 31.12.2007 insgesamt 6.638 Teilnahmen von Unterneh-
mensvertreter/innen bzw. Beschéftigten realisiert worden.* 94% der Personen haben
an Ausbildungen, Qualifizierungen, Schulungen, Trainings, Coachings teilgenom-
men, die verbleibenden 6% waren Teilnehmende an den QUICK-Veranstaltungen
(QUICK-Forum, QUICK-Lounge und Work-Lounge). Der Frauenanteil sowohl an den
Qualifizierungen als auch bei den Veranstaltungen ist mit 9% sehr gering. Dieser
Wert ergibt sich jedoch aus der prinzipiell ménnlich dominierten Branche der chemi-
schen Industrie.

Der Umfang der Teilnahmen variiert zwischen einer mehrstiindigen Teilnahme an
einer Veranstaltung oder Schulung bis hin zu einer zweijahrigen Ausbildung bzw.
Qualifizierung zur Produktionsfachkraft Chemie. Teilnehmer/innen an den Angeboten
von QUICK waren sowohl Jugendliche/ junge Erwachsene (Ausbildung), Beschaftig-
te in den Unternehmen (z.B. un- und fremdgelernte Werker), die mittlere Manage-
mentebene (z.B. Schichtflhrer) aber auch Betriebsrate, Personalverantwortliche und

% Zwar ist die Beteiligung von Unternehmen explizites Ziel in der Gemeinschaftsinitiative EQUAL,
dennoch erfolgt die quantitative Erfassung Uber das EQUAL Il Online-Tool ohne Bezugnahme auf
die Art der Beteiligung. D.h. es wird nicht erfasst, welcher Art die Beteiligung der Unternehmen
ist, z.B. als strategischer Partner, als Kooperationspartner bei der Umsetzung von TP etc. Inso-
fern basieren die Zahlen zu den Unternehmen auf den Angaben der Entwicklungspartnerschaft.

* Quelle: Equal Il Online-Tool. Ein Soll-Ist-Vergleich zwischen geplanten und tatsachlich erreichten
Teilnehmer/innen ist an dieser Stelle nicht mdglich, weil in den Planzahlen die zu erwartende
Anzahl der Personen angegeben (Teilnehmer/innen) und in der Projektumsetzung die Anzahl der
Teilnahmen gezahlt wurden.
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die Geschaftsleitungen. Dies entsprach auch der Zielsetzung von QUICK, sowohl fir
Weiterbildung relevante Funktionstrager in den Unternehmen einzubeziehen, als
auch Angebote im Ausbildungsbereich und fiir Geringqualifizierte anzubieten.

Entwicklung des Projekts im Hinblick auf die erreichten Teilnehmer/innen

Trotz intensiver Kommunikation mit dem Bundesministerium hat die EP QUICK eine
verzdgerte Bewilligungen sowohl zum 1. als auch fir den 2. Meilenstein der Umset-
zungsphase erhalten. Durch den verspateten Start der Umsetzungsphase im Juli
2005 ist aus Sicht der EP die Prozesslogik ihres Projekts unterbrochen worden, da
sie bereits im Februar nach dem Leitbildworkshop ,gut aufgestellt gewesen,® wire.
Durch die verzdgerte Bewilligung konnte der vorgesehene Zeitplan nicht eingehalten
werden. Insbesondere fir die Zusammenarbeit mit den Unternehmen wére es wichtig
gewesen, vor der Sommerpause beginnen zu kénnen, z.B. fir den Ausbildungsver-
bund, Strategische Personalentwicklung in KMU und Managemententwicklung in
KMU.

Trotz des verzdgerten Projektbeginns hat die EP im Jahr 2005 erste Unternehmen
fur eine Kooperation gewinnen und entsprechende Projekte durchfihren kénnen, wie
z.B. Qualifizierungen flr Betriebsrate, Angebote fir Flhrungskrafte, und auch der
Ausbildungsverbund hat - mit geringerer TN-Zahl als geplant - in 2005 begonnen.

Das Jahr 2006 war vor allem von der Entwicklung und der Erprobung der EP-
Produkte sowie der Akquisition von Unternehmen gepragt. Mehrmals wurde in der
Entwicklungspartnerschaft (ber geeignete Akquisitionsstrategien gesprochen und
gemeinsame Termine bei Unternehmen vorbereitet. Die Akquisition ging mit der
Entwicklung von Innovationen Hand in Hand, da mit den Unternehmen gemeinsam
die fir sie passenden Instrumente und Angebote entwickelt wurden.® Im Jahr 2006
kamen die Teilprojekte sukzessive ,ins Laufen®. Trotz intensiver Bemihungen der
EP-Akteure blieben dennoch die TN-Zahlen aller Teilprojekte bis Ende 2006 hinter
den Erwartungen zurlck. Dass sich die EP mit ihren Aktivitaten und der Zielsetzung
der Einbeziehung aller Akteursebenen auch in einem politischen Feld bewegt hat,
wurde sehr deutlich, als aufgrund der bevorstehenden Betriebsratswahlen im Friih-
jahr 2006 Uber mehrere Monate die Zusammenarbeit mit den Betriebsraten er-
schwert wurde.

Im Jahr 2007 haben die Unternehmen verstarkt die Angebote der Entwicklungspart-
nerschaft nachgefragt, so dass die in 2005 und 2006 entstandenen Verzégerungen
gréBtenteils aufgeholt werden kénnen. Die meisten Teilprojekte haben bis zum De-
zember 2007 ihre quantitativen Zielsetzungen nahezu erreicht.

In der Kooperation mit den Unternehmen stellte sich heraus, dass eine langere
Freistellung fir Qualifizierungen von Werkern oder von Mitarbeiter/innen, die in den
Produktionsprozess in Form von z.B. Schichtarbeit eingebunden sind, nicht immer
einfach zu erreichen war.

® Zitat Interview.
6 Vgl. Kapitel 4.2 zur Innovationsentwicklung.
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Parallel zu den in den Unternehmen durchgefuhrten Qualifizierungen, Trainings und
Coachings fiihrte die Entwicklungspartnerschaft Uber die gesamte Projektlaufzeit
mehrere Veranstaltungen (QUICK-Forum, QUICK-Lounge, Work-Lounge) durch,
deren Teilnehmende durch die Freistellung der kooperierenden Unternehmen auch
fiir die Kofinanzierung der EP QUICK gezéhlt wurden.’

4.2 Innovationsentwicklung

Der Prozess der Innovationsentwicklung sowie die unterschiedlichen Innovationen
werden in diesem Kapitel dargestellt. Die Innovationen wurden in drei Innovationsfel-
dern entwickelt:

= Neue Formen der Aus- und Weiterbildung,

= Strategische Instrumente der Personalentwicklung und betrieblicher Kompetenz-
entwicklung und

= Entwicklung eines lbertragbaren Modells der systemischen Netzwerkarbeit.

4.2.1 Prozess der Innovationsentwicklung

Im Kontext des Programms EQUAL hat die Hervorbringung von arbeitsmarkt-, be-
schaftigungs- und berufsbildungspolitischen Innovationen eine zentrale Bedeutung.
Die Entwicklungspartnerschaften sollen wahrend der zweieinhalbjéhrigen Laufzeit
Innovationen generieren, die nach einem Erprobungs- und Transferprozess in Re-
gelsysteme Uberfihrt werden sollen. Bereits wahrend der Antragstellung werden die
Entwicklungspartnerschaften aufgefordert ihre geplanten Innovationen zu nennen.
Die Entwicklung von Innovationen verlauft jedoch nicht immer linear und unmittelbar
zielflUhrend. Auch bei zutreffender Analyse und umfassender Planung vor Projektbe-
ginn kénnen sich wéahrend der mehrjahrigen Laufzeit extern oder intern verursachte
Verédnderungen ergeben, die eine Anpassung der geplanten Arbeitsformen und
Projektinhalte erfordern. Dariiber hinaus ergeben sich teilweise im Prozess der
Projektumsetzung neue Fragestellungen und Ldsungsansatze, die vorher nicht
erkennbar waren - es entstehen die sogenannten ,ungeplanten Innovationen® aus
der konkreten Umsetzungspraxis heraus. Insofern ist die Flexibilitit der EP QUICK
im Prozess der Innovationsentwicklung nicht ein Hinweis auf eine ungeniigende
Vorbereitung sondern vielmehr vielfach ein Zeichen der notwendigen Anpassungsfa-
higkeit, auch an die Bedarfe der Unternehmen und Beschaftigten.

Das Besondere an der EP QUICK ist, dass sie die Angebote fir die Unternehmen
gréBtenteils mit den kooperierenden Unternehmen gemeinsam entwickelt hat. Zwar
lagen vereinzelt bereits zu Projektbeginn fertige Konzepte vor, wie z.B. die Durchfih-

’ Die Veranstaltungsformate werden in den Kapiteln 4.2.4 und 4.4 ausfihrlich dargestellt.
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rung des Ausbildungsverbunds zur Fachkraft Chemie, eine neuer Ausbildungsberuf,
der zudem in der Region bislang noch nicht verfolgt wurde. Bei anderen Ansatzen
lagen Konzepte und Instrumente bereits vor, nur das ,wie“, d.h. die genaue Form,
der Umsetzung und die entsprechende Modifikation in den Unternehmen mussten
erst mit diesen gemeinsam entwickelt werden.

Die Entstehung der Innovationen in QUICK erfolgte somit nicht losgelést von den
potentiellen spateren Nutzern: Denn nur die Instrumente und Ansatze, die sich bei
den Unternehmen umsetzen lassen, d.h. fiir die die Unternehmen ihre Beschéftigten
freistellen, bringen erstens die notwendige Kofinanzierung ein und haben zweitens
Uber den erfolgten Einsatz in den Unternehmen bereits den Praxistest lberstanden.
So gesehen erfolgen Innovationsentwicklung, -erprobung und Teile des Mainstrea-
ming der Innovationen in QUICK innerhalb eines Entwicklungsprozesses. Der Vorteil
dieses Verfahren liegt zudem darin, dass keine Instrumente und Ansatze verfolgt
werden, flr die keinerlei Bedarfe vorhanden sind.

Der Verlauf des Umsetzungsprozesses hat gezeigt, dass nicht alle von den EP-
Partnern vorgesehenen und begonnenen Aktivitdten auf eine umfassende Nachfrage
der Unternehmen und Beschaftigten stieBen. Dem Experimentiercharakter des Pro-
gramms EQUAL entsprechend war es daher nur folgerichtig, dass in enger Koopera-
tion mit den Unternehmen mehrere der urspriinglich geplanten Arbeitsschritte und -
inhalte angepasst bzw. ersetzt wurden. So zeigte sich in der Kooperation mit den
Unternehmen z.B. bei der geplanten Innovation neuer Formen der Arbeitsorganisati-
on, dass die Unternehmen eher einen Bedarf an kleinteiligen Qualifizierungseinhei-
ten hatten.

Andere Innovationsansatze sind im Verlauf der Erprobung konturierter und klarer
geworden. Wahrend es am Anfang eher Vorstellungen von Innovationen und ihres
Einsatzes in den Unternehmen gab, hat sich durch die gemeinsame Entwicklung und
der Einsatz in den Unternehmen die Innovation erst herauskristallisiert z.B. das
Schichtfihrercoaching oder der Einsatz des Kompetenzreflektors.

