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2.1. Bildungsfreirdume fiir Arbeitnehmer: Eine Notwendigkeit?

Die Lernstatt entstand unter Bedingungen, die mit Verdnderungen in der
industriellen Gesellschaft am Ende des 20. Jahrhunderts zusammenhingen:

1) Der Bildungsstand, d. h. die in der Vergangenheit wahrgenommenen Bil-
dungsmoglichkeiten, war gerade bei Arbeitnehmern der unteren Hierarchie-
stufen in der Regel eher gering.

2) Die aktuelle Bildungsbereitschaft ist meist unterentwickelt, obgleich lingst
erkennbar ist, dass die technologisch-strukturellen Verinderungen in den
Organisationen eine erhohte Bereitschaft des Lernens Erwachsener erforder-
lich machen.

3) Haufig wird vernachlissigt, dass neue Technologien erst dann zu den
erhofften Erfolgen fihren kénnen, wenn sie von entsprechenden sozialen
Systemen gestiitzt werden. Zur besseren Integration der Systeme ,,Mensch®
und ,,verdnderte Technologie® wiren Orte des Lernens mit zeitlichen und
materiellen Bildungsfreirdumen einzurichten, an denen es bisher meist man-
gelt.

4) Es bestehen nach wie vor erhebliche Bedenken von Seiten der Arbeitgeber
gegen die Partizipation von Mitarbeitern an betrieblichen Entscheidungspro-
zessen. Uber dauerhaft engagierte, kompetente Arbeitnehmer verfiigen aber
nur Organisationen, die die Beteiligung des Mitarbeiters an den Belangen
seiner Arbeit ernst nehmen.

Die LERNSTATT ist ein primirer Lernort. Sie ist ein aus den Worten
Lernen und Werkstatt entstandenes Kunstwort, welches einen Hinweis auf
experimentelles, selbstbestimmtes Lernen Erwachsener geben soll. Sie ist aus
ganz speziellen Problemen Anfang der 70er Jahre entstanden. Heute ver-
sucht die Lernstatt, die oben angesprochenen Liicken betrieblicher Bildung
und der Motivation von Mitarbeitern zu verringern, eine bessere Personal-
information zu ermdglichen und somit zur Integration und Identifikation
des Mitarbeiters mit seinem betrieblichen Umfeld beizutragen. Die Lernstatt
stellt einen Versuch dar, die Konfliktpotentiale in den Organisationen zu ver-
ringern und eine groBere Bereitschaft zu einem ,,Miteinander™ zu erzeugen.



Dem Konzept liegt die Uberzeugung zugrunde, dass davon alle Interessen-
vertreter innerhalb der industriellen Organisationen profitieren kénnen. Da
Lernen einen Entwicklungsprozess darstellt, muss bedacht werden, dass die
Einrichtung solcher Orte des Lernens erst langfristig Auswirkungen zeigen
kann. Fine erfolgreiche Lernstattarbeit fihrt lingerfristig zu emanzipierten,
kompetenten Mitarbeitern.

Die Bereitstellung von Personal, Raumen und Materialien zur Durchfiihrung
der Lernstatt, freigestellte Arbeitnehmer und die, die Lernstatt stiitzenden
Seminare verursachen je nach Grof3e des Projekts teilweise erhebliche Ko-
sten. Die angestrebten Erfolge, wenn sie erreicht werden, lassen sich zwar
deutlich erkennen, aber kaum messen. FEine gesteigerte Arbeitszufriedenheit
oder mehr Engagement sind indirekt durchaus feststellbar, selten jedoch
direkt auf Lernstattaktivititen zurtickfuhrbar und wohl kaum in Zahlen
auszudricken.

2.2. Das Konzept der Lernstatt als eigenstindiger Lernort

Wochentlich treffen sich in den Produktionsbetrieben vornehmlich 8-10
Schichtarbeiter gleicher, meist unterer Hierarchieebenen fiir jeweils 1 Stunde,
um in einem bereitgestellten Raum innerhalb des Betriebsgebiaudes Themen
zu erarbeiten, die sie tiberwiegend selbst bestimmt haben. Dabei werden

sie nicht unmittelbar kontrolliert, d. h. dass in der Regel Vorgesetzte nicht
anwesend sind. Aus den Reihen der Teilnehmer werden je Gruppe zwei
Mitarbeiter mit Hilfe der Gruppe, der betrieblichen Vorgesetzten und der
Lernstatt-Zentrale ausgesucht, die die Gruppe als Moderatoren anleiten. Die
Ausbildung der Moderatoren erfolgt durch die Mitarbeiter der Lernstatt-
Zentrale, die diese (in der Regel mehrmals) in einw6chigen Ausbildungs-
Seminaren (Intensivibungen) auf ihre Aufgabe vorbereiten. Die Mitarbeiter
der Lernstatt-Zentrale sind fiir Koordinationsaufgaben des Gesamtprozesses
zustindig, bieten auf Anfrage Beratung der Gruppen und/oder der Modera-
toren an, nehmen aber an den Gesprachskreisen nicht selber teil.

