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Abstract

Ekkehard Nuissl, Christiane Schiersmann, Horst Siebert, Johannes Weinberg (1999):
Neue Lernkulturen. REPORT 44/1999

Immer deutlicher zeichnet sich ab, dass neue Aspekte des 'Lernens' in den Mittelpunkt
erziehungswissenschaftlicher Diskussion treten. Selbstgesteuertes Lernen, lebenslanges
Lernen, offene Lernkulturen sind Stichworte, die den bildungspolitischen wie
bildungspraktischen Ubergang von einer an Lehre orientierten Didaktik zu neuen
Sichtweisen des Lernens charakterisieren.

Die Ausgabe 44 des REPORT beschaftigt sich mit dem Lernen unter dem immer haufiger
betonten Aspekt der neuen Lernkulturen. Digitale Medien haben ebenso wie neue
Lernzugange, Zeitfenster und offene Lernwege Mdoglichkeiten eréffnet, die in curricular und
institutionell gedachten Zusammenhangen noch nicht sichtbar waren. Vielfach fehlt es noch
an Forschung und Theoriebildung, Ansatze dazu sind jedoch - verbunden mit praktischen
Entwicklungen - vielfach vorhanden. Die hier versammelten Beitrdge machen auch die Breite
dessen deutlich, was unter neuen Lernkulturen verstanden und diskutiert wird.



Stérkung des Ortes, die Sehnsucht der Menschen nach der Verwurzelung in einer
Gemeinde® (1998, S. 189).

Regionale Lernkulturen entstehen in personaler Kommunikation. Menschliche In-
teraktionen haben selbstversténdlich immer einen 6rtlichen Bezugsrahmen (vgl.
Giddens 1992, S. 170). Dieser liefert den kulturellen Kontext, in dem sich die Men-
schen auskennen, erkannt werden und mitwirken. Dies meint nicht nur Lokalisie-
rung, sondern auch Differenzierung. Erst im Unterschied zu anderen ist regionale
Identitat moglich. In der Wahrnehmung und Anerkennung des Fremden entsteht
eine reflexive Konstitution eigener Identitat.

Erst in einem solchen Kontext gibt es auch wieder Orientierungen bezogen auf die
Frage von Bildung, wenn damit die Selbstentfaltung des Individuums in einer Ge-
sellschaft gemeint ist. Es geht um die Chancen und Horizonte von Identitat.

Dem gemal ist nicht zu fragen, was denn Bildung und insbesondere Weiterbil-
dung beitragen kann oder soll zur regionalen Okonomie, sondern welche regiona-
len und kommunalen Strukturen gesichert oder geschaffen werden missen, um
die Entfaltung der Personen, die in einer Stadt oder einer Region leben — also
auch ihre Bildung —, zu ermdglichen. Es geht um den kulturellen Kontext erfahrba-
ren Zusammenlebens, in welchem sich Identitat entwickeln kann.

In regional gestalteten Landschaften und Stadten ist fir die Entfaltung der Men-
schen Bildung ein zentrales Moment. In diesem Sinn sollte eine Infrastruktur ge-
schaffen werden, die die Vernetzung von Bildungsangeboten sichert und durch
Supportstrukturen unterstitzt, um eine ,lernende Region’ zu entwickeln.

Ein regional reflektiertes Konzept von Weiterbildung erschépft sich nicht in der
Funktion fiir die Okonomie. Vielmehr kommt es gerade darauf an, eine personen-
orientierte Perspektive einzunehmen und nach den Chancen kultureller Identitat in
der Region und in der Kommune zu fragen. Dafiir sind Zentren der Bildung als
Statten der Begegnung unverzichtbar. Es ist ebenso banal wie relevant, darauf
hinzuweisen, dass Menschen sich in ihrer Leiblichkeit nicht aufldsen in monetare
oder auch mediale Prozesse. Wir leben kérperlich in sozialen, zeitlichen und raum-
lichen Kontexten. Insofern braucht die individuelle Biographie als Chance fir Iden-
titat immer einen Ort. Als Versuch, solche Orte — Betriebe, Stadtteile, Stadte, Ge-
meinden und Regionen — zu nutzen und Lernkulturen zu entwickeln zur Entfaltung
von Personlichkeit, hat Erwachsenenbildung einen umfassenden Sinn.
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Erhard Meueler

A Special Case: Open Space

Um was es geht

Am 4. und 5. Juni 1999 fiihrte die AG 6 ,Berufsbildung und Bildungsplanung®“ der
Fakultat fiir Padagogik der Universitat Bielefeld unter dem Titel ,Selbstgesteuertes
Lernen in Organisationen” eine Open-Space-Veranstaltung durch.

,Open Space‘ — was ist das?

Der amerikanische Organisationsberater Harrison Owen registrierte schon vor vie-
len Jahren, dass traditionelle Konferenzen, Symposien und Tagungen mit ihrer
Abfolge von Referaten wenig Lerneffekte bei den Teilnehmenden auslésen. Als
den Ort intensiven Erfahrungsaustauschs unter Kollegen und Kolleginnen identifi-
zierte er die Kaffeepause. Da sie von Dritten nicht inhaltlich bestimmt wird, ge-
horcht sie der Dynamik, die die je Beteiligten selbst auslésen und steuern. Sie ist
kurz, informell und in der Regel unterhaltsam. Wer sich am Gesprach beteiligen
mochte, tut dies. Wer nur zuhéren mochte, hat dazu Gelegenheit. Wer mit den
Kolleginnen und Kollegen eine eigene Tischrunde aufmachen will, hat die Frei-
heit, dies zu tun.

Owens ldee, aus Kaffeepausen als den kreativen Episoden im Konferenzablauf
eine eigene Sozial- und Arbeitsform mit einem héchstmdglichen Mall an Gestal-
tungsfreude und kreativer Beteiligung zu kreieren, gewann sehr schnell Gestalt
und einen Namen: Open Space = ,0ffener Raum‘ (Owen 1992).

Das Organisationsschema der Open-Space-Technologie (OST) ist recht einfach:
In der klassischen Konferenz kreieren anerkannte oder selbst ernannte Speziali-
sten Probleme und tragen stellvertretend fiir ihre zumeist passive Zuhérerschaft
Lésungen vor. Sie stellen Fragen eigenen Zuschnitts und beantworten sie nach
eigenem Gusto. In der Sozialform ,Open Space’ gelten alle Anwesenden als fahig,
mit anderen zusammen in immer neuen personellen Konstellationen vorgegebene
Probleme selbst kreativ 16sen zu kénnen. Aus Teilnehmenden werden Veranstal-
tende der selbst verantworteten Arbeit.

Der Ablaufist folgender: Zu einem speziellen Problem/einer Fragestellung werden
gezielt Personen, denen man die erfolgreiche Bearbeitung der Aufgabenstellung
zutraut, eingeladen. Diese kénnen weitere Teilnehmende benennen (Schneeball-
prinzip). Die Zeitdauer, die der Problemstellung entspricht, reicht von mindestens
vier Stunden bis zu drei vollen Tagen. Die Leitungspersonen verstehen sich nur
als technische Organisatoren und Garanten des ,Offenen Raums’, in dem die Teil-
nehmenden selbstandig die vorgegebene Fragestellung zu strukturieren und zu
beantworten versuchen. Es miissen ein groRerer Raum, in dem alle Teilnehmen-
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den bequem in einem Kreis bzw. mehreren konzentrischen Kreisen sitzen konnen
(Plenum), und mehrere kleinere Gruppenraume fiir die 10 oder bis zu mehreren
hundert Teilnehmenden zur Verfiigung stehen. Die Konferenzleitung prasentiert
zu Beginn die Fragestellung und erlautert die technischen Bedingungen und den
zeitlichen Rahmen. Das zentrale technische Medium sind mehrere Pinnwénde/
Metaplanwénde, an denen Teilnehmende zu Beginn jeder Arbeitseinheit (die je-
weils auf anderthalb Stunden befristet ist) einen je speziellen Aspekt oder eine
eigene Fragestellung, eine These, bezogen auf das zentrale inhaltliche Anliegen,
auf einem Blatt in Plakatgrofie mit Zeit- und Raumangaben offerieren kénnen. Sind
die Arbeitsvorschlage alle angeheftet, begeben sich alle Teilnehmenden zu den
Pinnwanden, sehen die Vorschlage flr Einzel-Workshops durch und tragen sich je
nach Interesse ein. Die Konferenzleitung achtet darauf, dass bei Doppelangeboten
u. U. eine Zusammenlegung erfolgt, dass flir jeden Workshop ein Raum zur Verfi-
gung steht, dass die Arbeitszeiten eingehalten werden und die jeweiligen Workshop-
Anbieter sich verantwortlich wissen, nach jeder Arbeitsrunde Zwischenergebnisse
festzuhalten. Um diese Teilergebnisse in den Pausen schnell zu sichern, stehen
genlgend PCs bereit, in die sie in knapper Form eingegeben werden. Auf einem
schnellen Fotokopiergerat werden sie ausgedruckt und vom Tagungs-Sekretariat
fur alle sichtbar und verfligbar gemacht. So kénnen in jeder neuen Arbeitsrunde in
Kritik, Auseinandersetzung und kreativer Ergénzung die Ergebnisse der vorange-
gangenen Workshops weiter verarbeitet werden.