4.2.2 Innovationsfeld neue Formen der Aus- und Weiterbildung

Sowohl fir die Zielgruppe der benachteiligten Jugendlichen als auch fir die un- und
fremdgelernten Beschéftigten haben die EP-Partner innovative Ansatze der Ausbil-
dung bzw. der beruflichen Weiterbildung erarbeitet und erprobt:

Ausbildungsverbund zur ,,Produktionsfachkraft Chemie®: Auf Basis der Erfah-
rungen in anderen niederséchsischen Regionen hat die EP erstmals in der Region
Weser-Ems eine betriebstibergreifende Verbundausbildung in der chemischen In-
dustrie eingefthrt. Mit der Ausbildung zur ,Produktionsfachkraft Chemie“ wurde in
der Region zugleich ein neuer zweijahriger Ausbildungsberuf eingefiuhrt, der im
Rahmen der EP QUICK mit benachteiligten Jugendliche umgesetzt wurde. Die Aus-
bildungsplatze in den Unternehmen wurden zusatzlich eingerichtet, sowohl die Un-
ternehmen wie auch die Auszubildenden wurden wahrend der gesamten Projektlauf-
zeit von einer sozialpadagogischen Kraft begleitet. Der Neuheitsgrad des Ausbil-
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dungsberufs, sowohl in den Betrieben als auch innerhalb der vermittelnden Arbeits-
agentur, kann dazu beigetragen haben, dass die angestrebte Anzahl der Auszubil-
denden nicht vollstandig erreicht wurde. Das den Ausbildungsverbund organisieren-
de Bildungswerk der chemischen Industrie (BCl) geht jedoch davon aus, dass inner-
halb der nachsten Jahre die Bekanntheit des Berufes und damit auch die Anzahl der
Auszubildenden deutlich ansteigen werden.

Werkerqualifizierung zur Produktionsfachkraft Chemie: An bereits langjéahrig in
den Unternehmen der chemischen Industrie Beschéftigte ohne einen fachspezifi-
schen Berufsabschluss (un- bzw. fremdgelernte Werker) richtete sich die berufsbe-
gleitende Qualifizierung auf die nachtragliche Externenprifung vor der zusténdigen
Industrie- und Handelskammer (IHK). Die intensive und langwierige Entwicklungsar-
beit mit den interessierten Unternehmen und deren Beschéftigten haben gezeigt,
dass derartige langerfristige QualifizierungsmaBnahmen grundsétzlich auf eine hohe
Akzeptanz stoBen, die konkrete Entscheidung zur Teilnahme jedoch unter Berlick-
sichtigung verschiedener Faktoren erfolgt. So ist davon auszugehen, dass die Be-
schéaftigten neben der zeitlichen Belastung (die Veranstaltungen finden am Wochen-
ende statt) auch ihr bereits relativ hohes Lohnniveau bericksichtigt haben. Auch
nach einem erfolgreichen Abschluss konnte ihnen kein héheres Gehalt in Aussicht
gestellt werden. Fur die Teilnehmenden ergibt sich jedoch im Anschluss an die Pri-
fung, die Méglichkeit des betrieblichen Aufstiegs zum Vorarbeiter oder Schichtfihrer.

Mach Dich fit fiir die Zukunft: Kurz-und-Gut: In Kenntnis der Erfahrungen mit der
Werkerqualifizierung wurde in der EP unter der Bezeichnung ,Mach Dich fit fir die
Zukunft: Kurz-und-Gut“ ein neuer Lernansatz entwickelt. In den Unternehmen identi-
fizierte Qualifikationsbedarfe werden mit artec-Unterstlitzung von internen betriebli-
chen Experten aufbereitet und mit einem didaktischen Konzept zu kleinteiligen Lern-
einheiten zu Curricula entwickelt. Diese werden mit Anforderungen klassischer Be-
rufsbilder abgeglichen, um die Marktgangigkeit und Abschlussorientierung zu erleich-
tern. Die Qualifikation erfolgt ausschlieBlich in kleinen Einheiten, die in Intervallen,
aufeinander aufbauend und arbeitsplatznah durchgefihrt werden. Diese Form be-
trieblicher Weiterbildung hat sowohl unter den - haufig lernungewohnten - Werkern
als auch in den Unternehmen eine hohe Akzeptanz, weil sie niedrigschwellig ist,
sowohl dem Betrieb als auch der Arbeitsmarktfahigkeit der Beschaftigten nitzt und
zusatzlich die Balance zwischen Arbeitszeit/ Qualifikationszeit und Freizeit férdern
hilft. Zugleich kann dieses Konzept auch als OE-MaBnahme (lernende Organisation)
bezeichnet werden, weil betriebliche Wissensdefizite identifiziert werden, auch die
internen Experten ihre Kompetenz weiterentwickeln und neue Formen der Koopera-
tion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen stattfinden.

4.2.3 Innovationsfeld strategische Instrumente der Personalentwicklung und
betrieblicher Kompetenzentwicklung

Der zweite Schwerpunkt der Erarbeitung betrieblicher Lésungsmodelle verfolgte eine
starker strategisch orientierte Zielsetzung: Das Management, die Personalleitung
sowie die Mitarbeitervertretung in den kooperierenden Unternehmen sollten geschult
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werden, nachhaltige Ansétze und Instrumente der Personal- und Kompetenzentwick-
lung anzuwenden.

Mit KMU gemeinsam entwickelte und angepasste Instrumente fiir eine strategi-
sche Personalentwicklung: Die Entwicklungspartnerschaft hat gemeinsam mit den
kooperierenden KMU Instrumente einer strategischen Personalentwicklung flr die
jeweiligen Bedarfe der Unternehmen angepasst. In dem Kontext wurden Instrumente
und Verfahren der Erfassung der Kompetenz der Mitarbeiter/innen modifiziert und in
mehreren Unternehmen in unterschiedlichem Umfang erprobt.

So wurde u.a. mit dem ,Personalportfolio* gearbeitet, ein Instrument, das die Starken
und Potenziale der Mitarbeiterschaft visualisieren kann. Es bietet die Grundlage fir
die Kompetenzentwicklung sowohl der Mitarbeiter/innen als auch kompletter Teams.
Beispielhaft wurde in einem Unternehmen unter Beteiligung des Betriebsrates dieser
innovative Ansatz in das betriebliche Personalentwicklungskonzept Gbernommen. So
werden dort mit Hilfe einer entsprechenden Matrix u.a. die Mitarbeitergesprache
vorbereitet und durchgefihrt. Ebenfalls fir die Vorbereitung von Mitarbeitergespra-
chen wurde zugleich das Instrument ,Kompetenzreflektor® erprobt, ein weiteres,
bislang ebenfalls nur eingeschrankt eingefihrtes Verfahren.

Das sogenannte ,Diagonalprinzip wird durch die Beteiligung der unterschiedlichen
Funktionsbereiche des Unternehmens verfolgt, das u. a. auch pragend fir die Arbeit
der EP ist. Bei der Planung von Personalentwicklungs- und Weiterbildungsstrategien
werden bei Anwendung des Diagonalprinzips Fihrungskrafte mit Personalverantwor-
tung (Vorgesetzte), strategisch agierende Geschéftsfiihrer und Inhaber, die Mitarbei-
ter/innen innerhalb der Personalabteilungen sowie die Mitarbeitervertretung einbezo-
gen.

Instrumente fiir flexible und dynamische Managementsysteme: Im Rahmen der
EP sind auch modular aufgebaute und reflexiv strukturierte Instrumente fir flexible
und dynamische Managementsysteme und Fihrungskulturen entwickelt worden. In
dem Kontext wurden Fihrungsseminare im Verbund, Strategiekreise in den Unter-
nehmen und der sogenannte ,Steuerkreis® in den Unternehmen eingesetzt. Wahrend
eines Benchmarking-Workshops der EP, an dem Vertreter/innen mehrerer Unter-
nehmen teilgenommen haben, wurden die Verfahrensweisen in den Unternehmen
erdrtert und Good Practice vorgestellt. Zugleich wurde so auch die Verbreitung der
neuen Verfahren geférdert.

Qualifizierung von Betriebsréten zu Bildungsberatern und Bildungsbegleitern:
Die Mitarbeitervertreter/innen (Betriebsrate und Vertrauensleute) konnten mit spezifi-
schen Qualifizierungen ihre Reflexions- und Handlungskompetenz im Hinblick auf
betriebliche Weiterbildung und Lebenslangen Lernens erweitern und in mehreren
Fallen die Funktionen von ,Bildungsberatern und -begleitern® der Beschaftigten
Ubernehmen. Im Hinblick auf die Betriebsrate wurde jedoch deutlich, dass diese in
den kooperierenden Unternehmen nicht immer, wie angestrebt, als ,Weiterbildungs-
motoren® agierten. Zwar stiitzen sie den Prozess, wenn er von der Geschéftsfiihrung
initiiert wird, sie initiileren ihn jedoch oft nicht selbst.

12
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Angepasste Kompetenzentwicklung fiir das mittlere Management: Gleichzeitig
wurde im Kontext der Einfihrung einer strategischen Personalentwicklung auch die
Weiterentwicklung der innerbetrieblichen Fuhrungskultur und Unternehmensorgani-
sation geférdert. So wurden zum Beispiel Modelle des systematischen Informations-
austausches zwischen der Produktion einerseits und der technischen Anlagenent-
wicklung andererseits entwickelt, die auch zu einem verbesserten Wissensmanage-
ment beigetragen haben. Die teilnehmenden Flhrungskrafte, zu denen auch Meister
und Schichtfihrer (Vorarbeiter) gehdrten, kénnen ihre umfassenden Aufgaben,
jenseits ihrer klassischen beruflichen und fachlichen Funktionen, nun mit mehr Si-
cherheit wahrnehmen. Sie wurden - u.a. durch spezifische Coachings - in die Lage
versetzt, ihrer Personalverantwortung auch in komplexen Veranderungs- und Struk-
turanpassungsprozessen gerecht zu werden.

4.2.4 Innovationsfeld Entwicklung eines Ubertragbaren Modells der systemi-
schen Netzwerkarbeit

Neben der klassischen Kompetenzentwicklung im Sinne einer Aus- und Weiterbil-
dung zugunsten der Gberwiegend gewerblich tatigen Beschéftigten sowie der Arbeit
mit innerbetrieblichen Multiplikatoren und Entscheidungstragern (Fihrungskrafte und
Betriebsratsmitglieder) stellen die entwickelten und eingesetzten Kooperationsformen
der Netzwerkpartner das dritte, wesentliche Moment der Innovationen dar. Hier ging
es darum, im Netzwerk der Entwicklungspartnerschaft mit den unterschiedlichen
Sozialpartnern und Weiterbildungsakteuren eine Infrastruktur und Arbeitsweise far
Lernende Organisationen zu schaffen. Im Rahmen der EQUAL-Laufzeit sollte ein auf
andere Branchen und Regionen Ubertragbares Modell der Netzwerkarbeit zur Etab-
lierung von Lernenden Organisationen entwickelt und erprobt werden. Fur diese
Innovation hat die EP aufeinander abgestimmte Kommunikationsinstrumente der
Netzwerkarbeit und des Mainstreaming entwickelt.

Neben den klassischen Formen wie Newsletter, Intranet und regelmé&Bige interne
Treffen der Partner sind insbesondere verschiedene Veranstaltungsformate zu nen-
nen, die wahrend der Projektlaufzeit von der Koordination bzw. einzelnen Partnern
entwickelt und erfolgreich eingefihrt wurden:

Das von der gesamten Entwicklungspartnerschaft verantwortete QUICK-Forum fand
insgesamt funf Mal statt. Die ganztdgigen Veranstaltungen wurden jeweils von 60 bis
80 Teilnehmenden besucht. Fir das Konzept waren folgende Elemente in unter-
schiedlichen Kombinationen eingesetzt: ein Einflhrungsvortrag mit unterhaltsamen
Charakter zum Thema des Forums, lockere Atmosphére durch Stehtische, Prasenta-
tion der Zwischenergebnisse durch die EP-Partner, Podiumsdiskussion, Anwendung
der Open-Space-Methode sowie ein starker inhaltlicher Fokus auf die betriebliche
Perspektive durch die Einbeziehung von Fuhrungskraften, Personalleitungen und
Betriebsratsmitgliedern als Referent/innen. Neben den betrieblichen Akteuren und
den Partnern der Entwicklungspartnerschaft haben auch externe Personen, z.B. von
der Universitat oder der Europaischen Kommission einen Input gegeben und sich an
der Diskussion beteiligt.
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Die von der EP-Koordination durchgefihrte QUICK-Lounge wies ein deutlich kleine-
res Format auf. Vierteljahrlich trafen sich wahrend dieser Abendveranstaltung neben
den EP-Vertreter/innen ca. zehn bis 15 Unternehmensvertreter/innen unterschiedli-
cher Funktionen in ebenfalls lockerer Atmosphére. Mit szenischen oder spielerischen
Methoden wurden einzelne Aspekte des Themas der EP aufgegriffen und Erfahrun-
gen ausgetauscht. Beispielsweise hat eine Mitarbeiterin der EP-Koordination ein
Pferd den Géasten an dem Abend zur Verfligung gestellt, um die jeweiligen Vor- und
Nachteile der Fuhrung an der kurzen respektive langen Leine leibhaftig zu erleben.