Den Gesprichskreisen wird (neben der Begrenzung auf eine Stunde je Wo-
che) nicht vorgegeben, wie lange sie in dieser Weise arbeiten sollen. So exi-
stieren manche Gruppen bereits mehrere Jahre. Im Laufe eines Jahres tagen
die Gruppen, die speziellen Produktionsbelange ihres Betriebes berticksich-
tigend, wihrend 2er Zyklen von drei bis viermonatiger Dauer mit Unterbre-
chungen wihrend der Urlaubszeiten in Sommer und Winter. Am Ende eines
Zyklusses findet zwischen der Gruppe und den betrieblichen Vorgesetzten
in der Regel ein Informationsaustausch statt. Hier wird berichtet, wortiber
die Gruppe in den letzten Monaten gearbeitet und nachgedacht hat, welche
Probleme sich dabei ergeben haben. Es wird auch (unter Berticksichtigung
der Interessen der Betroffenen) dariiber diskutiert, ob eine Fortfihrung der
Lernstatt sinnvoll erscheint, ob sich die Gruppenzusammensetzung indern
sollte oder welche weiteren Themen anstehen kénnten. Es handelt sich also
um ein Reflexionstreffen mit Planungselementen fir die Zukunft.

Wenn die Gruppe die Unterstiitzung durch einen Fachmann wiinscht, kann
sie diesen als Referenten oder Gastteilnehmer in die Gesprichsrunde ein-
laden. Die Gruppen begreifen sehr wohl, dass sie sich durch das Erfragen
zusatzlicher Aspekte nicht disqualifizieren, sondern dass sie kompetenter
werden. Die Heranziehung betrieblicher Fachleute dient zusitzlich als Instru-
ment der Selbstkontrolle. Die Fachleute Giberpriifen, ob die Erérterungen
auf sachlich und fachlich richtige Weise erfolgt sind. Die Teilnahme an den
Gesprichskreisen ist freiwillig und findet wihrend der bezahlten Arbeitszeit




statt. Die Gruppen suchen in Absprache mit ihren Vorgesetzten woéchentlich

nach geeigneten Zeitpunkten, um ihre Lernstattrunde durchzufthren. In den - R

letzten Jahren hat die Lernstatt eine tiber die Mitarbeiter des Produktions- ) _
bereichs hinausgehende Erweiterung erfahren. So sind mittlerweile gelernte

Handwerker (Schlosser, Dreher usw:.) in Lernstattkreisen aktiv und seit etwa

vier Jahren haben die Handwerksmeister eigene Lernstatt-Gesprachskreise, die

sich allerdings lediglich alle 4 Wochen treffen. Eine Ausweitung auf Mitarbei-

ter in der Verwaltung wird ebenso diskutiert, wie die Moglichkeiten, zukiinftig

auch gemischte Gruppen (Mitarbeiter und Vorgesetzte) zusammenzufithren.

Die Lernstatt-Zentrale arbeitet teamorientiert und ist mit 3-4 hauptamtlichen
Mitarbeitern besetzt. Zusitzlich zu den oben erwihnten Aufgaben wird einmal
wochentlich ein fester Nachmittag organisiert, an dem sich alle Moderatoren
zu einem Treffen in der Zentrale einfinden konnen. Hier konnen auftretende
Probleme auch mit anderen Gruppen ausgetauscht werden, und der Nachmit-
tag dient zur Anregung fir weitere Aktivititen. Daneben gilt, dass das Lern-
statt-Team jederzeit fiir Beratungszwecke angefragt werden kann.

Fassen wir zusammen: Pidagogische und organisatorische Institutio-
nen

DS 6-8 Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen, davon zwei, auf
einwochige Intensivitbungen mehrfach ausgebildete Moderatoren,
treffen sich je Woche eine Stunde wihrend der bezahlten Arbeitszeit
und wihrend zweier dreimonatiger Zyklen je Jahr.

Die Gruppenaktivitit ist von unbegrenzter Dauer.

Es besteht Freiwilligkeit hinsichtlich Teilnahme und Themenwahl.
Vorgesetzte oder Mitarbeiter der Lernstatt-Zentrale nehmen nicht teil.
Nach jedem Zyklus finden Abschluss-, Reflexions- und
Planungsgespriche statt.