Die Kommunikationsregeln lauten:

— Jedel/jeder geht dorthin, wohin sie/ihn das Geflhl tragt.

— Jede/r ist hier die richtige Person am richtigen Ort.

— Jedeljeder kann in eine Arbeitsgruppe kurz hinein schauen oder bleiben.

— Wenn das Gefiihl aufkommt, am falschen Ort zu sein, steht man auf und geht.
— Was auch immer geschieht — es ist das Einzige, was passieren konnte.

— Wenn es anfangt, ist dies der richtige Zeitpunkt.

— Wenn es vorbei ist, ist es vorbei.

Den Rahmen der Workshops, die sich mit jeder neuen Runde und mit je neuen
Thematiken in der Regel auch personell neu zusammensetzen, bilden je eine Mor-
gen- und eine Abend-Runde im Plenum, Gelegenheiten fiir ein kurzes Zwischen-
Blitzlicht.

Den Abschluss bildet eine lange Runde im Plenum, in der die Ergebnisse, die vom
Konferenz-Sekretariat zusammengestellt und vervielfaltigt worden sind (Abschluss-
Dokumentation), noch einmal im Ganzen gesichtet und gewichtet werden. Hier
werden personliche Eindriicke zur sozialen und inhaltlichen Dynamik des Ganzen
ausgetauscht und offen gebliebene Fragen und Probleme benannt. Gegebenen-
falls wird ein Nachfolgetreffen verabredet.

Das Leitungsteam der Bielefelder Veranstaltung bestand aus den Mitgliedern der
AG 6 ,Berufsbildung und Bildungsplanung“ Gesa Muinchenhagen, Dieter Timmer-
mann, Wolfgang Wittwer und Udo Witthaus, erganzt um Klaus |. Rogge vom Lan-
desinstitut fiir Schule und Weiterbildung in Soest und Horst Siebert, Hannover.

69



Die Stadtzeichnerin von Bielefeld, Pascale A. Grabener, hatte den Auftrag, das
Ganze zu begleiten und ihre Eindriicke zeichnerisch zu spiegeln.

Mein Part war der einer eher wissenschaftlichen Beobachtung. In der Schlussrunde
kamen wir beide zu Wort, ich mit den folgenden

Beobachtungen
Sitzen drei Raben zusammen, sagt der erste:
Ich wiinschte, ich wére zwei Raben!
Wieso denn das?
Dann kénnte ich hinter mir her fliegen.
Sagt der zweite:
Ich wiinschte, ich wére drei Raben,
dann kénnte ich sehen, wie ich hinter
mir her fliege ...

So geschah es, dass ich in der Dreier-Formation, Teilnehmer, Selbst- Beobachter
und zugleich Beobachter der Gesamt-Dynamik zu sein, in den ,Open Space’ flog.
Die Flughéhe war niedrig. Das zur Beobachtung iberflogene Terrain war ein Saal
im Hotel Mercury in Bielefeld, in dem sich am Morgen des 4. Juni 1999 rund 80
Kolleginnen und Kollegen erwartungsvoll versammelten.

Da alle Beteiligten diese Veranstaltung unterschiedlich wahrgenommen haben, geht
es im Folgenden nur um meine Beobachtungen und deren subjektive Deutung.
Mein Bericht ist wie folgt gegliedert:

. Meine Fragen

. Zur Feldabgrenzung

. Zur Methode der Beobachtung

. Was habe ich erlebt?

. Wie interpretiere ich meine Erlebnisse?

abhwN -

1. Meine Fragen

a. Wie wird die Sozialform/Methode ,Open Space’ von den Veranstaltern offeriert
und wie von den ubrigen Beteiligten realisiert?

b. Zur Bewaltigung welcher Situationen ist sie geeignet?

c. Wie ordne ich sie in mein eigenes Methoden-Repertoire ein?

2. Zur Feldabgrenzung

Ich habe am gesamten Programm teilgenommen, freitags zur Ganze an zwei Work-
shops, samstags an einem dritten bis zur Halfte.
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3. Zur Methode

Unser Begriff ,Methode” ist ein Lehnwort aus dem Griechischen. Das griechische
Ursprungswort ,methodos” wird immer mit ,Weg" Ubersetzt. Bei ndherem Hinse-
hen erweist sich, dass es im Griechischen aus zwei Wértern zusammengesetzt
ist: aus meta =nach/hinter und hodos = Weg, was zusammen folgenden Sinn er-
gibt: ,das Nachgehen, der Weg zu etwas hin®, ,Gang einer Untersuchung®.

Der Gang meiner Untersuchung als Beobachtung galt der Erprobung der von Har-
rison Owen entwickelten Open-Space-Technology. Ich wollte kein Voyeur sein,
sondern wollte aktiv mitmachen, zugleich aber doch geniigend Distanz bewahren,
um den Veranstaltenden und den Teilnehmenden abschlieRend spiegeln zu kon-
nen, wie ich sie und mich erlebt habe. Ich setzte daher keinen vorbereiteten
Beobachtungs-Bogen ein, sondern vertraute mich dem Strudel der Gesprache an.

4. Was habe ich erlebt?

Der erste Teilnehmer, auf den ich am Anreiseabend an der Bar stof3e, ist Uwe Pohl
aus Oldenburg, dessen Charme und Witz mich immer wieder begeistern.

— Das Praludium

Freitagsmorgens erlebe ich mit Tagungsbeginn einen grof3en Raum und das klas-
sische Setting eines akademischen Vortrags: hier das Auditorium im Halbrund, dort
der Veranstaltungsleiter Wolfgang Wittwer, das soziale Subjekt dieses Geschehens.
Er produziert den Widerspruch, Uber selbstgesteuertes Lernen als Thema in der
Sozialform der Belehrung zu sprechen. Die Zuhdrenden sind aktiv. Sie halten die-
sen Widerspruch aus und machen sich Notizen. Wolfgang Wittwer: Betriebe leb-
ten vom Mythos selbstgesteuerten Lernens. Er wolle herausfinden, ob und wie es
mdglich ist.

Als zweiter Redner folgt Horst Siebert. Die aufmerksamen Zuhdérer schreiben viel
mit. Der Redner versucht ein kleines Wahrnehmungsspiel zu inszenieren, relati-
viert es aber sofort wieder. Er sieht alle Sozialtechnologien auf der Gegenseite
sich selbst steuernder Systeme, thematisiert aber nicht den Widerspruch, dass
,Open Space' in der Literatur ausdriicklich als Sozialtechnologie firmiert. Ein tber-
ladenes Schaubild verfiihrt zum name dropping, was Unruhe beim Publikum aus-
16st. Siebert zitiert Mandl, dass ,vermitteltes” Wissen ,trage“ bleibe, wenn es nicht
in interaktionistischen Zusammenhangen erfahrbar werde. Die Zuschauer spie-
geln ihm kérpersprachlich den Wahrheitsgehalt dieser Einsicht. Die Diskussion zu
Sieberts Vortrag wird viel zu stark von den Uni-Leuten dominiert, E. Meueler inbe-
griffen.

Dann entfaltet Klaus I. Rogge eine grof3e Interaktionsiibung mit mehreren Runden
und personell immer wieder neu zusammengesetzten Gesprachskreisen, die lei-
der immer dann, wenn sie endlich in befriedigender Weise kommunizieren, abrupt
aufgeldst werden. Die von Klaus |. Rogge vorgegebenen Themen sind sehr an-
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spruchsvoll, enthalten viel Ich-Nahe und zugleich Sach-Nahe zum Thema. Um das
wechselseitige Kennenlernen zu erméglichen, waren Allerwelts-Themen wie ,Die
ersten finf Minuten heute morgen® oder ,Kochen, Essen, Trinken® oder ,Fiihle ich
mich zu dick oder zu diinn?* leichter zu handhaben gewesen.

Am Freitagnachmittag eréffnet Klaus |. Rogge mit normativem Habitus die eigent-
liche Open-Space-Veranstaltung: Diese Methode sei nichts fir Leute, die einen
festen Seminarplan erwarteten. Zugleich prasentiert er aber einen festen Rahmen
mit auszugestaltenden Einzelfeldern. Einige Teilnehmende nehmen vorbereitete
DIN-A-3-Bdgen auf und notieren Ideen und Fragen fiir denkbare Workshops, die
zu drei Terminen freitags und samstags fiir jeweils 90 Minuten stattfinden sollen.
Das in der Literatur stets beschriebene freie Spiel der Temperamente, das grol3e
chaotische Gewusel der Lehrwilligen und Lernbegierigen vor den Pinnwanden mit
selbst erstellten Workshop-Vorschlagen bleibt aus, denn die Vorschlage miissen
im Plenum einzeln miindlich erldautert werden, bis Klaus |. Rogge jeweils sein Pla-
cet mit einem vaterlichen ,,Schoén ...!“ erteilt. Nach 10 Minuten Orientierung vor der
Pinnwand geht es in die erste Workshop-Runde.