Einen etwas wissenschaftlicheren und gleichwohl sehr praxisbezogenen Charakter
wies die vom EP-Partner ,artec-Forschungszentrum Nachhaltigkeit” an der Universi-
tat Bremen durchgefuhrte Worklounge auf. Wahrend dieser ebenfalls ganztagigen
Veranstaltungen haben Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Hochschulen vorliegende
Erkenntnisse vor- und zur Diskussion gestellt. Betriebliche Praktiker konnten diese
Einschatzungen mit ihren persénlichen Erfahrungen und Eindriicken kontrastieren
bzw. erganzen. Dieser Dialog von Expert/innen mit unterschiedlichen Sichtweisen
machte den besonderen Wert dieser Veranstaltungen aus.

Ein weiteres Instrument der kompetenzorientierten Netzwerkarbeit der EP-Partner
sind auch die in zahlreichen Unternehmen implementierten Steuerkreise. Nach den
Vorgesprachen, in denen die betriebliche Situation bzw. Angebote der Partner vor-
gestellt wurden, haben dort betriebliche Vertreter/innen mit unterschiedlichen Funkti-
onen (z.B. Personalentwicklung, Produktionsleitung und Betriebsrat) sowie die in den
Unternehmen mit ihren Teilprojekten vertretenen EP-Partner, ein auf die individuellen
BedUrfnisse des Betriebes und der Mitarbeiter/innen abgestimmtes Konzept entwi-
ckelt und laufend begleitet.

4.3 Umsetzung der Querschnittsthemen

In der Gemeinschaftsinitiative EQUAL werden erstmals im Rahmen européischer
Strukturfondsprogramme der Arbeitsmarktpolitik nicht einzelne Projekte, sondern
Akteursnetzwerke - in Equal werden sie Entwicklungspartnerschaften genannt -
geférdert. Die Férderung von Netzwerken beruht auf der Annahme, dass diese auf-
grund ihrer gebiindelten Kompetenzen und der daraus entstehenden Synergieeffekte
besser in der Lage sind, Innovationen zu generieren und diese auch zu verstetigen.
In diesem Kapitel erfolgt nun - ausgehend von den Befunden der Anfang des Jahres
durchgefiihrten Untersuchung? - eine abschlieBende Analyse der Netzwerkarbeit der
Entwicklungspartnerschaft. Neben dem Netzwerkansatz sollen in EQUAL der Empo-
wermentansatz und Querschnittsziele verfolgt werden; fir die EP QUICK sind es die
Foérderung von Chancengleichheit von Frauen und Mannern und die Férderung der
luK-Technologien. Die Umsetzung dieser Querschnittsthemen in der EP wird an-
schlieBend untersucht.

8 In dem Kontext hat die Evaluation einen Untersuchungsbericht zur Netzwerkarbeit erstellt.
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4.3.1 Netzwerkarbeit

Der programmatische Grundsatz der Netzwerkarbeit des Programms EQUAL hat in
der EP QUICK eine besondere Bedeutung, da ihre Zielsetzung auf der Zusammen-
arbeit unterschiedlicher Akteure in einem Netzwerk basiert. QUICK hat sich u.a. das
Ziel gesetzt, in der EP einen Ansatz fir die Zusammenarbeit unterschiedlicher Inte-
ressengruppen im Sinne einer Lernenden Organisation zu entwickeln und zu erpro-
ben.

Orientiert an den Merkmalsdimensionen sozialer Netzwerke® werden im Folgenden
die Befunde der Evaluation zusammengefasst:

Zusammenseizung des Netzwerks: Im Hinblick auf die Komplementaritat in der EP
QUICK sieht die Evaluation unterschiedliche und sich ergdnzende Partner. Im Netz-
werk sind die Sozialpartner, d.h. die Gewerkschaft (IGBCE) und das Bildungswerk
der chemischen Industrie in Norddeutschland e.V. (BCl) vertreten, sowie unter-
schiedliche Akteure aus Wissenschaft, beruflicher Bildung und Beratung. In der
Einschétzung der Evaluation ist das Netzwerk heterogen, und es schliet auch rele-
vante Institutionen ein, die fur die Zielsetzung der Entwicklungspartnerschaft - eine
systemische Kompetenzentwicklung in Unternehmen - notwendig sind.

Die Heterogenitat des Netzwerks zeigt sich auch in unterschiedlichen Arbeitsstilen
und Kommunikationsformen. Wahrend einige Partner mit dem eigens fiir die EP
eingerichteten Intranet gearbeitet haben und dort Informationen und Dokumente
eingestellt haben, nutzten andere Partner dieses Instrument kaum.

Andere Unterschiede werden bei den Zielsetzungen der einzelnen TP deutlich.
Wahrend es Partner gab, die mit einer starken Orientierung an den Unternehmensin-
teressen ihre Produkte entwickelt und dementsprechend auch Kofinanzierungsmittel
eingeworben haben, zielten andere Partner vorrangig darauf, das eigene Produkt zu
lancieren, mit dem Risiko, die Unternehmen erst langerfristig von dem Nutzen zu
Uberzeugen und somit kurzfristig weniger Kofinanzierungsmittel einzuspielen.

Diese unterschiedlichen Herangehensweisen innerhalb der Entwicklungspartner-
schaft haben durchaus auch zu Friktionen unter den Partnern gefuhrt. Sie sind je-
doch unter den gegebenen Bedingungen - das Netzwerk hat sich in der Konstellation
erst fir die Umsetzung von QUICK zusammengefunden - aus Sicht der Evaluation
nicht zu vermeiden und haben bei den Netzwerkakteuren auch zu Lernprozessen
und der einer hdheren Akzeptanz anderer Sichtweisen beigetragen.

Gemeinsame Vision und Ziele als Basis der Zusammenarbeit. Die Entwicklungs-
partnerschaft hat von Beginn an einer Vision - einem Leitbild - gearbeitet. Durch
QUICK sollen die beteiligten betrieblichen Akteuren fir eine Sozialpartnerschaft und
die Kompetenzentwicklung auf allen Ebenen der Unternehmen sensibilisiert und die
entsprechenden Instrumente implementiert werden. Diese sollen sich perspektivisch
selbst tragen, so dass langfristig eine andere - ganzheitliche und nachhaltige - Ar-

® vgl. Neugebauer, Uwe/ Beywl, Wolfgang (2006): Methoden zur Netzwerkanalyse. In: Zeitschrift fiir
Evaluation Heft 2/ 2006, Minster, S. 249-286.
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beitsweise in den Unternehmen erfolgt. Von dieser Entwicklung sollen sowohl die
Beschaftigten profitieren als auch die jeweiligen Unternehmen. Diese Vision hat aus
Sicht der Evaluation eine Orientierung firr die Umsetzung des Netzwerkes gegeben
und kann eine Motivation fiir weitere Aktivitdten der EP-Akteure Uber die Projektlauf-
zeit hinaus sein.

In der netzwerklichen Arbeit sehen sich die Partner jedoch auch mit der Ambivalenz
konfrontiert, sich zugleich fir die teilweise abstrakten und nicht einfach zu vermitteln-
den Ziele der Entwicklungspartnerschaft, der ,Lernenden Organisation QUICK" und
der konkreten, praktischen Umsetzung des Teilprojektes zu engagieren. Zu letzteren
gehdrt auch die Gewinnung von Teilnehmenden fir die Angebote, die fur die Kofi-
nanzierung des Projektes notwendig ist. Zudem besteht die Gefahr, dass wahrend
der operativen Umsetzung, die Vision bzw. das Leitbild fiir die chemische Industrie in
der Region aus den Augen verloren wird. Um dies zu vermeiden, hat die EP - neben
den regelméaBigen Kern- und Steuerungsgruppen und den Evaluationsworkshops -
auch zwei moderierte mehrtdgige Workshops, die sog. ,Nutzhorntreffen“ durchge-
fuhrt, die auch der Orientierung auf gemeinsame Zielsetzungen dienten.

Koordination und Kommunikation: Die Koordination der Entwicklungspartner-
schaft erfolgt durch die Akademie fir Weiterbildung, die professionell agiert und von
den Partnern akzeptiert und geschétzt wird. Innerhalb der Entwicklungspartnerschaft
gibt es eine klare Aufgabenteilung zwischen der Koordination und den Teilprojekten.
Die Evaluation hat nur kleine, d.h. nicht schwer wiegende Differenzen wahrgenom-
men, z.B. bei der Adressrecherche fir das Forum.

Das von der Koordination in Absprache mit den Partnern fiir die Erleichterung der
Kommunikation entwickelte Intranet eignet sich, um dort Dokumente und Termine zu
speichern, auch kdnnen die Aktivitditen bei den Unternehmen dort dokumentiert
werden. Die Praxis hat jedoch gezeigt, dass die direkte Kommunikation tber Telefon,
E-Mail oder gemeinsame Treffen (vor allem die Kerngruppe) bevorzugt werden und
eine gréBere Transparenz innerhalb des Netzwerks herstellen.

Die Evaluation hat wenige Situationen wahrgenommen, in denen Partner meinten,
Uber bestimmte Sachverhalte nicht informiert worden zu sein. Wenn dem so war,
schien das vor allem bei Akquisitionsgesprachen in Unternehmen der Fall gewesen
zu sein. Daraufhin erfolgte jedoch in den Kerngruppensitzungen ein unternehmens-
bezogener Austausch, so dass die Anwesenden wussten, wer wo aktiv gewesen ist.
Hier ist auch deutlich geworden, dass das Dokumentationssystem im Intranet den
persénlichen Austausch nicht ersetzen kann.

Hervorzuheben ist eine Entwicklung in den Kerngruppensitzungen, die sich am
Gegenstand der Diskussionen beobachten lasst. In den Kerngruppen wurde u.a.
auch Uber die Aktivitdten der einzelnen Teilprojekte berichtet; jedes Teilprojekt hat
den Stand der Akquisition und der Umsetzung in den einzelnen Unternehmen darge-
stellt. Diese Darstellungsform hat sich geandert hin zu einer unternehmensorientier-
ten Form. Anhand der kooperierenden Unternehmen haben die Partner dargestellt,
welche Aktivitaten sie jeweils durchgefiihrt hatten bzw. welche Aktivitdten geplant
waren.
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Kooperation der Partner untereinander: Im Hinblick auf die interne Kooperation
nimmt die Evaluation eine konstruktive Arbeitsatmosphare und Konfliktkultur wahr.
Es gibt einen intensiven Austausch zwischen den Partnern, gemeinsame Veranstal-
tungen wie z.B. das Forum werden auch gemeinsam geplant, Akquisitionsgesprache
bei Unternehmen werden teilweise gemeinsam vorbereitet.

Konflikte zwischen den Partnern werden - nicht immer gleich - aber dann doch ange-
sprochen und geldst. Insgesamt gibt es aber ein hohes gegenseitiges Verstandnis fir
die Situation und die Probleme der Partner. Die internen Kooperationsstrukturen
werden aber auch gepflegt. Gesellige Veranstaltungen wie z.B. ein gemeinsamer
Weihnachtsmarktbesuch oder ,Nutzhorn | und II* festigen die Basis und schaffen
Vertrauen fir einvernehmliche bzw. konstruktive Konfliktldsungen. Im Verlauf der
Umsetzung haben sich teilweise Kooperationen zwischen einzelnen Teilprojekten
ergeben, die gemeinsame Angebote in den Unternehmen durchgefihrt und auch
Uber den Forderzeitraum hinaus gemeinsame Produkte entwickeln und den Unter-
nehmen anbieten wollen.