Die Initiierung und Koordination erfolgt durch hauptamtlich titige
Mitarbeiter in der Lernstatt-Zentrale.
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Erfolg: Konzeptionelle Vorbereitung

Heute ist das Konzept hinlinglich bei Hoechst bekannt. Gentigend Vorgesetz-
te haben von dem Erfolg der Initiative gehért. So missen sich die Mitarbeiter
der Lernstattzentrale nicht mehr werbend um die Verbreitung des Konzeptes
bemthen. Mittlerweile sind neben den Gruppen innerhalb des Hauptwerkes

in Frankfurt weitere, von der Zentrale betreute Projekte in den T6chtern und
Werken des Konzerns entstanden. Zur Zeit sind ca. 120-130 ausgebildete Mo-
deratoren in etwa 70 Gruppen allein im Stammwerk in Frankfurt/M. aktiv. Die
Grole des Projekts birgt die Gefahr in sich, dass die immer wieder notwendige
Einzelbetreuung fiir die Koordinatoren der Zentrale schwieriger wird. In der
Regel kommen die betrieblichen Vorgesetzten auf die Lernstatt-Zentrale zu.
Sie haben von Betriebsfiihrern anderer Betriebe oder aus der Werkszeitung
von dem Erfolg des Modells erfahren und wiinschen nihere Informationen.
Die Zentrale vereinbart einen ersten Gesprachstermin. Die positiven Wirkun-
gen einer rechtzeitigen Einbeziehung der Mitarbeiter in zu treffende Entschei-
dungen sind noch sehr wenig bewusst. Géngige Praxis ist: Information erst
nach der Entscheidung, Eine derartige Verhaltensweise bewirkt beim Mitarbei-
ter das Gefiihl, lediglich Befehlsempfinger zu sein und in seiner Kompetenz
nicht geschitzt zu werden. Frithzeitige Information zeigt dem Mitarbeiter, dass -3-



er Wert besitzt. Der wesentliche Grund fiir die Forderung nach offener Betei-

ligung und Kommunikation liegt in der Erkenntnis, dass Vorgesetzte bessere - R
Entscheidungen treffen, weil sie auf engagiertere Mitarbeiter zuriickgreifen o _
koénnen und die Einschitzungen der ,,Fachleute vor Ort™ mit berticksichtigen.

Die ,,Fihrung® kompetenter Mitarbeiter wird dabei allerdings nicht unbedingt

leichter: Der durch Lernstatt begonnene betriebliche Verinderungsprozess

erfordert zunichst das Lernen der Mitarbeiter in den Gruppen. Indem diese

thre Kompetenzen im Laufe der Zeit entwickeln und deutlich miindiger wer-

den, treten sie der betrieblichen Hierarchie gegentiber zunehmend selbstbe-

wusster auf. Einige betriebliche Vorgesetzte bekennen, dass sie zu Beginn des
Lernstatt-Prozesses unterschatzt hatten, wie sehr sie selbst durch ihre Mitar-

beiter zum Lernen veranlasst wiirden. An dieser Stelle sollte deutlich werden,

dass das Lernstatt-Konzept tber das Lernen von Individuen zum Lernen von

Gruppen und schlieB3lich zu einem organisationalen Lernen fithren kann. Jeder
Mitarbeiter wird ebenso wie die Organisation als Ganzes ein zunehmendes

Verstindnis entwickeln, dass die Plitze der Arbeit auch Orte des Lernens sein

kénnen und sollen.

In offener Diskussion erortern die betrieblichen Vorgesetzten (eventuell unter
Einbezug des Betriebsassistenten, einiger Meister und des Vertrauensmannes)
die betrieblichen Probleme, vermutliche Hindernisse und die Chancen der
Einfiihrung der Lernstatt in ihrem Betrieb. Die Lernstatt-Zentrale informiert
und berit dabei. Die Beratung beinhaltet z. B. Hinweise, weshalb sich ein spe-
zielles Konzept erfolgreich durchgesetzt hat: weshalb und an welchen Stellen
mit Schwierigkeiten am Anfang und bei der lingerfristigen Durchfihrung zu
rechnen ist. Wenn sich nach einiger Zeit der Reflexion herausstellt, dass der
Betrieb einen Versuch starten mochte, erfolgen die zeitlichen, raumlichen

und personellen Einzelplanungen. Vom Zeitpunkt des ersten Informations-
gesprichs bis zur Durchfiihrung der ersten Lernstattrunde vergehen haufig
Monate, manchmal, wegen der beschrinkten zeitlichen und personellen Kapa-
zititen der Zentrale, mehrere Jahre.

Ist die Einfithrung vorgesehen, begeben sich die Mitarbeiter der Lernstatt-
Zentrale zu weiteren Informationsgesprachen in den Betrieb. Dabei wird ange-
strebt, moglichst alle Kollegen iiber die Planungen zu unterrichten und eventu-
elle Problemfelder kennenzulernen. Die Zentrale ist wihrend dieses Prozesses
bemtht, auf erste Themenstellungen fiir die zukiinftige Arbeit aufmerksam zu
machen. Daneben zeigt sich hier, welche Personen lingerfristig fir eine Mitar-
beit in Betracht kommen, und an welchen Stellen weitere vertrauensbildende
Maf3nahmen erforderlich sind. Héufig lassen sich bereits bei diesen Informa-
tionsgesprichen potentielle Kandidaten fiir die spitere Moderatorentitigkeit
finden. Die Personen schlagen sich selbst vor, werden von ihren Kollegen
vorgeschlagen, oder aber (was am ehesten zutrifft) die Initiatoren der Zentrale
machen ihren Einfluss geltend. Bereits zu diesem Zeitpunkt werden Ubetle-
gungen angestellt, welche Schichtmannschaft sich als erste Gruppe betitigen
kann. Diese Uberlegung bedarf besonderer Aufmerksamkeit, da von dem Ge-
lingen der ersten Gruppen hiufig die weiteren Aktivititen abhangen. Gerade
wihrend der Anfangsphase zeigen die Mitarbeiter Widerstinde. Auffallend ist
dabei, dass gerade diejenigen Mitarbeiter, die zu Beginn besonders kritisch wa-
ren, in der Folge hdufig die besonders engagierten, kompetenten Moderatoren
und Triger der Initiative in ithrem Betrieb werden.