— Der erste Workshop

Die Mitglieder dieser Gruppe sind an Doris Zimmermanns Fragestellung ,Was sind
die lernhemmenden Faktoren, die selbstgesteuertes Lernen in den Betrieben be-
hindern?* interessiert. Der Larmpegel in dem Hotel-Saal, in dem alle Gruppen zu-
gleich arbeiten missen, ist so erheblich, dass man sich nur schwer verstandigen
kann. Doris Zimmermann gelingt es gleichwohl, den Gesprachsbeginn zu struktu-
rieren. Sie fordert die Teilnehmenden auf, sich mit je spezifischen thematischen
Erwartungen an diesen Workshop vorzustellen. Sie notiert alle zur Sprache ge-
brachten Unterthemen, was nach 30 Minuten der Vorstellung und assoziativer Aus-
differenzierung der Thematik einen so hohen Komplexitatsgrad von Fragestellun-
gen ergibt, dass sie auf seriése Weise in der noch zur Verfliigung stehenden Zeit
nicht bearbeitet werden kénnen. Die Moderatorin reagiert gelassen auf den selbst
erzeugten Druck, schrankt die Fragestellung wieder ein und spitzt sie zu: ,Wie
lernhemmend sind Chefs?“ Die Gruppe steigt lebhaft auf diese Frage ein. Es kommt
zu einer intensiven Mehrfachspiegelung des Problems auf unterschiedlichen Ebe-
nen. Fast alle beteiligen sich. Als ein Teilnehmer in eine andere Richtung drangt,
fuhrt ihn Frau Zimmermann sanft, aber bestimmt zu ihrem Thema zurlick. Nach 16
Uhr gehen die Nachbargruppen wohl in eine informelle Phase Uber. lhr lautes La-
chen stdrt unsere Gruppe, aber Doris Zimmermann gelingt es, auf ihre eigene An-
fangsfrage zuriickzukommen. Die Teilnehmenden gehen interessiert und kollegial
mit einander um. Die Heterogenitat der beruflichen Erfahrungen von Mannern und
Frauen erweist sich als Gewinn.

— Der zweite Workshop

In einer Gruppe von funf Frauen und drei Mannern lautet die Leitfrage: ,Wie fihren
wir selbstgesteuertes Lernen in Gruppen ein?“. Als auf diese Frage hin keine Re-
aktionen zustande kommen, wird sie eingeengt auf: ,Wie viel Moderation/Struktur

72



braucht Selbstorganisation?“. Der anfangliche ,Impulsgeber‘ und Moderator gibt
seine Rolle auf, nachdem wir aus Griinden eines allgemein hohen Larmpegels in
die Mitte des Saals gezogen sind. Die anfangliche Klarung der Begriffe ,selbst-
gesteuert, selbstorganisiert, selbstbestimmt®, die fortan als Synonyme verstanden
werden sollen, fUhrt zu der allseits bekraftigten Einsicht, dass auch selbstbestimmte
Veranstaltungen eine sicherheitsgebende Struktur benétigen. Das Gesprach geht
sehr konzentriert hin und her. Mehrere aufern sich zufrieden dariber, dass die
Gruppe nicht gezwungen ist, vorzeigbare Ergebnisse zu produzieren, sondern den
Luxus eines leistungsentlasteten Gesprachs mit einem hohen Mal an Professio-
nalitdt genielen kann. Eine Teilnehmerin meint, die hier praktizierte Sozialform
oder Methode ,Open Space’ gleichzeitig zum Thema der Veranstaltung zu ma-
chen sei ,ziemlich um die Ecke"“. Ein anderer kommentiert dies so: Eine Uni-Ver-
anstaltung kdnne doch nie scheitern.

— Die ,Abendnachrichten’

In einem knappen Zwischenplenum werden in entspannter Form offene Fragen
und Anmerkungen zu dem bis dahin erlebten Prozess ausgetauscht. Der Kritik,
eine gemeinsam zu I6sende Aufgabe wére sinnvoll gewesen, wird nicht widerspro-
chen. Eine Teilnehmerin berichtet daraufhin von zwei Situationen, in denen auf-
gabenbezogen erfolgreich mit der Methode ,Open Space‘ gearbeitet wurde.

— Der dritte Workshop

Ohne Moderation widmen sich samstags morgens zunachst neun, spater mehr
Teilnehmende der ,Spannung zwischen individualistischem Lernen und der beruf-
lichen Qualifikation®. Der ,Impulsgeber erlautert vorsichtig die Problemstellung in
der Dialektik von Zwang und Freiheit sowohl im privaten wie im beruflichen Leben.
Im darauf folgenden Gesprach mit starkem Unterhaltungswert geht es auf einem
hohen gedanklichen Niveau hin und her: Um kreative Potentiale entfalten zu kon-
nen, misse man Freirdume haben, andererseits provoziere erlittener Zwang krea-
tive Subjektivitat als Widerstandigkeit. Theorie-Partikel werden in die Runde ge-
worfen, mit Lust und locker aufgefangen und zuriickgeworfen. Keiner braucht sich
auf Kosten der anderen zu profilieren.

— Die Kaffeepausen

Die inhaltliche Attraktivitdt von Kaffeepausen im Rahmen traditioneller Kongresse
hatte einst Harrison Owen inspiriert, fir den selbstgesteuerten Austausch kreati-
ver ldeen mit ,Open Space‘ sozusagen eine Konferenz aus Kaffeepausen zu kre-
ieren. Aber auch bei ,Open Space’ sind Kaffeepausen unverzichtbar.

— Die Schlussrunde

In der Literatur zu ,Open Space’ wird geraten, das letzte Drittel der Veranstaltung
der Auswertung zu widmen. Dazu sei es nétig, die Ergebnisse allen zuganglich zu
machen und sichtbar zu platzieren. Dies unterbleibt hier in Bielefeld. Da dieser
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Versuch an der Uni allem Anschein nach nicht auf konkrete Weiterarbeit angelegt
ist, klingt die Tagung am Samstagmittag mit abschlieBenden Statements aus:
Einem Riickblick von Pascale A. Grabener, deren Beobachtungen als Zeichnun-
gen an der Wand ausgestellt sind, folgt die Aufforderung an die Teilnehmenden,
»,in bitte nur einem Satz* zum Ausdruck zu bringen, wie sie sich selbst und die
anderen erlebt haben und was ihnen zur Ubertragbarkeit dieser Sozialform/Me-
thode in den eigenen Arbeitszusammenhang einfallt. Dies geschieht.

Ich schildere meine Beobachtungen.

Udo Witthaus spricht im Namen der Veranstalter das Schlusswort.

Manche haben Visitenkarten zur Hand, die sie interessierten Kolleginnen und Kol-
legen aushandigen kénnen, andere notieren sich Telefonnummern — Abschieds-
szenen.

5. Wie interpretiere ich meine Erlebnisse?

Die Veranstalter schienen weder der Methode ,Open Space‘ noch der Kraft der
Beteiligten, unter selbstgewahlten Fragestellungen ihr Lernen im Erfahrungsaus-
tausch selbst organisieren zu kénnen, so recht zu trauen, sonst hatten sie nicht
zwei einleitende Vortrage auf der Metaebene und der nachfolgenden praktischen
Erprobung des ,Open Space’ eine 37-minitige Erlauterung dieser Sozialform vor-
geschaltet. Der mit der Einladung versprochene ,offene Raum* wurde so immer
enger.

Als zur ersten Gesprachsrunde alle Gruppen-Themen im Plenum abgesegnet wer-
den mussten, klingelte mir Owens Satz in den Ohren: ,Es gibt einen einzigen Weg,
der den Misserfolg eines Open-Space-Ereignisses garantiert, und das ist der Ver-
such, die Kontrolle zu behalten.”

Fur Betriebe und Organisationen, in denen es um die Bewaltigung echter Proble-
me und um die Suche nach Auswegen aus véllig verfahrenen komplexen Situatio-
nen geht, kbnnen mit der Sozialform des ,Open Space' die Spontaneitat und Krea-
tivitat, die institutionelle Phantasie aller relevanten Mitarbeitenden und Leitungs-
personen genutzt werden.