Bei der Evaluation der netzwerklichen Zusammenarbeit hat sich aber auch gezeigt,
dass die im Netzwerk tatigen Akteure zwar die grundsatzlichen Ziele prinzipiell teilen,
dass es aber auch individuelle Unterschiede gibt, wie diese zu erreichen seien. Somit
ist neben der Kooperation auch der Aspekt der Konkurrenz zu erwahnen. Ein Phéa-
nomen, mit dem alle Netzwerke einen Umgang finden missen, wenn sich ihre Pro-
dukte nicht vollstandig voneinander abgrenzen lassen bzw. wenn diese sich im
Verlauf der Zusammenarbeit verandern kénnen und sollen. Die EP QUICK bewegt
sich in einem Umfeld, das die Generierung neuer Angebote vorsieht, die auch in
Zusammenarbeit mit Unternehmen entwickeln will. Auf der anderen Seite hatten die
Teilprojekte bereits bei Antragstellung ihre Ziele und Zielgruppen definiert. Ausge-
hend von unterschiedlichen und sich ergdnzenden Angeboten sollten Konkurrenzsi-
tuationen vermieden werden. Doch bei einer Entwicklungspartnerschaft ,entwickeln®
sich Nachfragen von Unternehmen und innovative Produkte mitunter in eine vorher
nicht vermutete Richtung. So haben sich die Angebote mehrerer Teilprojekte in eine
nicht vorgesehene Richtung entwickelt, u.a. auch, weil urspriinglich geplante Anséatze
nicht auf die erwartete Nachfrage in den Unternehmen stief3en.

4.3.2 Empowerment

Im Planungsdokument des Programms EQUAL in Deutschland ist Empowerment ein
zentrales Umsetzungsprinzip. Dies bedeutet sowohl, dass alle EP-Partner in der
Entscheidungsfindung einbezogen werden sollen, als auch eine aktive Einbindung
der Zielgruppe. Im offiziellen EQUAL-Glossar wird Empowerment eher vage als
Prozess der Mobilisierung von Ressourcen und der Entwicklung eigener Féhigkeiten
definiert. Das Ziel von Empowerment soll die aktive Gestaltung der eigenen Zukunft
sein. In der EP QUICK wird Empowerment vor allem als die Stérkung der Hand-
lungsfahigkeit aller Akteure definiert. Empowerment soll im Rahmen der QUICK-
Umsetzung auf der Ebene der Beschéaftigten, der Unternehmen sowie auf der
Ebene der Entwicklungspartnerschaft selbst erfolgen.
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Empowerment auf Ebene der Beschiiftigten: Die Beschaftigten sollen durch
Beratung und Qualifizierung dahingehend unterstiitzt werden, eigenverantwort-
lich die eigene betriebliche aber auch die allgemeine berufliche Lebensplanung
voraus zu denken und Qualifikationsliicken zu schlieBen. Dafiir wurden Seminare,
Beratungen oder auch das Instrument der Zukunftswerkstatt durchgefihrt.

In der EP-QUICK wird zudem auch die Qualifizierung von un- und angelernten Be-
schaftigten bzw. die Erreichung von bildungsfernen Beschéftigten als Form des
Empowerment definiert. In der Umsetzung der EP hat sich gezeigt, dass durch die
Qualifizierung der Werker und durch die Vermittlung von Prozessketten in der Pro-
duktion die berufliche Handlungskompetenz erweitert werden konnte, was auch die
Eigenverantwortung der in der Produktion Tatigen gestarkt hat. Als Erfolg in diesem
Bereich kann die Erreichung von bildungsfernen Zielgruppen und der Einsatz neuer
Lernformen (z.B. in Kurz und Gut) verzeichnet werden.

Aus Sicht der EP-Partner bewerten jedoch einige der gering qualifizierte Beschéaftig-
ten das Thema Bildung (noch) nicht positiv und sehen folglich auch keine Notwen-
digkeit, sich (beruflich) weiter zu bilden. Darlber hinaus gibt es auf der betrieblichen
Seite die Problematik der betrieblichen Freistellung. Die Freistellung der Beschaftig-
ten fur den Zweck der Weiterbildung lasst sich - vor allem fir die in der Produktion
Tatigen - nicht immer in die Produktionsablaufe einbauen.

Empowerment auf Ebene des Unternehmens: Die EP QUICK beabsichtigt,
Betriebe auf ihrem Weg zur Lernenden Organisation zu unterstitzen. Um die
Prozesse in den Unternehmen zu initiieren und zu begleiten, wurden das Instru-
ment der Strategischen Inventur eingesetzt sowie Personalverantwortliche und
Betriebsrate geschult und qualifiziert. Mit der Erarbeitung von Personalstrategien
und der Sensibilisierung und Beratung der Beschéftigten sollten die aktive Mit-
wirkung und Ubernahme von Verantwortung abgesichert werden.

Die QUICK-Projekte haben zudem die Unternehmen dahingehend beraten,
Rahmenbedingungen fir die Mitwirkung der Beschaftigten zu schaffen und ihre
Strategien gegeniiber den Beschéftigten sichtbar zu machen. Fir die Realisierung
wurden Fihrungskrafte geschult, die mittlere Managementebene wurde mit Hilfe von
Coaching im Hinblick auf ihre Fihrungsaufgaben unterstiitzt, und in den Unterneh-
men Steuerkreise und Feedbackstrukturen eingeflhrt.

Das Engagement der kooperierenden Unternehmen, sich auf Beteiligungsprozesse,
wie z.B. den Steuerkreis oder das Diagonalprinzip einzulassen, ist im Sinne des
Empowerment als Erfolg zu bewerten. Jedoch scheinen auf der anderen Seite Un-
ternehmen mitunter ihren gering qualifizierten Mitarbeiter/innen, wie z.B. Werkern,
nicht viel zu zutrauen und deren Qualifizierung nicht immer als Notwendigkeit zu
sehen.

Empowerment auf Ebene der Entwicklungspartnerschaft: Empowerment soll
nicht nur in den kooperierenden Unternehmen gefdrdert werden, sondern auch
bei der EP und ihren Akteuren. Das bedeutet folglich, dass die EP-Akteure darin
gestarkt werden sollen, sich einzubringen und Verantwortung zu Ubernehmen.
Zugleich sollen Méglichkeiten in der EP fir die Partizipation der Akteure geschaf-
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fen werden. Empowerment der EP-Akteure soll vor allem durch Transparenz z.B.
durch die Kerngruppen- und Steuerkreissitzungen erfolgt. In der monatlich tagen-
den Kerngruppe sind die operativen Partner bzw. die Mitarbeiter/innen der einzelnen
Teilprojekte vertreten. Verschiedene Aspekte der inhaltlichen und organisatorischen
Arbeit, z.B. Ansprache der Unternehmen, transnationale Kooperation, Planung von
Veranstaltungen, Offentlichkeitsarbeit, Anforderungen des BMAS, werden dort abge-
stimmt. Der Steuerkreis mit den Vertreter/innen der Institutionen widmet sich lberge-
ordneten strategischen und finanztechnischen Fragen.

Aus externer Sicht sind interne Empowermentprozesse vor allem durch die Si-
cherstellung von Transparenz, wie z.B. mit dem Intranet, den Kerngruppen- und
Steuerkreissitzungen erfolgt. Auch fanden EP-interne Schulungen, wie z.B. zu
Magic Cat oder auch Vortrage von Expert/innen statt.

4.3.3 Chancengleichheit von Frauen und Mannern

Die Férderung der Chancengleichheit von Frauen und Mé&nnern und die Umsetzung
der Strategie des Gender Mainstreaming sind erklartes Querschnittsziel aller Pro-
gramme, MaBnahmen und Interventionen im Kontext europaischer Férderprogram-
me, somit auch ein gewichtiges Ziel der EQUAL-Entwicklungspartnerschaften. So
steht auch die EP Quick vor der Herausforderung, Strategien und MaBnahmen fir
die Erreichung der Chancengleichheit zu entwickeln. Die Entwicklungspartnerschaft
QUICK hat ein Genderkonzept erstellt, in dem Genderziele formuliert worden sind.
DarUber hinaus haben die EP-Partner an einem gemeinsamen Gender-Training
teilgenommen.

Die genannten Ziele im Genderkonzept bzw. in den Zielprofilen der einzelnen Teil-
projekte lassen sich wie folgt zusammenfassen:

» Forderung von Work-Life-Balance/ Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Dazu
zahlt auch die Férderung von familienfreundlichen Arbeitszeiten fir Frauen und
Méanner, durch z.B. Teilzeitarbeit.

» Erhéhung des Frauenanteils in den Qualifizierungen/ in der Ausbildung/ in der
Produktion.

» Sensibilisierungen fiir Gender-Thematik durch z.B. geschlechtergerechtes Ler-
nen, Sichtbarmachen der positiven Dynamik, die durch Unterschiede von Frauen
und Mannern entstehen, Anwenden einer geschlechtersensiblen Sprache.

Aus Sicht der Evaluation lassen sich die Ergebnisse folgendermaBen zusammenfas-
sen: Zwar hat die Entwicklungspartnerschaft QUICK ein Genderkonzept erstellt und
auch Genderziele formuliert, jedoch sind diese auf einen recht abstrakien Niveau
formuliert und nicht operationalisiert worden. Eine Konkretisierung haben die Gen-
derziele starker auf der Ebene der Teilprojekte erfahren, in dem jeweils Mdglichkei-
ten fir Implementierung des Gendergedankens entwickelt wurden.

Einigkeit herrschte bei den Partnern dahingehend, dass der Begriff ,Gender
Mainstreaming“ in den Unternehmen nicht kommunizierbar sei. Als praktikabel und
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auch dichter an der Realitat der kooperierenden Unternehmensvertreter/innen sei vor
allem das Thema ,Work-Life-Balance®, das weniger Uber den Aspekt der Gleichstel-
lung und die Benachteiligung der Frau argumentiert, als Uber die auch im gesell-
schaftliche Diskurs aktuellen Themen der Vereinbarkeit von Beruf, Freizeit und Fami-
lie - fur Frauen und Manner. Hier haben die Teilprojekte im Rahmen ihrer Méglichkei-
ten Aktivitaten realisiert, z.B. im Rahmen von Seminaren zum Thema Work-Life-
Balance oder durch die Beratung eines Betriebs bei dem Projekt ,Familienfreundli-
cher Betrieb*.

Im Hinblick auf die Erhéhung des Frauenanteils an Qualifizierungsaktivitdten und
unter den Beschéftigten der Produktion hat sich gezeigt, dass diese Zielsetzung in
einer mannerdominierten Branche wie der chemischen Industrie, nicht innerhalb
einer Projektlaufzeit, und ausschlieBlich durch ein EU-Projekt realisierbar ist (Die
Teilnehmenden an den QUICK-Angeboten waren zu 91% ménnlichen Geschlechts).
Insbesondere in der Produktion der chemischen Industrie sind fast keine Frauen
beschaftigt. Bei einer fast geschlechtlich homogenen Zielgruppe stellt sich die Frage
der Operationalisierung von Genderzielen noch einmal in besonderer Weise. Hier gilt
es auch zu bericksichtigen, dass der in Deutschland nach Geschlecht segregierte
Arbeitsmarktes von mehreren Faktoren beeinflusst wird, die nicht durch das Projekt
zu verandern sind.

Die Sensibilisierung fir die Genderthematik ist im Rahmen der Entwicklungspartner-
schaft unterschiedlich erfolgt. So wurden in den Publikationen, wie z.B. dem Newslet-
ter oder der Homepage, sowohl die weibliche als auch die ménnliche Form verwandt,
bei Veranstaltungen wurde versucht - in einer mannerdominierten Branche - auch
Frauen fir das Podium und die Teilnahme zu gewinnen. Auch wurden Informations-
veranstaltungen zum Thema Gender durchgefiihrt. Die Zielsetzung geschlechterge-
rechte Lernarrangements zu entwickeln musste allerdings verworfen werden, da die
Zielgruppe zu 98% aus Mannern bestand und sich damit groBe Operationalisie-
rungsprobleme ergeben.