Die Zentrale bemiiht sich auf jeden Fall, sehr behutsam und vertrauenswiirdig
vorzugehen. Dennoch gibt es Beispiele fiir ein Scheitern vor dem eigentlichen
Start: Es kommt vor, dass sich innerhalb eines Betriebes keine Gruppe finden _4 -



lisst, die zu einem ersten Versuch der neuen Form von Gruppenarbeit bereit
ist. Die Erfahrung hat gezeigt, dass ein erheblicher Teil dieser Widerstinde aus
Angst vor einer eventuell nicht zu bewiltigenden neuen Aufgabe besteht. Die
Angst vor dem Scheitern begriinden die Gesprichspartner leider haufig mit
dem Hinweis auf das Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten. Daneben versu-
chen einige Miarbeiter gleich zu Anfang festzustellen, ob denn der Anspruch
der Freiwilligkeit ernst zu nehmen ist; sie wollen testen, ob sie bei einer Ableh-
nung der Lernstatt zur Mitarbeit gezwungen werden. Offensichtlich haben sie
in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen mit Versprechungen gemacht.
Nachdem die Mitarbeiter des Betriebes méoglichst umfassend informiert sind,
werden die ersten Gruppen und ihre Moderatoren zusammengestellt. Die
Moderatoren nehmen mit den Trainern der Lernstatt-Zentrale an einer einwo-
chigen Intensiv—Ubung ausserhalb des Unternehmens teil.

Nach dem Seminar beginnt die Gruppenarbeit im Betrieb. Die Moderatoren
werden mit Arbeitsmaterialien, d. h. Stellwinden, Packpapier, Filzstiften, Kle-
bern, Stecknadeln und vielfarbigen Karten ausgestattet und richten sich ihren
Arbeitsraum, den die Vorgesetzten zwischenzeitlich zur Verfigung gestellt
haben, im Betrieb ein. Die Erwahnung der Arbeitsmaterialien soll verdeutli-
chen, dass die Gruppen gehalten sind, schon wihrend ihrer Diskussionen die
verschiedenen Beitrige zu visualisieren. Auf diese Weise werden zunichst alle
Beitrige gesammelt, anschlieBend geordnet und verdichtet. Die Teilnehmer
der Gruppen haben den Verlauf ihrer Diskussion und schlieflich die Ergeb-
nisse ihrer Arbeit vor Augen. Kaum ein Gedankengang geht vorzeitig verloren,
und jedem Teilnehmer wird so verdeutlicht, dass alle Beitrage von Wichtigkeit
sind. Sie stellen Giberrascht fest, wieviel Fachwissen in einer Gruppe vorhanden
ist. Einige Gruppen halten sich diese Erfahrungen immer wieder vor Augen:

»Als Gruppe wissen wir mehr!*

Der Arbeitsraum als Lernort innerhalb des Betriebsgebaudes ist von besonde-
rer Bedeutung: Auf Grund der Produktionsprozesse in der chemischen In-
dustrie ist es manchmal erforderlich, dass die Mitarbeiter bei einer plotzlichen
Produktionsstérung erreichbar sind. Dariiberhinaus symbolisiert die Betriebs-
nihe natiirlich auch, welches Anliegen die Firma mit den Lernstattgruppen
verfolgt: Beteiligung an betrieblichen Prozessen erfordert verantwortliches
Handeln der Mitarbeiter. Sie sind daran erinnert, den vom Unternehmen
eingeraumten Freiraum nicht zu missbrauchen. Dennoch handelt es sich um
einen weitgehend autonomen, kontrollfreien Raum, den das Unternehmen als
Lernort zur Verfigung stellt.