Dazu ist es nétig, wie von Owen und anderen beschrieben, nach jedem Arbeits-
schub die erarbeiteten Zwischenergebnisse zu biindeln, in den PC einzugeben,
auszudrucken und zu vervielfaltigen, um sie in der darauffolgenden Arbeitseinheit
fur alle verfigbar zu haben. Von diesem strukturell erzeugten Zwang zur Progres-
sion, zu direkt verwertbaren effizienten Ergebnissen war diese Uni-Veranstaltung
bewusst entlastet. Das war schade, denn damit wurde die Absicht, den Teilneh-
menden Lust und Mut zu machen, diese Methode selbst in ihren Arbeitszusammen-
hangen anzuwenden, nach Owens Malstaben nur halbherzig verfolgt.
Gleichwohl erlebte ich einen herrschaftsfreien Diskurs unter interessierten Kolle-
gen und Kolleginnen, einen lebhaften Erfahrungsaustausch, bei dem die kommu-
nikativen Prozesse wichtiger waren als vorzeigbare Ergebnisse.
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Die Teilnehmenden kamen allem Anschein nach weniger aus inhaltlichen Interes-
sen nach Bielefeld, sondern aus handwerklicher Neugierde. Sie konnten hier eine
neue Kommunikations-Mdglichkeit in Form eines ungewohnten Interaktionsspiels
kennen lernen. Es herrschte trotz der beengten Raumlichkeit (alle Arbeitsgruppen
mussten in einem Raum arbeiten) eine grol3e Bereitschaft, sich auf diese Unbe-
quemlichkeit, auf andere und anderes einzulassen. In Abstinenz vom eigenen be-
ruflichen Flihrungsverhalten bestand eine unausgesprochene Handlungsorientie-
rung der Beteiligten darin, sich nicht als moderierende Person einbringen und die
Gesprache nicht zu stark strukturieren zu wollen. Niemand zog ein zu Hause vor-
bereitetes Statement aus der Tasche, um es vorzulesen. Die gespannte und zu-
gleich heitere Gesprachssituation wurde genossen. Die Chance, andere mit knapp
zusammengefassten Erfahrungen, mit kreativen Ideen zu iberraschen, wurde ge-
nutzt. Es bestand Gelegenheit, von den anderen gespiegelt zu bekommen, wie die
eigenen Beitrage erlebt wurden. Jede/jeder nahm sich von dem Aufgetischten das,
was fur sie und ihn bedeutsam war.

Wie ordne ich die Bielefelder Erfahrung in mein Repertoire in der Erwachsenenbil-

dung favorisierter Sozialformen und Methoden ein?

— ,Selbstgesteuertes Lernen in Organisationen® wurde hier tatsachlich erlebt: Das
Thema war ebenso extern vorgegeben wie die Zeiten und die Abfolge der Ar-
beitsschritte; selbstbestimmt waren ,nur’ die Formulierung von Unter-Fragestel-
lungen und die Sozialformen in den selbst gewahlten Gruppen (Moderation oder
freier Gedankenfluss?). Diese Erfahrung entspricht der alltdglichen Praxis or-
ganisierter Bildungsveranstaltungen, in denen auch bei hohem Selbstbestim-
mungs-Anspruch Formen der Selbst- und Fremdsteuerung immer in Mischung
auftreten.

— Die hier gemachte soziale Erfahrung ist m. E. nicht so ohne weiteres auf andere
Arbeitszusammenhange Ubertragbar: Es handelte sich um eine aulergewdhn-
liche Zusammenkunft von Fachleuten beiderlei Geschlechts mit je spezifischem
Wollen und Kénnen inklusive groRem inhaltlichen Vorwissen, erwachsen aus
ganz unterschiedlichem lebensgeschichtlichen und beruflichen Hintergrund. Ler-
nen konnte im Erfahrungsaustausch (Kolleg/innen lernen von Kolleg/innen) statt-
finden.

— Sowohl in der allgemeinen Erwachsenenbildung wie an der Uni und in der Fort-
bildung setze ich stets auf gréB8tmégliche Selbsttétigkeit und Eigenverantwort-
lichkeit der Lernsubjekte. In diesem Zusammenhang erinnert mich das Bielefel-
der Setting an bewéahrte Methoden, wie die des Strukturierten Brainstorming,
der Lehr-Lern-Vertrage und selbstgesteuerter Lerngruppen. Gleichzeitig bedir-
fen solche stark lernergesteuerten Aktivitaten m. E. des behutsamen Einsatzes
von Personen, deren Erfahrungen die der Lerngruppe (bersteigen, oder ande-
rer Quellen aktivierenden und weiterfihrenden Wissens:

In der allgemeinen Erwachsenenbildung geht es ja nicht in erster Linie darum,
Menschen zusammenzufiihren, die das, was sie gerade interessiert, miteinan-
der besprechen. Es geht darum, ganz bewusst Lerngelegenheiten als Gelegen-
heiten zur Subjekt-Entwicklung zu organisieren. Dem Austausch von Alltags-
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erfahrungen, -wissen und -theorien wird strukturiertes gesellschaftliches Wis-
sen zu den verhandelten Sachverhalten gegeniibergestellt, um zum Lernen
motivierende Diskrepanzerlebnisse oder Bestéatigung, in jedem Fall aber den
Erwerb neuen Wissens zu ermdglichen.

Fir die allgemeine Erwachsenenbildung ziehe ich daher als Sozialform den Lern-
Markt vor, der seit tiber 20 Jahren zum bewahrten Repertoire subjektorientierter
Erwachsenenbildung gehort. Dieses Arrangement besteht auch aus einem ,Open
Space’, der mit Informations-Angeboten (,Ich, AB, biete folgendes an ...*) und
Informations-Winschen (,Ich, XZ, suche Informationen/Erfahrungen zu ...*) sei-
tens der Teilnehmenden, die wie hier an Pinnwanden notiert werden, gefullt wird.
Die Arbeitszeiten werden je nach Gegenstand variierend unter den Beteiligten
ausgehandelt. Im Gegensatz zu dem Bielefelder Setting lade ich aber zum Lern-
markt einige Fachleute ein, die sich flr den Fall, dass sie von einem oder meh-
reren zum Gesprach gebeten werden, bereithalten, ohne dass Druck entstehen
darf, als Fachfrau/Fachmann unter allen Umstanden zum Lehr-Einsatz kom-
men zu mussen.

— ,Open Space’ist demgegeniiber eine ausgesprochene Problemlésungs-Metho-
de. Sie erscheint mir bestens geeignet, in Kommunen, in Betrieben, in sozialen
Organisationen auf demokratische Weise unter Einsatz aller mobilisierbaren In-
formationen und Ideen eine alle existentiell betreffende Unsicherheit aufzulé-
sen, eine offene, schwebende Frage zu kldren. In ihrem Vollzug ergibt sich die
unverwechselbare Chance, unter der Bedingung freiwilliger Teilnahme kreative
Ressourcen aller Beteiligten zu nutzen, um die Konflikt-Situation neu zu defi-
nieren und ein realisierbares und von allen verantwortetes Krisenmanagement
auszudenken und zu verwirklichen.

Literatur
Owen, Harrison: Open Space Technology — A User’s Guide. Abbott Publishing 1992

Ebeling, Ingrid: Opem Space. In: Grundlagen der Weiterbildung — Praxishilfen, Loseblatt-
sammlung 7.30.10.3, Neuwied 1998, S. 1-11

76



Hans Leuschner/Ursula Reuther

Lernen am Arbeitsplatz - neue Lernkulturen

1. Veranderungen in der Unternehmenslandschaft

Reorganisation wird in Unternehmen heute mehr und mehr als komplexer betrieb-
licher Entwicklungs-Prozess und immer seltener als singulares Entwicklungs-Pro-
jekt erkannt und behandelt. Vorhaben der Unternehmensentwicklung werden als
kontinuierliches Zusammenspiel von Innovation und Routine entwickelt und reali-
siert. Selbst im Projektmanagement vollzieht sich der Wandel von riesigen, langjah-
rigen Einzelprojekten zu Uberschaubaren, aufeinander aufbauenden und mitein-
ander korrespondierenden Kleinprojekten in Folge. Unternehmensentwicklung wird
unter den komplexeren und beschleunigten Wettbewerbsbedingungen mehr als
bisher eine alltagliche, fiir die Uberlebenschancen auf dem Markt unumgéngliche
Angelegenheit.

Die Sicherung der Marktposition ist ohne diese standige Verdnderung kaum noch
zu verwirklichen. Leistungskraft und Flexibilitat unterliegen deutlicher noch als vor
zehn Jahren einem steten Wachstumsdruck. Dabei entdecken die Unternehmen,
dass letztendlich ihre Mitarbeiter der wettbewerbsentscheidende Faktor sind.

Die menschliche Innovations- und Leistungskraft wird zum wertvollsten Gut. Egal,
ob Organisationen, Techniken, Technologien, Standorte etc. verandert werden —
sie funktionieren erst, wenn sie gelebt werden. Um die daflr erforderlichen Einstel-
lungen, Kompetenzen sowie das Verhalten zu schaffen, benétigen Organisationen
oft Jahre. Diese Erkenntnis ist nicht neu, sie tritt aber unter den Bedingungen des
permanenten Veranderungsdrucks deutlicher in den Vordergrund.

Die hohe Wertschatzung der Innovations- und Leistungskraft wird zumeist mit dem
Ziel verknupft, eine lernende Organisation zu schaffen. Lernen wird zur alltagli-
chen Selbstverstandlichkeit. Lernen im Unternehmen entfaltet sich intensiver, viel-
faltiger und in hohem Male selbstorganisiert. Gleichzeitig werden Lernprozesse
starker zentral und dezentral unterstitzt. Es entsteht eine neue Lernkultur. Konti-
nuierliche Lernprozesse mit vielfaltigen, dynamischen, kurzzeitigen Elementen tre-
ten an die Stelle groRer Vorhaben mit Hilfe von temporaren Bildungsinitiativen und
aufstiegsorientierten Einzelbausteinen.