Die an anderer Stelle bereits erwadhnte Heterogenitat des QUICK-Netzwerks wurde
auch bei der Umsetzung des Querschnittsziels Chancengleichheit deutlich. Die
Bandbreite der Einschatzungen innerhalb des Netzwerks variiert zwischen der Mei-
nung, die Querschnittsziele seien insgesamt nicht notwendig, da die Inhalte selbst-
versténdlich seien, und dem Interesse, Chancengleichheit von Frauen und Mannern
in der Entwicklungspartnerschaft selbst und mit den kooperierenden Unternehmen zu
beférdern. Insgesamt wurde das Querschnittsziel Chancengleichheit, &hnlich wie die
anderen Querschnittsziele weniger von der EP als Top-Down-Strategie verfolgt,
sondern eher im Rahmen der Méglichkeiten (und Interessen) der einzelnen Teilpro-
jekte.

4.3.4 Forderung der Informations- und Kommunikationstechnologien

Ein weiteres Querschnittsziel des Programms EQUAL ist die Férderung von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (luK). Die EP QUICK konzentrierte sich bei
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der Umsetzung dieses Querschnittsziels in der Planungsphase vorrangig auf die EP
selbst.

Die EP hat fir ihr Netzwerkmanagement ein Onlinetool eingerichtet, das Uber die
Homepage der Entwicklungspartnerschaft zu erreichen ist. Dieses Intranet sollte das
Netzwerkmanagement sowie die Netzwerkprozesse durch Austausch und Bereitstel-
lung von Informationen unterstiitzen. Dieses Online-Tool als Unterstitzung der
Kommunikationsprozesse innerhalb der EP ist eingerichtet worden. Darlber hinaus
sind die EP-Akteure flr die Nutzung des Tools geschult worden.

Das von der Koordination in Absprache mit den EP-Partnern entwickelte Intranet der
Entwicklungspartnerschaft ist aus Sicht der Evaluation ein komplexes Instrument mit
zahlreichen Funktionen. Das Intranet ist nur fir die EP-Partner zuganglich, es enthalt
eine Maske fiir die Dokumentation aller TP-Ziele, ein Dokumentationssystem der
Aktivitaten bei den Unternehmen, eine Dokumentation aller im Kontext der EP erstell-
ten Dokumente, mehrere Austauschforen, einen EP-Kalender etc.

Trotz seines Umfangs und der zahlreichen Funktionen hat das Intranet die Erwartun-
gen nicht erfiillt. Nicht alle Partner haben das Intranet zur Informationsgewinnung
genutzt, und die Eingabe von Informationen z.B. in Bezug auf kooperierende Unter-
nehmen erfolgte unvollstdndig. Insgesamt hat sich das AusmaB der Nutzung im
Verlauf der EP-Umsetzung eher reduziert, als dass es zugenommen hatte. Hier
schien es auch innerhalb der EP bis zum Schluss unterschiedliche Vorstellungen
Uber den Nutzen und die Nutzung des Intranets zu geben. Im letzten Jahr der EP-
Umsetzung erfolgte die elektronische Kommunikation (neben den persénlichen
Gesprachen und der telefonischen Kommunikation) vor allem tber E-Mails, Uber die
z.B. Einladungen zu Sitzungen, allgemeine Informationen oder Protokolle verschickt
wurden.

Unabhangig davon sind in einzelnen TP Aktivitdten flr die Férderung der IuK-
Technologien entwickelt worden. So ist im Rahmen eines TP mit einem Betriebsrats-
vorsitzenden ein Datenbankdesign fir eine betriebliche Bildungsdatenbank entwi-
ckelt worden. Der Prozess wurde so angelegt, dass sowohl eine informationstechni-
sche, als auch eine inhaltliche Qualifizierung stattfand. Diese Bildungsdatenbank
wird betrieblich genutzt. In einem anderen TP ist in Kooperation und Vernetzung mit
Systemlieferanten von Unternehmen unter Nutzung neuester Echtzeit-
Simulationssoftware ein Trainingswerkzeug flir die Schulung von Werkern erstellt
worden.

4.4 Mainstreaming - Verbreitung der Innovationen

Im Rahmen der EQUAL-EP sollen nicht nur innovative Ansétze entwickelt und er-
probt werden, diese sollen auch zur géngigen Praxis werden. Durch verschiedene
Mainstreamingaktivitdten, wie z.B. Pressearbeit, Durchfiihrungen von Veranstaltun-
gen, Publikationen aber auch die direkte Ansprache von Entscheider/innen in Politik,
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Verwaltung und Wirtschaft sollen Schllisselakteure die Innovationen in ihr Hand-
lungsfeld Gbernehmen.

In der EP QUICK erfolgt die Verbreitung und den Transfer der entwickelten neuen
Verfahren und Instrumente bereits wahrend des Entwicklungs- und Erprobungspro-
zesses. Somit verlduft der Prozess der Innovationsentwicklung parallel zu der
Verbreitung der aktuellen Ergebnisse.

Neben einer aktiven Offentlichkeitsarbeit mit dem QUICK-Newsletter, einer QUICK-
Homepage und Pressemeldungen hat die Entwicklungspartnerschaft spezifische
Veranstaltungsformate, Uber die die Unternehmen und strategischen Partner infor-
miert und spezifische Mdglichkeiten zum Austausch geschaffen werden. So ist das
QUICK-Forum nunmehr eine etablierte Institution, das auch strategische Partner
erreicht. Dartber hinaus gibt es die QUICK-Lounge als ,After-Work-Club®, und die
Work-Lounge des Partners artec; beide Veranstaltungstypen sind im Umsetzungs-
prozess der Entwicklungspartnerschaft entstanden. Hier finden ein informelles Net-
working und ein Fachaustausch in lockerer Atmosphére statt.

Die darlber hinaus gehende Einbeziehung der strategischen Partner der EP in die
Entwicklungsprozesse und die Verbreitung der Ergebnisse erfolgte prozessbeglei-
tend auf verschiedene, zum Teil informelle Weise. Die Beteiligung der strategischen
Partner (neben den Chemieunternehmen in der Region)', erfolgte einerseits tiber
die direkte und persbnliche Ansprache, Uber Einladungen zu den EP-
Veranstaltungen und teilweise Uber eine aktive Teilnahme am Forum. Trotz Bemii-
hungen von Seiten der Entwicklungspartnerschaft haben sich weder die Kommunal-
und Landesregierungen, die Wirtschaftsférderung oder die Agentur fir Arbeit flr den
Ansatz von QUICK - Uber die gelegentliche Teilnahme an Veranstaltungen hinaus -
interessiert.

Abgesehen von den regionalen Aktivitditen hat die EP QUICK aktiv am Nationalen
Thematischen Netzwerk ,Lebenslanges Lernen in KMU* teilgenommen und hat in
der Arbeitsgruppe zu Frihwarnsystemen eine ,Toolbox Frihwarnsysteme fir KMU*
mit entwickelt und verdffentlicht. Die Nationalen Thematischen Netzwerke gehdéren
ebenso wie die transnationale Kooperation zu den Spezifika des Programms
EQUAL, das einen Rahmen fiir einen verstarkten Austausch und die Verbreitung der
Innovationen auf nationaler und europaischer Ebene schaffen will. Die transnationale
Kooperation verlief auch aus Sicht der EP-Partner nicht sehr erfolgreich, weil einer
der beiden vorgesehenen Partner nicht zur Aktion 2 zugelassen wurde und der
verbleibende Partner flr das Jahr 2007 keine Mittel mehr fir die transnationale
Kooperation zu Verfigung hatte. Dennoch hat es wechselseitige Besuche gegeben,

1% Oldenburgische Industrie und Handelskammer, Universitat Oldenburg, Kooperationsstelle Hoch-
schule-Gewerkschaften, Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie Landesbezirk Nord,
Universitat Hamburg, Institut fir Offentliche Wirtschaft und Personalwirtschaft, Arbeitgeberver-
band der Chemischen Industrie Niedersachsen e.V. Die Chemieunternehmen der Region sind
streng genommen auch strategische Partner, da auch sie die Anwender der entwickelten Innova-
tionen sein sollen.
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bei denen sich die Partner tber die jeweilige nationale Situation hinsichtlich der
beruflichen Weiterbildung und die Rolle der Gewerkschaften ausgetauscht haben.

Perspektiven des Mainstreaming

Mit Ablauf des Jahres 2007 endete die Gemeinschaftsinitiative EQUAL, in dessen
Rahmen die Qualifizierungsoffensive QUICK umgesetzt wurde. Somit stellt sich zum
Ende der Forderlaufzeit die Frage nach der Fortfihrung der gemeinsamen Arbeit und
der Ubertragung der entwickelten Innovationen in die Praxis. In der im Sommer 2007
durchgefiihrten Befragung der mit QUICK kooperierenden Unternehmen wurden
Erfahrungen der Unternehmensvertreter/innen mit der Entwicklungspartnerschatft als
auch die Perspektiven einer weiteren Zusammenarbeit erhoben.

Offensichtlich sehen die Befragten (Geschéaftsleitung, Personalabteilung, Betriebsra-
te) einen so groBen Nutzen an ihrer Teilnahme an der Qualifizierungsoffensive, dass
fast 90% von ihnen die Angebote auch ohne Férdermittel wahrnehmen wirden.

Die von den Befragten aufgeflhrten zusatzlichen Bedarfe in den Unternehmen be-
wegen sich alle innerhalb der vorhandenen Angebotspalette der Entwicklungspart-
nerschaft. Somit scheinen die Unternehmen durch die Kooperation mit QUICK die
Notwendigkeit weiterer Qualifizierungen und der Weiterentwicklung in den Bereichen
Personal- und Organisationsentwicklung zu sehen. Neben den genannten Bedarfen
ist den Unternehmensvertreter/innen an der Fortfiihrung der begonnenen Aktivitaten
und Prozesse gelegen.

Fir viele Unternehmen ist QUICK nicht eine singulare Qualifizierung von Mitarbei-
ter/innen, sondern der Beginn eines integrierten Prozesses, der das gesamte Unter-
nehmen umfasst und nach zwei Jahren noch nicht abgeschlossen ist. Die Zielset-
zung von QUICK, eine Dynamik in dem Bereich betriebliche Weiterbildung zu initiie-
ren, scheint bei den befragten Unternehmen Uberwiegend gelungen. Dies wird auch
bei den geduBerten Winschen an eventuelle Folgeprojekte deutlich. Die meisten
Befragten wiinschen sich eine Fortfihrung von QUICK bzw. der begonnenen Ent-
wicklung in dem Unternehmen. Die in den Unternehmen initiierten Prozesse sollen
nicht mit Ende des Projektes aufhéren, sondern (unter vergleichbaren Bedingungen)
fortgefiihrt werden. Auch sehen die Befragten einen Nutzen der entstandenen Kom-
munikationsstrukturen; sie wiinschen sich eine Fortfiihrung des Austausches und der
Begegnung.

Neben den positiven Rickmeldungen der Unternehmen hinsichtlich der integrierten
Ausrichtung des QUICK-Projekts zeichnet sich bei den Riickmeldungen aber auch
ab, dass die von QUICK angestrebten Veranderungsprozesse in den Unternehmen
Zeit brauchen. Zwar ist es mdoglich, wahrend der Projektlaufzeit Prozesse zu initiie-
ren, diese sind aber mit Ende der Férderung haufig noch nicht abgeschlossen und
bedirfen weiterhin einer externen Unterstiitzung.

"' Die Evaluation hat die Ergebnisse der Unternehmensbefragung in einem Bericht zusammenge-
fasst.