Vorgesetzte sind von der regelmifBigen Teilnahme an den Gesprichskreisen ih-
rer Mitarbeiter (wegen starker Bertihrungsingste der Mitarbeiter) ausgeschlos-
sen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass der Freiraum sinnvoll und im Interesse
aller genutzt wird. Sicher wird innerhalb der Gruppen auch manches private
Problem besprochen, etwa die Organisation des Umzuges eines Kollegen.
Derartige Themen sind jedoch deutlich in der Minderheit. Bei einer Umfrage
anlisslich eines Lernstatt-Jubildaums hat sich gezeigt, dass tiber 90 % der frei
ausgewihlten Themen betriebliche Belange betreffen: Man ist etwa inter-
essiert, eine Unfallgefahr zu verringern, und macht den Vorgesetzten einen
genau spezifizierten Vorschlag; die Kollegen, die jeder fiir sich jahrelang eine
isolierte Titigkeit verrichten, wollen den Arbeitsplatz und die Zusammenhinge
ithres Nachbarn, der mit in der Gruppe aktiv ist, besser kennen- und verstehen
lernen. Man besichtigt einen Nachbarbetrieb, der Vorprodukte anliefert, oder




verschafft sich Klarheit dartiber, wo die gefertigten Produkte verbleiben. Man
ladt einen Chemiker ein, der erkliren soll, welche chemischen Prozesse in den
Kesseln ablaufen, die man tiglich bedient.

Obgleich aus den Lernstatt-Gruppen immer wieder auch einzelne Verbesse-
rungsvorschlige entstehen, die haufig besonders honoriert werden (mit Grup-
pen-Bonus), liegt darin nicht das Hauptanliegen der Gruppen: Sie empfinden
ihre tdgliche Arbeitssituation, die vielen Missverstindnisse und Uninformiert-
heiten als einen Mangel. Thre lingerfristig entstehende Bejahung der Lern-
stattarbeit resultiert vor allem aus der Erkenntnis und der damit verbundenen
Befriedigung, dass man sowohl die Belange der Produktion als auch diejenigen
der unmittelbaren Kollegen, neben denen man teilweise viele Jahre ,,hergelebt®
hat, besser verstehen gelernt hat. Auf diese Weise werden viele Konfliktpoten-
tiale dauerhaft beseitigt, und die Bereitschaft zu kooperativer Zusammenarbeit
und gegenseitiger Qualifikation steigt.

Je nachdem, wie grof3 die Vertrauensbasis zwischen den Lernstattgruppen und
den betrieblichen Vorgesetzten ist, informieren die Gruppen freiwillig auch
wihrend der einzelnen Lernstattdiskussionen tber ihre Tiatigkeit. Geschick-

te Moderatoren verstehen mit der Zeit, dass Information auch Einbindung
bedeutet. Ein informierter Vorgesetzter wird bei vorgeschlagenen Neuerun-
gen, in deren Vorbereitungen er tber Information und Befragung frithzeitig
eingebunden war, im Zweifel eine bejahendere Finstellung zeigen (was, wie ich
oben zu erbrtern versuchte, nattrlich auch umgekehrt gilt). Je mehr die Grup-
pen den Betrieb mit einbeziehen, desto mehr kann auch auf dieser Ebene
gelernt werden. Die Gruppen, die das laufende Gesprich nicht fir angebracht
halten, vereinbaren eine Information am Ende eines Zyklus. Auf diese Weise
findet natiirlich eine gewisse Kontrolle statt. Obgleich es den Gruppen leicht
fiele, bei diesen Informationstreffen ,,getiirkte” Auskiinfte zu erteilen (um all-
zu aufdringliche Vorgesetzte zufriedenzustellen), machen sie erfahrungsgemal3
hiervon keinen Gebrauch. Sie haben lingst erkannt, dal3 sie Giber ein wichtiges
Instrument zur Verbesserung der Zusammenarbeit verfiigen, ein Instrument,
mit dem sie thre Kompetenz und Verantwortlichkeit unter Beweis stellen kon-
nen.

Neben einer Vorstellung der Arbeitsinhalte der Gruppe wihrend der letz-

ten Monate dienen diese Abschlussgespriche auch der Uberlegung, ob man,
und wenn ja, in welcher Zusammensetzung weitermachen will. Hier zeigt die
Praxis, dass manche Gruppen die Moderatoren auswechseln, neue Mitglieder
aufnehmen oder auch beschliessen, die Lernstatt-Arbeit einmal fir eine gewis-
se Zeit (im Sinne einer schépferischen Pause) ruhen zu lassen. An dieser Stelle
soll nicht verschwiegen werden, dass es Gruppen gibt, die auf handfeste Wi-
derstinde bei Kollegen und/oder Vorgesetzten stolen, und die die Lernstatt-
Arbeit aus diesem Grunde resignativ beenden.

2.3. Die Intensiviitbungen

Es hat sich als hilfreich herausgestellt, das Seminar nicht in den Gebiuden

des betrieblichen Weiterbildungswesens stattfinden zu lassen. Die einw6chi-

ge Trennung von Familie und Arbeitsplatz fithrt zu mancher Einsicht, die im
Alltag und in gewohnter Umgebung nur schwer ermoglicht werden kénnte.
Dadurch, dass der Teilnehmer fiir eine begrenzte Zeit von Familie und Betrieb
befreit ist, entwickelt sich die gewiinschte Dynamik an einem externen Lernort
,»Intensiv-Ubung*.




In den Seminaren wird versucht, die Moderatoren durch praktische Ubungen
(mit stindigem Bezug zu den Realititen des Arbeitsplatzes) und einem Wech-
sel von Diskussion und Reflexion auf ihre spitere, nicht besonders belohnte
oder bezahlte Titigkeit vorzubereiten.