Tradierte, ehemals durchaus bewahrte Curricula verlieren dabei unter bestimmten
Bedingungen ihre Bedeutung, so zum Beispiel in der beruflichen Ausbildung im
Bereich moderner Informations- und Kommunikationstechnologien.

In dynamischen, lernenden Organisationen dominieren andere Formen des Er-
werbs von Handlungsfahigkeit. Flexible, kommunikations- und mediengestitzte
Formen des Lernens in Arbeitszusammenhangen treten in den Vordergrund und
verdrangen die inhaltlich und zeitlich umfangreichen Weiterbildungsveranstaltun-
gen. Dort, wo es sinnvoll erscheint, wird nach neuen Verknipfungen von flexiblen
Lernformen mit traditionellen Formen gesucht.
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Uberlegungen zu einer neuen Lernkultur reduzieren sich keinesfalls auf moderne
Instrumente respektive Medien oder Lernformen. Vielmehr verbinden wir mit die-
sem Anspruch eine hohe Sensibilitat der Menschen fiir das Erkennen von Lerner-
fordernissen und Lernchancen in allem, was im Unternehmen und im gesellschaft-
lichen Umfeld geschieht, sowie eine ausgepragte Selbstorganisationsfahigkeit der
Mitarbeiter und Teams.

Lésungen fir eine neue Lernkultur und neue Lernformen in der Arbeit geht das
Programm ,Kompetenzentwicklung fir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturver-
anderungen betrieblicher Weiterbildung” (Leuschner/Reuther 1997, S. 365 ff.) nach.
Beteiligt sind 30 Betriebe mit sehr verschiedenen Projekten der Kompetenzent-
wicklung. Diese Projekte werden von wissenschaftlichen Begleitern evaluiert. Da-
neben werden in vier Projekten der Grundlagenforschung Zusammenhange zwi-
schen personellen, organisationalen sowie weiteren Rahmenbedingungen einer-
seits und Kompetenzentwicklung andererseits erforscht. Gleichzeitig werden da-
bei Instrumente zur Messung und Bewertung entwickelt. Alle Einzelvorhaben im
Rahmen des Programms werden durch einen wissenschaftlichen Beirat und ein
Process-Center gesteuert und koordiniert. Das Programm wird von den Bundesmi-
nisterien fur Bildung und Forschung sowie fir Arbeit und Sozialordnung geférdert,
in das auch Mittel aus dem Ziel-4-Programm des Europaischen Sozialfonds ein-
flieRen.

Die von uns weiter unten beschriebenen Unternehmen haben im Zuge ihrer Orga-
nisations- und Personalentwicklung erkannt, dass ihr Beitrag zum Unternehmenser-
folg weniger darin besteht, den Mitarbeitern vorzugeben, was sie wissen sollten,
sondern ihnen Moglichkeiten zu erdffnen, Kompetenzen eigeninitiiert und unkon-
ventionell zu erwerben, zu erhalten und einzusetzen. Das geschieht hauptsachlich
im Kontext von Arbeitszusammenhangen, in denen der transferorientierte Er-
fahrungserwerb und -austausch von grofder Bedeutung ist. Lernen ist auf die Ent-
wicklung des Arbeitsplatzes, des Arbeitsumfeldes sowie der individuellen Poten-
tiale ausgerichtet.

Merkmale einer neuen Lernkultur in den von uns beobachteten Unternehmen so-
wie deren Elemente werden im nachfolgenden zweiten Kapitel beschrieben. Im
dritten Kapitel werden dann einige konkrete Architekturen von Entwicklungspro-
zessen in Unternehmen vorgestellt.

2. Merkmale und Formen einer neuen Lernkultur in Unternehmen

Ist die Rede von einer neuen Lernkultur oder vom ,Wandel der Weiterbildung zur
Kompetenzentwicklung”, so erwecken wir in der Regel noch immer den Eindruck,
als wollten wir die klassischen Lernformen, wie zum Beispiel Seminare, Schulun-
gen und Trainings, tot reden. Deshalb sei hier vorab betont: Dies liegt keinesfalls
in unserer Absicht. Traditionelle Weiterbildung(-sformen) behalt fir spezifische
Bildungsbereiche und -intentionen ihre Existenzberechtigung — zumal sie heute
zum Teil veranderte Funktionen erfillt. Insofern werden traditionelle Weiterbildungs-
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formen starker als bisher ein Element im Ensemble mit vielen anderen, um den
kontinuierlichen Lernprozess der Mitarbeiter und der Organisation effizient zu ge-
stalten. Bei der Wahl der Lernform und -mittel wird zukiinftig weniger ausschlag-
gebend sein, ob und welches formale Zertifikat erteilt wird, sondern vielmehr, wel-
ches Potential der Lernprozess fur die individuelle Kompetenzentwicklung und die
Wertschdpfung im Unternehmen freisetzt.

Bei der Beschreibung der neuen Lernkultur in der Praxis geht es uns hier um die
Abgrenzung gegeniiber konventionellen Lernkulturen. Zahlireiche Lerntechniken
bleiben dabei im Bestand; dass ein Buch gelesen wird, ist auch in einer neuen
Lernkultur unstrittig und ebenso, dass Wissen und Fertigkeiten durch Reproduk-
tion und Repetition gefestigt werden.

Was aber kennzeichnet die sich herausbildende neue Lernkultur in Unternehmen?
Welche Kriterien missen erfiillt werden, um deren Vorteile fir Menschen und Or-
ganisationen nutzen zu kénnen?

Mit der nachfolgenden Tabelle wird versucht, ausgehend von Reflexionen der be-
trieblichen Praxis ein Anforderungsprofil ,Neue Lernkultur im Unternehmen” zu for-
mulieren. Zugleich erfasst und beschreibt diese Ubersicht wesentliche Merkmale
einer neuen Lernkultur, die in den Unternehmen existieren.

Merkmal Beschreibung des Merkmals
Alltaglichkeit — Lernchancen liegen faktisch in allem, was wir tun. Es gilt,
und Permanenz diese bewusst zu machen und zu identifizieren, damit wir

sie nutzen konnen.

— Lernen dient hauptsachlich dem Ausbau von Starken. Wer
nicht lernt, lauft Gefahr, Wissen und Kénnen zu verler-
nen.

Prozesshaftigkeit |— Lernen und die bewusste Gestaltung von Lernprozessen
sind nicht mehr ein besonderes Element des Arbeits-
systems, sondern ein alltagliches.

— MaBnahmeketten iberwiegen vor EinzelmaRnahmen.

Prozess- — Lernen beriicksichtigt beteiligtentibergreifende Lern-

Orientierung konsequenzen.

— Lernprogramme orientieren sich entlang des Prozesses
und weniger anhand abgegrenzter Struktureinheiten.

Selbstorganisation | — Lernen gehdrt in die Selbstverantwortung.

— Hohere Eigenverantwortung durch bewusste Auswahl von
Lernangeboten (Selbststudium, CBT u.a.)

— Von der Schule zur Lernférderung und Lernhilfe.

— Teilnehmer bestimmen eigene Lernpfade (mit).
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Implikation von
Lernelementen
im Arbeitsalltag

Nutzung von Lernpotentialen in weiterbildungsfremden Er-
eignissen (Reflexion von Arbeitsprozessen in der Grup-
pe).

Veranderung der Fuhrungsrolle (Verantwortung fur Lern-
prozesse/PE/OE: Coaching, Supervision, Mentoring).
Abbau von Lerneliten in Unternehmen.

Abbau von Formalien fiir Weiterbildungsmafnahmen.

Transfer-
Orientierung

Ausbau und Normalisierung von arbeitsplatznahen Mal3-
nahmen (Rotation, Besuche, Schnittstellengesprache).
Es finden viele kleine statt weniger grofter MaRnahmen
statt.

Aus Lernaktivitaten ergeben sich Gestaltungsmafinah-
men. Das heil’t, Lernen erfordert das Bewusstmachen
von Konsequenzen und die eigene Verbindlichkeit dazu.
Die Forderung nach hoher Unternehmensspezifik von
Lernbausteinen aus konventionellen Lernkulturen wird zur
Bedingung.

Die Nutzung von Erfahrungswissen wird institutionalisiert.

Transparenz und
Uberpriifbarkeit

Zugang zu Lerninformationen und -quellen fiir alle Mitar-
beiter.

Evaluation von Lernprozessen.

Nutzennachweis.

Diversifikation

Vervielfachung von Lernprozessen durch Dezentralisie-
rung der Lernverantwortung und veranderte Fihrungs-
aufgaben.

Unterstitzung vieler kleiner statt weniger groer Mal3nah-
men. LernmafRnahmen mussen imitierbar sein.
Vernetzung von Lernelementen mit anderen Personen-
gruppen (Abteilungen, Lieferanten, Kunden).