23



Begleitende Evaluation der Entwicklungspartnerschaft QUICK - Abschlussbericht

Die im Rahmen der Unternehmensbefragung erhobenen AuBerungen decken sich
mit den Einschatzungen der QUICK-Akteure. So berichten mehrere EP-Partner, sie
hatten auch fir die Zeit nach 2007 bereits Zusagen von Unternehmen flr eine weite-
re Zusammenarbeit. Die EP-Partner wollen aber auch unabhéngig von dem geauBer-
ten Interesse der Unternehmen in unterschiedlichen Konstellationen weiter gemein-
sam arbeiten bzw. neue Projekte entwickeln. Andere Partner werden die im Rahmen
von QUICK entwickelten Produkte in ihre Angebotspalette aufnehmen.

5 Bewertung der Befunde und Schlussfolgerungen

Bei der Umsetzung der Gemeinschaftsinitiative EQUAL steht die Generierung von
Innovationen in Bereichen der Arbeitsmarkt- und der Berufsbildungspolitik im Vor-
dergrund. Dennoch sehen sich die Entwicklungspartnerschaften nicht nur vor die
Aufgaben gestellt, neue Ansétze zu entwickeln und zu erproben; die Arbeit umfasst
auch zahlreiche andere Aktivitaten, z.B. die Einwerbung ausreichender Kofinanzie-
rung, die Durchfiihrung entsprechender Projekte, die Mittelverwaltung oder das
Netzwerkmanagement. Auch diese Aufgaben binden Ressourcen, sind aber in der
Programmlogik die Voraussetzung dafir, dass die Entwicklungspartnerschaft Gber-
haupt umgesetzt und Innovationen erprobt werden kénnen.

Das bedeutet fiir die Evaluation bei der Bewertung der Zielerreichung zwischen dem
sogenannten ,Output”, den umgesetzten MaBnahmen und den ,Results”, den Ergeb-
nissen und Effekten der Aktivitdten zu unterscheiden. Der Output eines Projekts lasst
sich vor allem quantitativ messen, z.B. in der Zahl erreichter Teilnehmenden, der
Anzahl durchgefihrter Projekte etc. Die Frage der Ergebnisse Iasst sich in diesem
arbeitsmarktpolitischen Handlungsfeld schwer quantitativ messen - wie sollen Inno-
vationen und Effekte ihres Einsatzes gemessen werden? Die Datenbasis sind hier
vor allem qualitative Aussagen der Projektpartner und der kooperierenden Unter-
nehmen sowie die teilnehmende Beobachtung der Evaluation. Dieser Logik folgend
werden fur die Bewertung der Zielerreichung zunachst der Output der Entwicklungs-
partnerschaft betrachtet und im Anschluss die Ergebnisse und Effekte der entwick-
lungspartnerschaftlichen Aktivitaten untersucht.'

2 In der Evaluationsforschung wird auch nach den Wirkungen der Interventionen gefragt. Aus Sicht
der Evaluation ist jedoch ein Kausalzusammenhang zwischen den Aktivitdten und den ggf. fest-
gestellten Veranderungen bei Personen bzw. in den Unternehmen nicht mit Sicherheit festzustel-
len - daflrr ist das Soziale zu komplex, als dass sich hier direkte Ursache-Wirkungsketten feststel-
len lieBen. Darliber hinaus ware eine solche Analyse sehr aufwendig, die mit den vorhandenen
Ressourcen nicht serids durchflhrbar wéare. Daher wird im Rahmen dieser Evaluation auf die
Analyse der Wirkungen verzichtet.
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5.1 Bewertungen des erzielten Outputs

Der Output der EP QUICK lasst sich am ehesten Uber die Anzahl erreichter Unter-
nehmen und der Teilnahmen an den EP-Veranstaltungen messen. Von den ca. 25
auf der Akquisitionsliste der EP stehenden Unternehmen der chemischen Industrie in
der Region Weser-Ems haben schlussendlich 10 Unternehmen intensiv mit der EP
kooperiert. D.h. sie haben Jugendliche im Verbund ausgebildet, Werker fir die Quali-
fizierung und Schichtfiihrer fir ein Coaching frei gestellt. Darliber hinaus haben
Personalverantwortliche und Betriebsrate an Seminaren und Trainings der EP teilge-
nommen. Personen unterschiedlicher Funktionen haben sich zudem aktiv an Veran-
staltungen der EP QUICK beteiligt, z.B. als Inputgeber/in, als Gast bei Podiumsdis-
kussionen oder als Teilnehmer/in auf dem QUICK-Forum, dem der QUICK-Lounge
oder der Worklounge. Insgesamt hat die EP QUICK Uber 6.600 Teilnahmen unter-
schiedlicher Personen, von der zweijahrigen Ausbildung eines Jugendlichen bis hin
zur mehrstiindigen Teilnahme an einem Seminar einer Fuhrungskraft erreicht.

Die EP-Akteure sind der Auffassung, sie hatten die quantitativen Ansatze nur bedingt
erreicht, nicht alle angesprochenen Unternehmen héatten mit der EP kooperiert, auch
hatten nicht alle TP die geplante Teilnahmezahlen erreicht. Die EP-Partner haben
unterschiedliche Grinde dafiir genannt, dass nicht mehr Unternehmen sich an
QUICK beteiligt haben. So wurde die (fehlende) Akquisitionsstrategie genannt, eine
unzureichende Teamarbeit innerhalb des Netzwerks, der Personalwechsel innerhalb
der EP und ein externer Faktor, das politische Feld, in dem sich die EP bewegt. Die
EP agiert nicht in einem neutralen Raum; so kann der Kauf oder Verkauf von Unter-
nehmen deren Bereitschaft an einem Projekt teilzunehmen, innerhalb kirzester Zeit
andern. Auch sind Betriebsratswahlen eine Rahmenbedingung, die sich auf die
Beteiligung der Betriebsrate an dem QUICK-Prozess auswirkt. Als weiterer externer
Faktor wurde das vom Programm EQUAL vorgegebene Zeitfenster der Férderung
genannt. Die Unternehmen folgen in ihrer Arbeit ihrer eigenen Prozesslogik, die sich
nicht an von auBen festgelegte Zeitrdume orientiert.

Aus Evaluationssicht sind noch weitere Grinde zu nennen: Der Ansatz der EP
QUICK war in der Praxis von einer Gleichzeitigkeit von Netzwerkbildung, Instrument-
entwicklung mit Unternehmen und Gewinnung von Teilnehmer/innen (Kofinanzie-
rung) gekennzeichnet. All diese Prozesse mussten zeitgleich erfolgen, um als EP
arbeitsfahig zu sein, Innovationen mit den Unternehmen zu entwickeln und die Un-
ternehmen zugleich davon zu (berzeigen, Personal fir die QUICK-Projekte frei zu
stellen. Insofern sind die quantitativen Zielsetzungen der EP aus Sicht der Evaluation
auch als sehr ambitioniert zu bezeichnen — vor allem vor dem Hintergrund der inhalt-
lichen Zielsetzung, die Unternehmen bei einem Strategiewechsel zu unterstitzen.
Dieser Anspruch, innerhalb der Unternehmen Lebenslanges Lernen als Thema
einzufiihren und damit einen langerfristigen Prozess zu initiieren, hat folglich auch zu
einem erhdhten Akquisitionsaufwand gefiihrt, den die EP-Akteure u.U. vorher unter-
schétzt haben.

Ferner gab es innerhalb des QUICK-Netzwerks einen Erfahrungsvorsprung der
Partner bei der Problem- und Potenzialanalyse einzelner Teilprojekte. So hatten
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einige Partner bereits Kooperationserfahrungen mit den anséssigen Chemieunter-
nehmen und auch im Vorwege Kontakte zu Unternehmensvertreter/innen aufgebaut.
Dieser Faktor sollte aus Sicht der Evaluation nicht unterschatzt werden, denn lang-
fristige und grundséatzliche Prozesse, die von der EP in den Unternehmen angesto-
Ben werden sollen, brauchen auch eine ,Vorbereitungsphase®, in der die Entschei-
der/innen den Ansatz kennen lernen, sich im Unternehmen abstimmen und sich zu
einem Anfang entschlieBen missen. Dieser Prozess wird verkirzt, wenn bereits
gemeinsame Arbeitserfahrungen existieren und Vertrauen hat wachsen kdnnen.

Als letzten Grund fiir die zu geringen TN-Zahlen einzelner TP sieht die Evaluation in
der unterschiedlich ausgepragten Flexibilitdt. Einzelne TP konnten ihr Produkt, das
sie den Unternehmen anbieten wollten, im Verlauf der EP-Umsetzung anpassen,
sich stérker an die Bedarfe der Unternehmen orientieren und folglich auch mehr
Teilnehmer/innen gewinnen. Die Flexibilitat ist jedoch nicht jedem Partner und bei
jedem Produkt méglich.

Zu berucksichtigen ist auch die Problematik aller EQUAL-EP, Innovationsentwicklung
und EP-Umsetzung zugleich bewaltigen zu missen. Hier steht jede EP vor der Her-
ausforderung, die begrenzten Ressourcen so zu verteilen, dass einerseits die Akqui-
sition von Unternehmen, die Durchfihrung von Qualifizierungen und Veranstaltun-
gen, die Kommunikation innerhalb des Netzwerks sowie die sehr aufwendigen admi-
nistrativen Anforderungen und andererseits die Innovationsentwicklung realisiert
werden.

5.2 Bewertung der Zielerreichung

Die EP hat sich drei strategische Ziele gesetzt, zu denen im diesem Kapitel eine
Einschétzung hinsichtlich der qualitativen Erreichung gegeben werden soll.

Im Hinblick auf das erste strategische Ziel, die Anpassungsfahigkeit von KMU der
chemischen Industrie der Region zu férdern, lasst sich feststellen, das im Rahmen
der EP zahlreiche MaBnahmen fur FUhrungskréfte und Personalverantwortliche mit
dem Inhalt einer strategischen Personalentwicklung und neuer Managementinstru-
mente durchgefihrt worden sind. Diese fuhrten laut Aussagen der Unternehmensver-
treter/innen zu einer gesteigerten betriebsinternen Kompetenz fir die Anwendung
neuer Systeme des Personalmanagements sowie der betrieblichen Weiterbildung.

Unternehmensvertreter/innen auBerten sich in der Befragung und auf den QUICK-
Foren, dass sich in ihrem Unternehmen durch die Teilnahme an QUICK etwas gean-
dert hatte. QUICK wirde sowohl bei den Personen selbst als auch in den Unterneh-
men Entwicklungen anstoBen. Die Befragten berichten von einer anderen Sichtweise
auf betriebliche Qualifizierung, wertvollen Kontakten und neuen Ideen wie z.B. inno-
vativen Instrumenten. In den Unternehmen sei durch die Teilnahme an QUICK das
Verstandnis flireinander gewachsen und Qualifizierung insgesamt als wichtiges
Thema eingestuft worden. In dem Zusammenhang kdmen auch neue Ausbildungs-
und QualifizierungsmaBnahmen sowie neue Instrumente zum Tragen.
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Diese Einschatzung wird auch von den QUICK-Partnern geteilt. Aus ihrer Sicht
wurden in den kooperierenden Unternehmen ganzheitliche Entwicklungsprozesse
angelegt, die in den Unternehmen auch weiter verfolgt werden.

Obschon die Unternehmen nicht in der geplanten Anzahl erreicht wurden, hat QUICK
gemeinsam mit den kooperierenden Unternehmen einen Prozess initiiert, der ihre
Anpassungsfahigkeit steigert.

Das zweite strategische Ziel fokussiert weniger das Unternehmen als Ganzes, als
vielmehr die Beschéftigten. Beschéftigte unterschiedlicher Qualifikationen und
Hierarchieebenen sollten fiir das Thema Lebenslangen Lernens sensibilisiert
werden. Ebenso wie die Anpassungsfahigkeit, l1asst sich der Grad der Sensibilisie-
rung nur schwerlich messen. Daher sollen flr die Bewertung qualitative Einschéat-
zungen der beteiligten Akteure als Datengrundlage dienen.