Das Seminar versucht zu vermitteln, welche Figenschaften ein Moderator
entwickeln sollte, mit welchen Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern zu
rechnen ist, wie darauf reagiert werden kann und welche Gruppendynamik
entstehen kann. SchlieBlich ist ein weiterer Schwerpunkt der Ausbildung in der
Fragestellung zu sehen, welche Probleme am Arbeitsplatz bestehen bzw. ent-
stehen, und wie sie mit Hilfe der Gesprichskreise gelost werden kénnen. Da
die Gruppe, wie oben erwihnt, zuktnftige Diskussionen visualisiert darstellen
soll, wird sie im Seminar auch mit dem Sinn und der Handhabung dieser Tech-
nik vertraut gemacht. Die Teilnehmer machen die Erfahrung, dass in bildhaf-
ten Darstellungen ein wichtiges Hilfsmittel zur Kommunikationsverbesserung
liegen kann.

Einer der Leitgedanken der Veranstalter liegt in dem Bemiihen, kein abgeho-
benes Theorie-Seminar in angenehmer Atmosphire durchzufihren, sondern
stindig einen Bezug zur betrieblichen Praxis herzustellen. Bei den Intensiv-
tbungen gilt fiir die Ausbilder das Prinzip, dass die Teilnehmer selbstbestimmt
lernen. Es gibt keine Vortrige, nur wenige Informationspapiere, und die
primire Ausrichtung ist die eines experimentellen Laboratoriums. ,,Lernen
durch Ausprobieren® (oder learning by doing) heif3t die Devise. Dies kann z.
B. bedeuten, dal3 der Trainer das vorbereitete Programm im Laufe der Woche
auf die Belange der Teilnehmer hin verindert und im Sinne einer ,,rollenden
Planung® den Seminarereignissen anpasst. Die Teilnehmer machen zum Teil
schmerzhafte Lernerfahrungen, und manche Teilnehmer entdecken erst hier,
worauf sie sich eingelassen haben.

Deshalb dient diese Ubung nicht zuletzt auch der Ermutigung fir die spitere
Arbeit. Es ertibrigt sich beinahe darauf hinzuweisen, welche Angste gerade

zu Beginn der Seminare bei den Teilnehmern ausgelost werden: Sie kommen
hiufig aus einer Arbeitsplatz- und Lebenssituation, die durch immer gleichblei-
bende, monotone Titigkeiten gekennzeichnet ist und die teilweise tiber Jahr-
zehnte keine Lernerfordernisse meht zu offenbaren schienen. Die Erkenntnis,
dass Fragen die Voraussetzung fiir Lernen ist, hat sich noch nicht allgemein
durchgesetzt. Es ist verpont, weil es einen Hinweis auf mangelnde Kenntnisse
geben konntel

Kann ein an einfache Arbeitszusammenhinge gewohnter (und verwohnter?)
Arbeiter einer solchen Aufgabe gewachsen sein? Fiir die Trainer und Personal-
fachleute, die Erfahrungen mit diesem Konzept gesammelt haben, stellt sich
diese Frage nicht: Fiir mich ist und war es immer wieder ein faszinierendes
Erlebnis, zu beobachten, welche Kompetenzen hiufig in diesen Menschen
ruhen, und wie die Betroffenen sich selbst entdecken und von sich Uberrascht
sind. Sie entdecken ihren Mut (zum Beispiel zu fragen und dadurch zu lernen),
ihre Kreativitit oder ihre Bereitschaft zu verantwortlicher Teamarbeit. Bereits
bei den Intensiviibungen ist deutlich feststellbar, dass die gingigen Vorurteile
nicht haltbar sind.

Zu den Seminaren werden 15-20 Personen eingeladen, die von 2-3 Trainern
der Lernstatt-Zentrale betreut werden. Da (wie bereits erwahnt) die Beriith-
rungsangste zu Anfang der Woche auBerordentlich grof3 sind, ldsst man den
Teilnehmern viel Zeit, einander kennenzulernen, sich mit dem Veranstal-
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tungsort bekannt zu machen, Hoffnungen, Beftirchtungen und Erwartungen
auszutauschen und z. B. in gemeinsamer Erarbeitung die ,,Spielregeln® fur die
Seminarwoche festzulegen.