Erlebnis-,
Erfahrungs- und
Fehlerkultur

Lernen durch Projektarbeit u.a.
Lernen durch Reflektion.
Lernen aus Fehlern.

Dabei wird deutlich, dass es gar nicht so sehr um die Erfindung vollkommen neuer
Lernformen und -bausteine geht, sondern vielmehr um ihre Gestaltung, Kombina-

tion und Verwendung.

Neue Lernkultur bevorzugt aktive Lernformen, nutzt aber auch konventionelle, die
in der Regel passiv sind. Somit ergibt sich eine Liste der Formen einer neuen
Lernkultur, die in der folgenden Abbildung gruppiert worden sind (die Darstellung
erhebt keinen Anspruch auf Vollstéandigkeit):
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Workshops

und
Trainings

innerbetriebliche
Rotation und Einsatz
in Fremdfirmen

Vortrége,
Vorlesungen,
Seminare

Coaching,
Supervision*, AC/

Gruppen- und Elemente

Schnittstellengesprache,
Erfahrungskreise, neuer Potentialanalyse, MA-
Lerngruppen, Lernkultur Gesprach, Zielvereinbarung,
Themengruppen, kollektive Beratung,

Projektgruppen Reflexion*

Gruppenarbeit,
Verlagerung von Ent-
scheidungskompetenz,
Implementierung von
Zentralbereichen in
dezentr. Einheiten

Selbststudienmaterial
(Audio-/Videoprogramme,
CBT, Biicher)

Abb. 1. Elemente neuer Lernkultur * vertikal und horizontal

Anhand einiger ausgewahlter Fallbeispiele werden im anschlieRenden Kapitel Merk-
male, Formen sowie Erfahrungen mit neuer Lernkultur in Unternehmen skizziert.
Insgesamt gehéren zu dem von dem Process-Center koordinierten Programm 30
Unternehmen, in denen Kompetenzentwicklungsprozesse fiir den wirtschaftlichen
Wandel ablaufen.

3. Fallbeispiele
3.1 Flexibilisierung der DV-Entwicklung

a) Objekt

Konzernstab Organisation einer groften Bank, Bereich DV.

b) Ausgangssituation

Die Beauftragung und Bearbeitung groRRer abgeschlossener DV-Projekte verhin-
dert eine permanente und flexible Entwicklung im Service der Bank gegentiber
ihren Kunden und fiir die eigenen Mitarbeiter. Deshalb sollte zu einem Verfahren

81



Ubergegangen werden, in dem viele kleine Entwicklungs- und Wartungsprojekte
maglich sind, die gleichzeitig die zwischen ihnen liegenden Schnittstellen bertick-
sichtigen. Als Engpass dafir stellte sich die stark begrenzte Anzahl von Projektlei-
tern heraus.

c) Vorhaben

Innerhalb kurzer Zeit sollte eine Multiplikation der Projektzahl und damit auch ei-
ner entsprechenden Zahl geeigneter Projektverantwortlicher erreicht werden. Die
betroffenen Kandidaten sollten im Zuge der Projektarbeit kompetent gemacht wer-
den.

d) Losung

Kollegiale Beratung und parallel angebotenes Mentorensystem.

e) Loésungsbeschreibung

Die kollegiale Beratung ahnelt zunachst einer Erfahrungsaustausch-Runde im Un-
ternehmen. Sie zahlt zu den arbeitsplatznahen Lernformen und schlief3t Elemente
des Benchmarking ein. Hinzu kommt, dass sie methodisch und zum Teil auch in-
haltlich von externen und internen Beratern unterstitzt wird. Hier sind die Betroffe-
nen mit — stets den gleichen — Beratern unter sich. Eine anfanglich vorgesehene
Kombination mit dem Mentoring hat sich nicht bewahrt, da es den Aufbau eines
vertrauensvollen, offenen und kritischen Klimas behinderte.

Das Mentoring existiert neben der kollegialen Beratung. Hier kann sich jeder neue
Projektleiter einen Mentor seines Vertrauens auswahlen. Das ist oftmals nicht der
bisherige Vorgesetzte. Das Mentoring besteht als Option fiir jeden einzelnen neu-
en Projektleiter. Es gibt kein Pflicht-Mentoring. Das Mentoring funktioniert als eine
Art Konsultation, die dem neuen Projektleiter die Méglichkeit bietet, Verfahrens-
und Fachfragen sowie den Umgang mit Humanfaktoren im Projektmanagement
mit einer einzelnen, erfahrenen Person zu besprechen und sich Rat zu holen.
Zur Unterstltzung dieses und ahnlich gelagerter Folgeprojekte erfolgte parallel die
Qualifizierung interner Berater. Dieser Schritt wurde mit Hilfe von Schulungen, Trai-
nings und Coachings begonnen. Dazu wurden externe Berater herangezogen. Mitt-
lerweile besteht ein eigenes Beraternetz aus internen und externen Beratern. We-
sentliche Basis dieses Netzes ist die gemeinsame Grundausrichtung der externen
und internen Berater. Das erfolgte durch Briefing, Monitoring und Supervision der
Beratergruppen.

Die Kooperation von internen und externen Beratern lebt von einem hohen Grad
der Selbstorganisation und dezentralen Entscheidungsbefugnissen. In Tandems
fihren beide gemeinsame Kundenbearbeitungen einschliellich Coachings und
Supervisionen durch. Eng damit verbunden ist eine flexible Rollenausgestaltung,
so dass die Schnittmengen zwischen den Tatigkeitsschwerpunkten der externen
und internen Berater sehr grol3 sind.

Somit wurde neben dem Kernziel, die Flexibilitat in der DV-Entwicklung bei hoher
Qualitatssicherheit mit Hilfe von Multiplikation zu erhdéhen, erreicht, dass auch die
Personalentwicklungsabteilung einen Wandel zum internen Dienstleister mit
Beratungsfunktion realisieren konnte.
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Entwicklung der PE zum internen Dienstleister

Reorganisation der Unternehmenseinheit DV

Mentoring Mentoring Mentoring Mentoring
(optional) (optional) (optional) (optional)

Kollegiale Beratung

Projektmanagement-Seminar-Baustein (mit Modifikationen)

© Process-Center Kompetenzentwicklung
ABWF eV.

Abb. 2: Projektskizze im DV-Bereich

Der Nutzeffekt und die positive Resonanz haben unter anderem dazu gefiihrt, dass
die Mitarbeiterzahl hier um ein Drittel erhdht wurde. Die hohe Resonanz weist auch
darauf hin, dass die Mitarbeiter bewusst andere Abteilungen in die Bearbeitung
des internen Marktes einbezogen haben und dadurch Schnittstellen im Unterneh-
men transparenter gemacht wurden.

Als markantes Beispiel daflir gilt, dass die zentrale Personalentwicklung des Un-
ternehmens lange Zeit ohne Kenntnis des Programms zur Entwicklung von zu-
satzlichen Projektleitern leben konnte und mittlerweile die Erfahrungen fiir andere
Unternehmensbereiche ibernommen hat.

f) Verlauf

* Konzeptionelle Phase

Die Neustrukturierung des betroffenen Konzernstabs fiihrte unter anderem zu ei-
nem neuen Softwareentwicklungsprozess. Dieser Prozess war vor allem von ei-
nem anwenderorientierten Herangehen gekennzeichnet, das den Nutzer bereits
starker bei der Entwicklung einband.

Gleichzeitig bedeutete Anwenderorientierung, die Flexibilitdt und Kontinuitat der
Softwareentwicklung stark zu erh6hen. An Stelle weniger Gro3projekte sollten mehr
kleinere Projekte in kiirzeren und fur den Nutzer transparenteren Phasen realisiert
werden. Daraus resultierte ein erhdhter Bedarf an Projektleitern. Rein quantitativ
lagen die Vorhersagen dafiir bei zusatzlich 10 Personen.

Die Aufgabe fiir die stabseigene Personalentwicklung bestand nun darin, még-
lichst rasch diesen Bedarf zu decken. Dies sollte durch die schnelle und unmittel-
bar transferierbare Qualifizierung von Nachwuchs-Projektleitern geschehen. Des-
halb war die erste Idee, die Aufgabe tiber Coachings durch erfahrene Projektleiter
zu realisieren.’
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*  Anforderungsprofile

Die Personalentwickler des Konzernstabes hatten zum Ziel,

— den Projektleiternachwuchs schnell an die Projektverantwortung heranzufiihren;

— Unerfahrenheit abzubauen und gleichzeitig gerade flir Fehler und Probleme ei-
nen geeigneten Raum zu schaffen;

— den Nutzen von Kompetenzfeldern, wie zum Beispiel auch Kommunikations-,
Moderations- und Konfliktlosetechniken, selbst zu entdecken und zu erleben;

— Selbstsicherheit und Selbstbewusstsein des Nachwuchses zu starken;

— Uber ein Friihwarnsystem fir Projektverlaufe zu verfligen;

— die Personalentwicklung selbst zu qualifizieren und zum internen Dienstleister
zu machen;

— unternehmensweite Effekte zu férdern.