Aus Sicht der befragten Unternehmen hat sich durch QUICK das Qualifikationsni-
veau der Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Hierarchieebenen verbessert, ebenso
sei in der Wahrnehmung der Beschéftigten auch die Bedeutung beruflichen Qualifi-
kationen gestiegen. Insgesamt seien Entwicklungsprozesse fir die eigene berufliche
Weiterbildung und die der Mitarbeiter/innen (von der Geschaftsfiihrung bis zum Azubi
und Werker) angestoBen worden. Die Erwartungen an die Betriebsrate, sich durch
die Beratung und Qualifizierung im Rahmen von QUICK zu ,Weiterbildungsmotoren®
zu entwickeln, missen relativiert werden. Sie haben zwar vereinzelt diese Rolle
Ubernehmen kbénnen, dennoch lassen sich traditionelle und auch politische Rollen
und Aufgaben nicht in vergleichsweise kurzer Zeit einer Projektlaufzeit neu definie-
ren.

Die EP QUICK hat sich mit ihrem dritten strategischen Ziel der Entwicklung eines
Ubertragbaren Modells der sozialpartnerschaftlichen Kooperation und der
gleichzeitigen Entwicklung von Good Practices eine anspruchsvolle Aufgabenstel-
lung gegeben. Denn die Partner wollten das Modell einer Lernenden Organisation
mit Inhalt flllen und diesen Ansatz den Unternehmen vermitteln und zugleich mit den
Unternehmen zusammen flir sie angepasste Instrumente entwickeln, um selber zu
einer Lernenden Organisation zu werden. Diese Zielsetzung ist deswegen als ambi-
tioniert zu bezeichnen, weil die QUICK-Partner sich gréBtenteils erst zu der Umset-
zung des Projekts zusammengefunden haben, und sich die Formen der Zusammen-
arbeit und der Kooperation erst noch bilden mussten. Zuséatzlich wurde die EP nicht
zu 100% gefdrdert, vielmehr mussten die Teilprojekte die beizubringende Kofinanzie-
rung Uber die Freistellung von Beschéftigten der Unternehmen einspielen. Diese
Gleichzeitigkeit der Entwicklung eigener Kooperationsstrukturen, der Vermittlung des
ganzheitlichen Ansatzes gegenliber den Unternehmen und die notwendige Gewin-
nung von kooperierenden Unternehmen, die ihre Beschéftigten im Rahmen des
Projekts ausbilden, qualifizieren, coachen oder an einer Veranstaltung teilnehmen
lassen, hat die Entwicklungspartnerschaft gemeistert.
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Aus Sicht der befragten Unternehmen hat QUICK ein Netzwerk mit unterschiedlichen
Interessengruppen sowie inner- und auBerbetrieblichen Akteuren aufgebaut, liefert
bedarfsgerechte Lésungen und hat eine gute Unterstitzung der betrieblichen Akteu-
re gewahrleistet. Diese von den Befragten erwédhnten Starken finden sich auch bei
der Frage wieder, was QUICK von anderen Bildungs- und Beratungsangeboten
unterscheide. QUICK sei ein Netzwerk verschiedener Bildungsanbieter und der
Sozialpartner, die Initiative biete auf das Unternehmen individuell zugeschnittene
praxisorientierte Unterstlitzung, und die Unternehmensvertreter/innen fiihlten sich
durch die QUICK-Akteure kompetent und verbindlich beraten.

Der EP ist es gelungen, ein QUICK-Netzwerk als sozialpartnerschaftlich und ganz-
heitlich arbeitende ,Lernende Organisation“ aufzubauen. Sie haben dieses QUICK-
Prinzip an Unternehmen vermitteln kdnnen und gemeinsam mit diesen angepasste
Instrumente fur eine Kompetenzentwicklung geschaffen.

So kann gesagt werden, dass durch QUICK die Chemiepartnerschaft konkret mit
Leben geflllt wurde und damit den Tarifvertrag Qualifizierung umgesetzt hat. Insbe-
sondere durch die gemeinsamen Veranstaltungen aber auch durch Qualifizierungen
im Verbund wurden firmenibergreifend Kommunikation und Kooperation realisiert
und die Chemie-Region Weser-Ems stérker vernetzt.

5.3 Bewertung der Innovations- und Mainstreamingprozesse

Im Rahmen des experimentell angelegten Programms EQUAL ist es der EP QUICK
gelungen, in vergleichsweise kurzer Zeit und in Kooperation mit Unternehmen neue
Instrumente zu einzufuhren und weiter zu entwickeln — dies insbesondere auch unter
Beriicksichtigung des vielfach langerfristigen Abstimmungs- und Planungsprozesses
innerhalb der Unternehmen. Die Kooperation mit neuen Partnern bendtigt Vertrauen,
das gebildet und ausgebaut werden muss. Dies gilt speziell fir die Erprobung inno-
vativer Ansatze, die einen langeren Prozess des Entscheidens und der Konsensbil-
dung erfordern.

Es wurde deutlich, dass wahrend des Prozesses verschiedene Anpassungen sinnvoll
waren. So wurden zum Beispiel kiirzere Module der Kompetenzentwicklung stérker
nachgefragt, langerfristige Weiterbildungen trafen dagegen auf ein geringeres Inte-
resse. Dies gilt auch fur den Abschluss betrieblicher Weiterbildungsvereinbarungen
auf Basis des von den Sozialpartnern abgeschlossenen Tarifvertrages zur Weiterbil-
dung - es bleibt abzuwarten, ob nach Abschluss des Projektes hier weitere Entwick-
lungen zu verzeichnen sein werden.

Dieser Anpassungsprozef hat auch dazu beigetragen, dass die anfanglich bei meh-
reren Teilprojekten geringer als geplante Teilnehmeranzahl wahrend Entwicklungs-
prozesses deutlich erhéht werden konnte.

Insgesamt kann, auch auf Basis der Ergebnisse der Befragung der beteiligten Unter-
nehmen, jedoch gesagt werden, dass die entwickelten und erprobten Innovationen
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nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und Beschéftigten erhdht ha-
ben; auch die beteiligten Partner kénnen ihre Produkte und Dienstleistungen, even-
tuell vorerst in geringerem Umfang, zukinftig auch auBerhalb der EP anbieten.

Zielsetzung des Programms EQUAL sind die Verbreitung und der Transfer der ent-
wickelten arbeitsmarktpolitischen und berufsbildungspolitischen Innovationen in den
regularen Anwendungskontext. Die EP QUICK hat fir diese Zielsetzung verschiede-
ne Mainstreamingaktivitaten initiiert; dazu zahlen z.B. Pressearbeit, Durchfiihrungen
von Veranstaltungen, eine QUICK-Homepage, Publikationen, aber auch die direkte
Ansprache von Entscheider/innen in Politik, Verwaltung und Wirtschaft. Fur die
Einbindung und Beteiligung von Akteuren hat die EP eigens eigene Veranstaltungs-
formate entwickelt, wie das QUICK-Forum, die QUICK-Lounge und die Worklounge.

In der EP QUICK erfolgt die Verbreitung und den Transfer der entwickelten neuen
Verfahren und Instrumente nicht in aufeinander folgenden Schritten, sondern parallel
wahrend des Entwicklungs- und Erprobungsprozesses der Innovationen. Aus Sicht
der Evaluation hat die EP die klassischen Formen der Offentlichkeitsarbeit mit eige-
nen Formaten zu einer in sich stimmigen Form des Informationstransfers und der
Einbindung relevanter Akteure verbunden. In dem vergleichsweise kleinen Feld der
chemischen Industrie in der Region Weser-Ems hat die EP mehrere grdBere Veran-
staltungen durchgefiihrt, die bei der Zielgruppe auch auf Interesse gestoBen und
besucht worden sind. DarUber hinaus wurde sowohl die EP QUICK als auch einzelne
TP mehrfach in der regionalen Presse erwahnt.

Im Hinblick auf den Transfer der entwickelten Innovationen in den Praxiskontext
zeichnen sich zum Ende der EQUAL-F&rderung einige Perspektiven ab. So haben
mehrere Unternehmen ihr Interesse an einer Fortfiihrung der begonnenen Prozesse
— auch unter verénderten finanziellen Bedingungen — formuliert. Es kann also davon
ausgegangen werden, dass die Unternehmen in Zukunft auch Gber die Freistellung
der Beschéftigten hinaus, die von den EP-Partnern erbrachten Leistungen auch
bezahlen werden. Daran zeigt sich, dass viele der von QUICK entwickelten Innovati-
onen den Praxistest bestanden haben, und Produkte hervorgebracht haben, fur die
es auch einen Markt gibt.

Dariiber hinaus haben sich die EP-Akteure in wechselnden Kooperationen zusam-
mengetan, um die in QUICK begonnenen Prozesse weiter aufrecht erhalten zu
kénnen. Hier suchen die Partner noch nach einen neuen Form und alternativen
Finanzierungsquellen. Aus Sicht der Evaluation spricht das gemeinsame Engage-
ment der EP-Akteure lber den Férderzeitraum hinaus fir eine gut funktionierende
Netzwerkarbeit. Hier hat das Programm EQUAL Akteure zusammengebracht, die
den begonnenen Prozess der gemeinsamen Arbeit in einem Netzwerk fortflihren
wollen.
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5.4 Bewertung der Umsetzung der Querschnittsthemen

Netzwerkarbeit: Obschon die EP-Partner die gemeinsamen Arbeit im Netzwerk
nicht nur positiv beurteilen, bewertet die Evaluation die innerhalb des Netzwerks
aufgetretenen Friktionen, die Problematik einer gemeinsamen Akquisition von Unter-
nehmen oder auch die unterschiedlich ausgepragte Flexibilitdt der Partner und ihrer
Sicht auf die entwicklungspartnerschaftliche Arbeit als in Kauf zu nehmende (An-
fangs-)

Probleme in Netzwerken. Zu beriicksichtigen ist hierbei vor allem, dass sich das
Netzwerk fir die gemeinsame Arbeit in QUICK erst gebildet hat und somit bis dato
kaum Erfahrungen in der gemeinsamen Arbeit bestanden.

Es kann auch nicht davon ausgegangen werden, dass sich alle Partner gleich inten-
siv in die Arbeit des Netzwerks einbringen (kénnen). So hat z.B. die Akademie fir
Weiterbildung, die neben der Kooperation inklusive Mittelverwaltung auch noch zwei
weitere Teilprojekte umsetzt, mehr Ressourcen flr das ,Projekt QUICK® zur Verfi-
gung und durch die vielfaltigen Aufgaben auch eine starkere Fokussierung auf die
EP. Bei anderen Partnern hingegen erfolgt die Beteiligung an QUICK in geringerem
Umfang. Auch ist zu berlcksichtigen, dass die Partner auch ihre Institution vertreten,
bei der sie beschéftigt sind, und die ggf. mit ihrer Beteiligung an QUICK auch (politi-
sche) Interessen verfolgen.

Insgesamt bewertet die Evaluation die innerhalb des Netzwerks entstandenen Kon-
flikte, aber auch die aufgetretenen Konkurrenzen als systemimmanent und notwen-
dig. Positiv zu bewerten ist, dass aufgetretene Konflikte angesprochen wurden und
sich Partner nicht aus der Kooperation zurlickziehen. Gemeinschaftlich ausgetrage-
ne (und geldste) Konflikte starken das Vertrauen, den Gemeinsinn und den Zusam-
menhalt der Partner. Eine ,Produktivitat von Konflikten“ kann jedoch nur erfolgen,
wenn Konfliktpotentiale nicht ausgeblendet werden. Eine zu starke Konsensorientie-
rung reduziert die Handlungsmdglichkeiten und Problemldsungspotentiale. Es sollte
somit nicht Zielsetzung eines Netzwerks sein, Konflikte zur Ganze zu vermeiden;
wichtig ist der Austausch daruber.