Nachdem erste Verunsicherungen abgebaut und einige Anfangskontakte her-
gestellt sind, werden mundliche Hinweise darauf gegeben, welche Ziele in der
bevorstehenden Woche verfolgt werden sollen. Es werden keine Informations-
schriften oder ein Wochenprogramm verteilt. Da die Teilnehmer in der Ver-
gangenheit meist auf andere Weise gelernt haben, fiihrt dies zu einer weiteren
Verunsicherung. Eine gro3e Hilfe stellen diejenigen Teilnehmer dar, die die
Ubung zum zweiten oder dritten Mal absolvieren. Diese Teilnehmer wissen
noch allzu gut, wie sie selbst anfinglich empfunden haben, und so helfen sie
hiufig unaufgefordert mit, die vorhandenen Bedenken zu zerstreuen. Dies
kann immer dann besonders gut gelingen, wenn neue und erfahrene Modera-
toren aus dem gleichen Betrieb zusammen eine Intensiv—Ubung absolvieren.
Die erfahrenen Moderatoren vermindern bei solchen Gegebenheiten allein
durch ihre Anwesenheit die Anfangsingste, fordern auf, Fragen zu stellen, und
wirken so beruhigend auf neue Teilnehmer. Nach der Riickkehr in die Betriebe
konnen dann erfahrene und neue Moderatoren zusammenarbeiten.

Schliefilich erfolgen Hinweise, dass die Teilnehmer selber zu bestimmen haben
werden, wie grof3 ihre Lernerfolge sein konnen, dass sie hier Fehler machen
durfen, ohne getadelt zu werden , ja, sie werden geradezu aufgefordert zu ex-
perimentieren, um Erfahrungen sammeln zu kénnen. Obgleich die Veranstal-
ter kaum nach gingigen Lernkonzepten vorgehen, nutzen sie doch diejenigen
Ansitze, die thnen sinnvoll erscheinen. So fordern sie die Teilnehmer vor jeder
Ubung auf, zunichst die Zielvorstellung zu bedenken, die geordnete Durch-
fithrung sicherzustellen und nach jedem Ubungsschritt grindlich zu reflektie-
ren.

Dieses planvolle Wechselspiel von Aktion und Reflexion orientiert sich nicht
an abgehobenen, theoretischen Lehrbuchweisheiten, sondern die Teilnehmer
arbeiten bereits zu diesem Zeitpunkt nach einem ihnen gemif3en Tempo und
threr Kultur entsprechend. Sie nutzen ihre Betriebssprache, zeigen deutliche,
oft emotionale Reaktionen auf spezielle Gruppenereignisse und nutzen die
Freirdume, die entstehenden Konflikte auf die thnen eigene Weise zu bearbei-
ten. Die Veranstalter helfen nur dort weiter, wo sie glauben, dass die Gruppen
ithre Probleme nicht selbst bewiltigen kénnen bzw. um den Teilnehmern zu-
sitzliche Moglichkeiten der Problembearbeitung aufzuzeigen. Ein Bericht Giber
die Teilnehmer an deren Vorgesetzte wird nicht erstellt, denn dies wiirde dem
Anspruch der Vertraulichkeit widersprechen.

Dem zugrundeliegenden padagogischen Konzept entsprechend ist man davon
tberzeugt, dass nicht nur die Trainerfachleute tiber die notwendige Kompe-
tenz verfligen, sondern das jeder einzelne Teilnehmer Wissen und Fahigkeiten
in sich trigt, die abgerufen und entdeckt werden kénnen und an denen alle
lernen kénnen. Wer kénnte auch jemals mehr tiber Arbeitsabliufe, Vorkomm-
nisse in den Betrieben, Vorgesetzten-/Mitarbeiter-Probleme und die tiglichen
Kleinkriege und Hemmnisse am Arbeitsplatz wissen als die Betroffenen selbst?
Das Seminar er6ffnet gentigend Moglichkeiten, die Betriebserfahrungen auf-
zuarbeiten und Wege aufzuzeigen, wie das Lernen im Seminar in den betrieb-
lichen Alltag tibertragen werden kann, und wo die betrieblichen Lernorte sein
konnten. Die Teilnehmer machen die Erfahrung, dass ihre Meinung und ihr
Wissen, teilweise erstmals seit Jahren, durchaus gefragt sind. Ihre berufliche
Situation unterforderte sie hiufig, so dass sie selbst an ihre Unfihigkeit zu




glauben begannen.

Die Veranstalter fithlen sich, neben der Bereitstellung von verschiedenen Lern-
tibungen, die die Teilnehmer eigenverantwortlich durchfithren, zur Proze3be-
ratung verpflichtet: Wihrend die fjbungen von einzelnen Teilnehmern mode-
riert werden, machen die Trainer auf die Teile aufmerksam, die die Teilnehmer
nicht selbst problematisieren.

2.4. Die Lernstatt-Zentrale: institutionelle (Steuerung- und) Service-
funktion

Die den Prozess initiierende und begleitende Lernstatt-Zentrale ist von haupt-
amtlichen Mitarbeitern unterschiedlicher beruflicher Vorbildung besetzt. Als
geeignet erscheinen sowohl Psychologen, Padagogen und Soziologen als auch
6konomisch ausgebildete Fachkrifte. Besonders wichtig fiir Trainer ist deren
Fingerspitzengefiihl und Verstindnis fiir die Arbeitszusammenhinge und Be-
dirfnisse ihrer Klienten. Die Mitarbeiter der Lernstatt-Zentrale leben die mit
dieser Form der Mitarbeiterbeteiligung einhergehenden Werte tiglich vor, und
sie missen die entsprechende Orientierung durch ihre gesamte Personlichkeit
ausdriicken kénnen. Die Klienten bestehen nicht nur aus den Lernstattgrup-
pen oder ihren Moderatoren: Die Zentrale tritt innerhalb eines stindigen
betrieblichen Kommunikationsprozesses als Mittler zwischen betrieblichen
Vorgesetzten und den Gruppen auf. Oftmals finden gerade die betrieblichen
Fihrungskrifte in den Trainern der Zentrale Vertrauenspersonen, die sie auch
zu Beratungsgespriachen allgemeiner Art heranziehen.