*  Barrieren und Widersténde

Weniger spannend ist hier das darauf aufbauende Projektkonzept, als vielmehr,

welche Erfahrungen bereits in der Anfangsphase gesammelt werden konnten. So

ging es zunachst um die Frage von Vertraulichkeit versus Projektsicherung. Da-

hinter stand das Problem, dass Flhrungskrafte als Coaches in der Regel bei Pro-

blemen im Prozess — der unter der Leitung und in der Verantwortung des Nach-

wuchses liegt — zur Intervention neigen. Damit werden einerseits die Akzeptanz

und das Selbstbewusstsein des Nachwuchses untergraben. Andererseits ziehen

die Fihrungskrafte damit wieder die Projektleitung an sich.

Es ging hier letztlich um die Eskalationskompetenz der Coaches. Darunter wird

verstanden, dass der Coach sich auch nicht in seiner Funktion als Fihrungskraft

in den Prozess einmischt, wenn er aus dem Coaching-Gesprach auf Probleme im

Projekt schlielRen kann. Man hat sich dabei fur die Vertraulichkeit und gegen die

Offentlichmachung von Fehlern entschlossen. Die Prozesssicherheit sollte durch

ein Projektdiagnosesystem gewahrleistet werden.

Es zeigte sich jedoch bald, dass auch das nicht die akzeptierte Lésung sein konn-

te, da sie Vertraulichkeit zwar ankiindigte, aber nicht versachlichte. Die offenbar

hohen Berihrungsbarrieren zwischen Fiihrungskraften und Nachwuchs waren so

ausgepragt, dass die nutzenorientierte Qualifizierung durch Coaching nicht hinrei-

chend Uberzeugte. Statt dessen wurde das Coaching-Vorhaben geteilt, indem die

kollegiale Beratung und ein Mentoringsystem aufgebaut wurden.

Mit der kollegialen Beratung war ein Gremium geschaffen, in dem Fehler und Un-

sicherheiten sowie Erfolge mitgeteilt und diskutiert werden konnten, ohne persén-

liche oder personelle Konsequenzen zu firchten. Eher als Ergédnzung dazu wurde

neben der Unterstiitzung durch interne und externe Berater die Mdglichkeit fir

Beratung durch einen etablierten Projektleiter geschaffen. Der Zugriff auf dieses

Angebot wird von jedem Nachwuchs-Projektleiter selbst entschieden.

*  Nutzen

Der grofie Vorteil arbeitsplatznaher oder arbeitsplatzintegrierter Lernformen ist, dass

ihr Nutzeffekt sich an praktischen Leistungsdaten fest machen Iasst und somit auch

praziser evaluiert werden kann.
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Die Erfolge aus dem kurz beschriebenen Fallbeispiel lassen sich wie folgt zusam-

menfassen:

— Die Halfte aller Projektleitungen wird durch das Unterstiitzungsprogramm gesi-
chert, womit die angestrebte Vervielfachung der Projektzahl gewahrleistet ist.

— Es haben sich mittlerweile flnf Lerngruppen fir das Programm aus kollegialer
Beratung, Mentoring und Seminaren gebildet.

— Es ist ein Beraternetz aus internen wie externen Spezialisten fir Fach- und
Methodenkompetenzen aufgebaut worden.

— Personalentwicklung ist als interne Dienstleistung etabliert. Die Kompetenz der
Personalentwicklung wurde entlang des Reorganisationsprozesses im Konzern-
stab entwickelt. MalRnahmen wie beispielsweise ,kollegiale Beratung” sind ein
Produkt fiir den internen Markt.

— Die Erfolge in den DV-Projekten bestatigen Kompetenzfortschritte hinsichtlich
systemischer Sicht, Rollenklarheit, Problemerkennung und selbstandiger Pro-
blembearbeitung sowie Controlling im Projektmanagement.

— Entwicklung der Fuhrungskrafte anhand der Realanforderungen.

— Multiplikation des Systems im Unternehmen.

— Kooperative Bearbeitung von Schnittstellen.

3.2 Vom Druckbetrieb zum Multimedia-Unternehmen

a) Objekt

Mittelstandischer Druckbetrieb mit rund 50 Mitarbeitern

b) Ausgangssituation

Aufgrund des kundenseitig zunehmenden Einsatzes moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien bricht der Markt fiir traditionelle Produkte der Druck-
branche (Geschaftspapiere und Formulare) zu groRen Teilen weg. Deutliche Um-
satzeinbufien waren in dem beobachteten Druckbetrieb zu verzeichnen.

c) Vorhaben

Zur Kompensation der UmsatzeinbuRen sollten neue Geschéaftszweige aufgebaut
werden. Eine strategische Orientierung erkannte man in der Entwicklung von Kom-
petenzen des Multimedia-Bereiches. Das Unternehmen wurde um die Geschafts-
felder Werbedrucke, Verlagserzeugnisse und digitale Medien erweitert. Das setzte
in erster Linie vollkommen neue Kompetenzen in fachlicher und ganz besonders
in Uberfachlicher Hinsicht voraus. Gleichzeitig sollte die Reorganisation der Ar-
beitsgestaltung erfolgen, um Vorteile der Gruppen- und Teamarbeit zu nutzen.

d) Losung

Mix aus Trainings, moderierten Workshops, Geschaftsprozessdesign, Coaching,
Projektmanagementqualifizierung und Implementierung von Qualitatszirkeln.

e) Loésungsbeschreibung

Der Aufbau der neuen Geschéftsfelder sollte anfanglich vor allem durch Weiterbil-
dungsmafinahmen traditioneller Form gesichert werden. Der Schwerpunkt wurde
dabei zunachst auf das Vertriebspersonal gelegt, das bisher traditionelle Fertig-
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produkte verkauft hat und nun zunehmend mit dem Kunden die Produktgestaltung
kreativ realisieren musste.
Der massive Einsatz von WeiterbildungsmaRnahmen wurde fallen gelassen, als
deutlich wurde, dass es zunachst vor allem um Einstellungen und Motivation fur
das neue Vorhaben geht. Deshalb sollten die organisatorischen Veranderungen
iterativ mit der Ubernahme neuer Tatigkeiten erfolgen. Problemen sollte mit Ad-
hoc-MaRnahmen durch die Geschéftsleitung sowie Veranderungen in den organi-
satorischen Rahmenbedingungen begegnet werden.
f) Verlauf
*  Hé&ufige konzeptionelle Verdnderungen
Die konzeptionelle Phase war von starken Veranderungen im Vorgehen gekenn-
zeichnet. Eine Ursache dafiir war die Uberzeugung der Geschéftsleitung, der
Schlissel fir die Kompetenzentwicklung des Unternehmens liege einerseits in der
Installation von Produktherstellern fiir Werbung, Offentlichkeitsarbeit sowie Medi-
en und andererseits in der fachlichen Qualifikation des AuRendienstes. Jedoch
selbst Arbeitskreissitzungen im Verwaltungsbereich und mit den betroffenen Mitar-
beitern des Auliendienstes fiihrten nicht zu den gewiinschten Ergebnissen. Das
Vorhaben der Geschaftsleitung wurde nicht spurbar von den betroffenen Mitarbei-
tern getragen.
Die Fokussierung auf Fachkompetenzen durch die Geschaftsflihrung spiegelte sich
auch darin wider, dass ein Werbefachmann, ein Werbedruckfachmann sowie neue
Technik eingekauft worden sind. Zwar wurden noch durch Schaffung einer
~,Kompetenzgruppe Werbeagentur” einige bereits vorhandene Mitarbeiter weiter
entwickelt. Die Gestaltung der kinftigen Arbeitsablaufe und die Integration dieser
~Werbeagentur” in die vorhandene Organisation wurden jedoch dem Trial-and-Error-
Prinzip Uberlassen.
Die zunehmenden Reibungen zwischen ,alten” und ,neuen” Mitarbeitern wurden
letztlich durch 6értliche Auslagerung der Werbeagentur beantwortet, was nach un-
serer Beobachtung die spatere Abspaltung dieses Kompetenzcenters sicherlich
férderte.
Die konzeptionelle Qualitédt des Projektes war von Anfang an durch den hohen
motivativen Vorsprung der Geschéaftsfiihrung geschwacht. Die Hauptbarriere fir
Qualifizierungserfolge im AuRendienst war und blieb lange Zeit das fehlende Ver-
standnis fir konzeptionelle und strategische Arbeit mit dem Kunden an Stelle des
Verkaufs von Vordrucken. Dahinter stand oftmals auch die mangelnde Identifikati-
on der AuRendienstmitarbeiter mit den neuen Produkten. Diese Produkte waren
unbequem und stellten neue Anforderungen.
* Integration in die bestehende Organisation und Institutionalisierung des Vorha-
bens
Nach gut einem Jahr entschied sich die Geschéftsflihrung, systematisch und unter
Berlcksichtigung der Unternehmenskultur vorzugehen. Anhand einer Firmenphi-
losophie mit den Schwerpunkten
— Kundenzufriedenheit
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— Produktqualitat

— kontinuierlicher Verbesserungsprozess

wurde das Entwicklungsvorhaben sowohl aulRerhalb als auch innerhalb des Unter-

nehmens zunachst kommuniziert.