Empowerment: Der Empowermentansatz wurde von der EP sowohl im Hinblick
auf die kooperierenden Unternehmen, die Beschaftigten, als auch auf die EP
selbst verfolgt. Die EP QUICK hat aus Sicht der Evaluation den Empowermen-
tansatz sehr ernst genommen, und den zur Verfliigung stehenden Spielraum fir
die Starkung der Handlungsfahigkeit aller erreichbaren Personen - EP-Akteure,
Beschéftigte aller Hierarchieebenen in den Unternehmen und gering Qualifizierte
- genutzt. Somit findet das inhaltliche Ziel, Beschaftigte an das Thema des Le-
benslangen Lernens heranzufihren, mit dem Empowermentansatz der EP, Per-
sonen dahingehend zu unterstiitzen, sich selbst mehr Handlungsspielraum zu
schaffen, seine Entsprechung.

Diese Einschatzung ist auch vor dem Hintergrund positiv zu bewerten, dass Empo-
werment in der EQUAL-Umsetzung in Deutschland ein beliebter Begriff der ,zeitge-
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ndssischen Projektelyrik'® zu sein scheint, der, so die Programmevaluierung, am
wenigsten reflektiert und operationalisiert wird. Alle machen Empowerment, so dass
keine spezifischen Aktivitdten oder MaBnahmen zu seiner Umsetzung notwendig
erscheinen.

Chancengleichheit von Frauen und Méannern: Die Umsetzung des Querschnitts-
ziels Chancengleichheit erfolgte trotz Erstellung eines Genderkonzepts in der EP vor
allem auf Ebene der TP, die, je nach Mdglichkeiten, insbesondere das Thema Work-
Life-Balance in unterschiedlicher Form thematisiert haben. Insgesamt stand die
Realisierung der arbeitsmarktpolitischen Zielsetzungen und die Akquisition von
Unternehmen im Vordergrund, so dass das Thema Chancengleichheit fir die EP als
Netzwerk in den Hintergrund geruckt ist, und vor allem von einzelnen Akteuren ver-
folgt wurde.

Diese Einschatzung korrespondiert mit derjenigen der Programmevaluierung, die in
der 2. EQUAL-Férderrunde einen Rlckgang der Bedeutung von Gender Mainstrea-
ming bzw. Chancengleichheit in vielen Entwicklungspartnerschaften diagnostiziert."
Aus Sicht der Evaluation zeigt sich insbesondere am Beispiel des Querschnittsziels
Chancengleichheit die Uberfrachtung des Programms EQUAL mit Anforderungen,
die von den Entwicklungspartnerschaften nicht alle gleichermaBen verfolgt werden
kénnen. Denn diese sollen nicht nur Innovationen generieren, die Kofinanzierung
Uber Teilnehmende sicherstellen, sie sollen darliber hinaus auch mehrere Quer-
schnittsziele verfolgen. Angesichts des nicht geringen Aufwands, den die Berucksich-
tigung von Chancengleichheit in der Planung, Konzeption und Umsetzung des Pro-
jekts erfordert, ist es aus Sicht der Evaluation nachvollziehbar, dass dieses Quer-
schnittsziel nicht als Strategie der gesamte EP, sondern im Ermessen der einzelnen
TP umgesetzt wird. Insbesondere fir die EP QUICK, die sich nicht im sozialen Sek-
tor bewegt, sondern mit Unternehmen eines Industriezweiges kooperieren will, der
zudem noch mannlich dominiert ist, waren externe Unterstitzungsleistungen bzw.
Ressourcen fur die Operationalisierung des Querschnittsziels notwendig gewesen.

Foérderung der luK-Technologien: Die Férderung der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien wurde in der EP im Rahmen einzelner TP verfolgt und stellte
insgesamt fir die EP eine nachrangige Zielsetzung dar. Vor dem Hintergrund zahl-
reicher Innovations- und Querschnittsziele ist es aus Sicht der Evaluation nachvoll-
ziehbar und richtig, sich auf einige Zielsetzungen zu konzentrieren und diese dann
aber mit vereinten Kraften zu verfolgen als sich in allen Bereichen engagieren zu
wollen. Positiv sind die Aktivitaten in den Teilprojekten zu bewerten, in denen sowohl
Betriebsrate, als auch Werker und Schichtflhrer spezifischen Funktionsweisen der
luK-Technologien kennen gelernt und mit innen gearbeitet haben.

'3 EQUAL-Programmevaluierung (2007): Jahresbericht 2006. Innovationsentwicklung in Netzwer-
ken — Entwicklungen und Ergebnisse, S. 79.

'* ebda., S. 83 ff.
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5.5 QUICK im Kontext der EQUAL-Umsetzung in Deutschland

Bei einem Vergleich der EP QUICK mit anderen Entwicklungspartnerschaften in
Deutschland wird deutlich, dass QUICK eine der wenigen Entwicklungspartnerschaf-
ten ist, die integriert in Unternehmen arbeitet, d.h. sowohl mit dem Management als
auch mit gewerblichen Beschéftigten zwei Zielgruppen ansprechen. Mit dem Be-
triebsrat wurde auch die Mitarbeitervertretung einbezogen. Die EP LOEWE (Hanno-
ver) arbeitet laut deren Website auch mit dem Betriebsrat, aber nicht mit gewerbli-
chen Beschéftigten, insbesondere nicht Un- und Angelernten. Ahnliches gilt fiir
andere ambitionierte Entwicklungspartnerschaften, die mit in Unternehmen kooperie-
ren, z.B. tandem (Hessen) oder NOVA-PE (Bochum).

Andere Entwicklungspartnerschaften, die wie QUICK in den Handlungsfeldern ,Le-
benslanges Lernen” und ,Anpassungsfahigkeit von Unternehmen & Beschaftigten®
verortet sind, haben vielfach eine bestimmte Zielgruppe im Fokus, z.B. Jugendliche
oder Menschen mit Behinderung. Das sind jedoch Gruppen, flr die es auch eigene
offentliche Kofinanzierungsmittel gibt, z.B. aus der Ausgleichsabgabe. Diese Projekte
haben es dann wesentlich leichter, die Unternehmen fiir eine Kooperation zu gewin-
nen. Freistellungen wahrend der Arbeitszeit sind in dem Fall nicht erforderlich.

Von den 129 in der 2. EQUAL-Férderrunde umgesetzten Entwicklungspartnerschaf-
ten verfolgten (nur) 12 einen berufs- bzw. branchenorientierten Handlungsansatz,
davon sechs in der Sozialwirtschaft, drei im Dienstleistungssektor und lediglich eine
in der Industrie. Somit ist die QUICK die einzige EP in Deutschland, die mit Unter-
nehmen der (Chemie-)Industrie kooperiert hat.

Die Problematik von QUICK, Unternehmen fir die Beteiligung an einem EQUAL-
Projekt zu gewinnen, ist keine Besonderheit des Projektes gewesen. Es spiegelt
vielmehr die insgesamt vorliegende Schwierigkeit, Unternehmen im Rahmen von
Férderprogrammen zu erreichen. Vor allem die umfangreichen administrativen An-
forderungen fUhren dazu, dass Unternehmen sich nicht selten gegen eine Teilnahme
an einem EU-geférderten Projekt aussprechen. Dies gilt insbesondere fir kleinere
Unternehmen, die die Verwaltung eher nebenbei betreiben und in dem Bereich wenig
Ressourcen und Personal zur Verfilgung haben. Auch vor diesem Hintergrund sieht
die Evaluation die erfolgten Kooperationen als Erfolg der EP QUICK.

5.6 Schlussfolgerungen

Obschon die EP QUICK die quantitativen Ziele nicht in dem erhofften Umfang er-
reicht hat, sind die qualitativen, die inhaltlichen Ziele erreicht worden. Durch die
Aktivitdten der EP haben die Fihrungskrafte ihre Kompetenzen fir die Anpassungs-
fahigkeit von KMU erweitert. Es sind Beschéftigte unterschiedlicher Qualifikationen
und Hierarchieebenen firr ein Lebenslanges Lernen und die Qualifizierung von Be-
schéaftigten sensibilisiert worden, und zudem hat eine Kompetenzentwicklung auf
mehreren Ebenen stattgefunden. Und letztlich hat die EP ein Ubertragbares Modell
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der sozialpartnerschaftlichen Netzwerkarbeit mit der gleichzeitigen Entwicklung von
Good Practice entwickelt und erprobt.

Die EP QUICK hatte eine ambitionierte Zielsetzung. Die EP-Partner wollten als frisch
gegrindetes Netzwerk als Lernende Organisation arbeiten und Unternehmen Uber-
zeugen, es ihnen gleichzutun. Der Erfolg I&sst sich daran ablesen, dass viele der
kooperierenden Unternehmen die begonnenen Prozesse weiterfiihren wollen.

Die Evaluation kann in dem Zusammenhang nur zwei Empfehlungen geben, die sich
vor allem auf die Zielformulierung der einzelnen TP beziehen. In einem experimentel-
len Kontext ist nicht vorhersehbar, ob die entwickelten Instrumente und MaBnahmen
auch nachgefragt werden. Dennoch empfiehlt die Evaluation eine sehr genaue Ana-
lyse der Ausgangssituation flr einzelne Teilprojekte. Die Analyse der Ausgangssitua-
tion erhdéht die Wahrscheinlichkeit, Produkte zu entwickeln, fiir die es auch einen
Bedarf gibt. Da auch die beste Analyse das Verhalten und Entscheidungen anderer
nicht im Voraus berechnen kann, empfiehlt die Evaluation den Akteuren ein gréBeres
MaB an Flexibilitat, wenn vorgesehene Aktivitdten nicht realisiert werden kénnen.

Aus Sicht der Evaluation hat sich der von der EP formulierte arbeitsmarktpolitische
Hintergrund der Aktivitdten im Verlauf der Umsetzung verandert. War der Ausgangs-
punkt zu Beginn der Zusammenarbeit noch der allgemein formulierte ,Tarifvertrag
Qualifizierung®, sind die Inhalte der EP-Arbeit jetzt konkreter geworden. Auf der
Abschlussveranstaltungen hieB3 es: ,QUICK entwickelt mit den Unternehmen eine
ganzheitliche Strategie fir zukunftsfahiges Arbeiten und Wirtschaften,,.

Die Anforderungen des Programms EQUAL verlangen zum einen die Kofinanzierung
der geférderten MaBnahmen durch z.B. Freistellungen von Beschéftigten, die Erfll-
lung aufwendiger administrativer Anforderungen und zugleich der Entwicklung ar-
beitsmarkt- und berufsbildungspolitischer Innovationen. Fir viele Akteure stellte sich
die Frage, ob das Programm nicht einem Widerspruch zwischen Innovationsgenerie-
rung und Erflllung administrativer Anforderungen unterlegen ist. In der Wahrneh-
mung der EP-Akteure ist das Programm EQUAL ,Uberblrokratisiert®, was fir sie
auch ein Grund darstellt, warum es so schwierig ist, im Kontext der EU-Férderung
mit Unternehmen zu kooperieren. Dieser Einschatzung stimmt die Evaluation zu.

Auf der anderen Seite schaffen die Anforderungen des Programms aber einen Pra-
xistest fur die entwickelten Produkte und das Netzwerk. Es wéare niemandem gedient,
innovative MaBnahmen im Rahmen einer Férderung zu entwickeln, die soweit die
Forderung beendet ist, keinen Abnehmer mehr haben. Das Programm hat - trotz
seiner Restriktionen und den UbermaBigen Aufwand, den die Verwaltung mit sich
bringt - eine Mdglichkeit geboten, die die QUICK-Akteure mit Inrem Netzwerk genutzt
haben. Dazu passt eine Aussage einer Unternehmensvertreterin, die meinte sie
hatten sich die Umsetzung von MaBnahmen mit der EP QUICK auf Anhieb - ohne die
Angebote zu kennen - nicht geleistet. Es bleibt zu wiinschen, dass die EP-Partner
die begonnenen Kooperationen untereinander und mit den Unternehmen weiter
fGhren.
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