Unter Einbindung aller Geschaftsfelder wurden die Kernprozesse identifiziert und

Prozessverantwortliche definiert. Erstmalig wurden in einem Workshop auch Wiin-

sche, Erwartungen und Anforderungen aller Gruppen entlang der Prozesskette er-

mittelt und abgestimmt. Darauf aufbauend haben die Prozessverantwortlichen er-

arbeitet, wie das Firmenziel qualitativ dargestellt und erreicht werden soll. Dem

schloss sich die Entwicklung einer halbjahrlichen Zielplanung mit einem einfachen

Controllingsystem an.

Uber diese Formen der Verkniipfung von Beteiligung, Redesign der Geschéfts-

prozesse und Verbesserungsmaflnahmen wurden immer mehr Mitarbeiter in den

Umdenkprozess integriert. Gleichzeitig wurden Teambildung und Teamarbeit un-

terstiitzt, aus denen auch weitergehende MalRnahmen zur Kompetenzentwicklung

hervorgingen.

Vor allem durch den Einsatz interner Referenten und abteilungstbergreifender

Workshops wurde Kompetenzentwicklung auf den Themenfeldern

— Veranderung der strategischen Ausrichtung des Unternehmens

— Konsequenzen fiir die Arbeitsorganisation

— fachliche Qualifikation der Mitarbeiter in den neuen Geschaftsfeldern

— fachliche Qualifikation in den die neuen Geschéftsfelder flankierenden Struktur-
einheiten

— Verbesserungsmanagement

— Kundenorientierung

durchgefiihrt. Auch Seminarthemen setzten am unmittelbar nachvollziehbaren All-

tag an, wie beispielsweise unter dem Titel ,Warum laufen die Kunden weg?”.

*  Barrieren und Widersténde

Die bereits geschilderten Verzégerungen bei der Umsetzung des Vorhabens wa-

ren in erster Linie der Tatsache geschuldet, dass die Beharrlichkeit der vorhande-

nen traditionellen Unternehmenskultur und des Rollenverstandnisses der Mitarbeiter

unterschatzt und die Motivationskraft der neuen Vision uUberschatzt wurden. Erst

zu einem spaten Zeitpunkt wurden die Befindlichkeiten und Verhaltensroutinen der

Mitarbeiter aufgegriffen und thematisiert.

Die systematische Einbindung der Teams und einzelner Mitarbeiter in den Wand-

lungsprozess hat mittlerweile deutliche Fortschritte erbracht. So ist eine rasche

Kompetenzentwicklung in der Produktentwicklung fiir neue Markte zu beobach-

ten. Das Unternehmen kann sich zu Recht ,Systemanbieter” nennen. Die Produk-

tion ist durch eine extrem hohe Dynamik gekennzeichnet, auch wenn Flexibilitat

und Lernbereitschaft mit diesem Tempo noch nicht ganz mithalten kénnen.

Gleichzeitig eilt die Geschéaftsflihrung der Entwicklungsdynamik des Unternehmens

voraus. Die beschriebenen Verzégerungen, die ja bis heute nachwirken, durften

den Wandel nicht aufhalten. Andernfalls stiinde das Uberleben des Unternehmens

87



zur Debatte. Demzufolge wird die Dynamik der Veranderungen nicht nur durch die

Geschaftsfihrung bestimmt, sondern auch durch diese getragen.

Vergleichbar mit dem Einzelunternehmer, der auch nach Rekrutierung von Mitar-

beitern faktisch alle Rollen Gbernimmt und nur schwer abgibt, hinkt die Kompetenz-

entwicklung der Mitarbeiter in dem beobachteten Unternehmen deutlich der der

Geschaftsfihrung hinterher.

Vielfaltige Kompetenzentwicklungs-Prozesse konzentrieren sich auf die Geschafts-

fihrung. Sie hat eine Dynamik entwickelt, mit der die Mitarbeiter nicht mitkommen.

Entwicklungsspriinge werden durch die Akquise von GroRauftragen fir neue Pro-

dukte faktisch erzwungen, womit die Mitarbeiter Identifikationsprobleme haben,

die trotz der hohen Motivation zu Widerstand fiihren kénnen. Wer dem Tempo nicht

folgen will oder vielleicht auf Dauer auch nicht folgen kann, wird ersetzt.

Integrationsaufgaben bleiben liegen. Nach wie vor beharrt die Administration auf

den Status quo, weil sie nicht ,mitgenommen” wird. Die Mitarbeiter der internen

Werbeagentur bleiben Sonderlinge im Unternehmen. Das bedeutet, dass die in-

terne Kundenorientierung nicht aufgenommen wird.

Die Mitarbeiter werden von stets neuen hohen Anforderungen Uberrascht. Sie stellen

einen vorprogrammierten Engpass fir die Auftragsspriinge der Geschéftsfiihrung

dar. Diese Defizite wiederum miissen zur Befriedigung véllig neuer Kundengruppen

(grof3, Global Player, flexibel und dynamisch, Komplementaranbieter) durch die

Geschaftsfihrung kompensiert werden. Das flihrt zu einem Zustand der Zerreil3-

probe, sowohl was die Ressourcen der Geschéftsfiihrung als auch was die Lei-

stungskraft und den Leistungswillen des Unternehmens angeht.

*  Nutzen

Nach rund einem halben Jahr systematischer Reorganisation waren folgende we-

sentliche Ergebnisse erzielt:

— Aufbau des neuen Geschaftsfeldes Etikettenproduktion,

— Optimierung der Prozesskette Druckvorstufe — Werbeagentur — Werbedruck —
Vertrieb,

— Implementierung von KompetenzentwicklungsmafRnahmen parallel zu den
ReorganisationsmafRnahmen,

— erfolgreicher Wandel zum Systemanbieter mit ganz neuen Kundenstrukturen,

— rasche Kompetenzentwicklung in der Produktentwicklung fiir neue Markte,

— Kompensation der UmsatzeinbufRen aus traditionellen Geschéaftsfeldern mit Hil-
fe neuer Geschéftsfelder.

g) Ubernahme von Erfahrungen fiir weitere Projekte im Unternehmen

Gerade an diesem sehr dynamischen Beispiel einer Unternehmensentwicklung wird

deutlich, dass die Konzentration auf Seminare und fachliche Qualifikation nicht

geeignet ist, im Unternehmen die fiir den Wandel erforderliche Kompetenz zu schaf-

fen.

Die fachliche Qualifikation ist unverzichtbar fir die Beherrschung neuer Geschéfts-

felder. Die Kompetenz fiir die Veranderung selbst jedoch bleibt der Schlussel fir

den Erfolg und steht allen anderen Personalentwicklungs- und Organisationsent-

wicklungsmafRnahmen voran.
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Lernen bedeutet in einer neuen Lernkultur nicht nur wissen und rein technisch
auch konnen, sondern in erster Linie wollen und dirfen. Seminare konnen diese
Anforderung nur als erganzendes Element erfiillen, nicht jedoch alleinstehend.
Die neue Lernkultur zeichnet sich in dem beobachteten Unternehmen auch da-
durch aus, dass sie sich unter Existenzdruck alleine durchsetzt, ohne strukturier-
ten Plan und ohne Absicht. Es stellt sich dabei allerdings die Frage, wie lange es
die Promotoren und das Gesamtunternehmen aushalten, von dem einmal initiier-
ten Prozess gesteuert zu werden und dabei selbst die Steuerung des Prozesses
aus der Hand zu verlieren.

3.3 Entwicklung und Implementierung eines betriebsspezifischen Qualitats-
management-Programms

a) Objekt

Verbesserung des Qualitdtsbewusstseins und des Qualitdtshandelns von Flhrungs-
kraften und Mitarbeitern in einem Unternehmen der Papierindustrie.

b) Ausgangssituation

Fir das seit mehr als hundert Jahren erfolgreich am Markt agierende Unterneh-
men sind Qualitats- und Kostenflihrerschaft erklarte Ziele, um unter wachsendem
Wettbewerbsdruck seine Position behaupten und ausbauen zu kénnen. Die Ent-
wicklung des Qualitdtsmanagement-Programms bringt diese Zielsetzungen zum
Ausdruck und bildet die inhaltliche Grundlage fiir die kunden- und umweltorientierte
Verbesserung der Qualitat in allen Arbeitsbereichen.

c) Vorhaben

In zwei fir das Unternehmen besonders wichtigen Bereichen sollte in einem Gber-
schaubaren Zeitraum die Kompetenz der Mitarbeiter zur Qualitatsarbeit spurbar
erhéht werden. In den ersten beiden Jahren konzentrierte sich das Unternehmen
zunachst auf einen fir den wirtschaftlichen Erfolg am internationalen Markt beson-
ders sensiblen Bereich der Papierproduktion. Nach dem erfolgreichen Abschluss
dieser ersten Phase orientieren sich die Aktivitdten des Unternehmen