Einige Firmen, die Gefallen an diesem Projekt gefunden hatten, glaubten
innerhalb kurzester Zeit gro3e Bereiche ihrer Organisation damit begliicken
zu konnen. Sie vertrauten diese Aufgabe durchaus fahigen Mitarbeitern an, die
aber neben der Organisation der Lernstatt noch andere Aufgaben zu erfiil-
len hatten. Die Resultate stimmten meist wenig hoffnungsvoll: Weder ist es
realistisch, auf frithzeitige, durchgreifende Erfolge dieser Form betrieblicher
Zusammenarbeit zu hoffen, noch kénnen die vielfiltigen Aufgaben wirklich
erfolgsversprechend von Mitarbeitern wahrgenommen werden, die weitere
Aufgaben adidquat zu 16sen haben. Die vielseitigen Aufgaben der Mitarbeiter
in der Lernstatt-Zentrale bestehen neben der Durchfithrung der Seminare (z.
Zt. ca. 8 jahrlich) in der Initilerung, d. h. der Anfangsinformation der Betrie-
be, und in der stindigen Beratung der an den Prozessen beteiligten Personen.
Zusitzlich veranstaltet die Zentrale die wochentlichen Treffen in ihren Biro-
raumen. Auller diesen stindigen Einbindungen verbringen die Trainer einige
Zeit mit ,,politischer Arbeit, d. h. sie sind bemiiht, die Projekte abzusichern,
mit thnen 6ffentlich im Gesprach zu bleiben und sich auf dem neuesten Stand
der auBBerhalb des Unternehmens weitergehenden Entwicklung zu halten.

2.5. Transfer: Widerstinde und Unzulidnglichkeiten

Neben den vielen, publizititstrichtigen Erfolgen der verschiedenen Lernstatt-

Projekte muss gesehen werden, dass auch hier nur mit Wasser gekocht werden

kann. Aus allen bekannten Lernstatt-Initiativen weil3 man, dass sie auch tber

eine lange Reihe von Mif3erfolgen zu berichten haben. Wie bei vielen der mehr

oder minder guten Organisationsentwicklungsprojekte geht auch mit der Lern-

statt einher, dass sie die wirklichen Schwichen der Organisation aufdeckt. Die

Ursachen fir diese bei der Gruppenarbeit auftretenden Schwierigkeiten sind

fast ausschlief3lich in Faktoren zu suchen, die auf personelle Dysfunktionalitd- 9.



ten und Unzuldnglichkeiten zurtickfihren:

oS Ein Betriebsfithrer will auf einen progressiv anmutenden Karren
springen und ,,verordnet® seinem Betrieb die Lernstatt. Die nachfol-
genden Hierarchien wollen sich Arger ersparen und erkldren sich wi-
derwillig bereit. Bei der Durchfiihrung wird das Projekt dann an allen
denkbaren Stellen behindert.

% Unachtsamkeiten bei der Auswahl von Moderatoren konnen dazu fu-
hren, dass die Gruppen nach kurzer Zeit resignativ aufgeben.
20 Die Mitarbeiter sind sehr sensibel fir einmal gemachte Versprechen.

So zeigt sich fur sie bereits nach kurzer Zeit, ob die Zusagen der Fith-
rungsebenen, sie an betrieblichen Belangen partizipieren zu lassen, ta-
tsachlich umgesetzt werden. Wer den Mitarbeitern andeutet, dass er
sie mehr einbeziehen will, und dies signalisiert die Lernstatt, der muss
damit rechnen, dass seine Mitarbeiter engagierter und miindiger wer-
den. Ohne Frage erzeugt dies bei manchem Vorgesetzten ungeahnte
Widerstinde. Hierzu ein Beispiel: Eine Gruppe macht einen Verbes-
serungsvorschlag, bei dem die Betriebsfihrung verhindert, dass er dem
Unternehmen unterbreitet wird. Die Devise lautete: ,,Bei uns macht
nur einer solche Vorschlige, und das ist der Chef.*

DS Die Unternehmen, die die Lernstatt mit dem Gedanken einfithren,

ihr dahinsiechendes betriebliches Verbesserungswesen zu sanieren,
konnen nur gewarnt werden. Die Mitarbeiter sind durchaus bereit,
bei speziellen Fragestellungen auch Verbesserungsvorschlige auszu-
arbeiten. Ihr Hauptanliegen wird dies aber in der Regel nicht sein. Viel-
mehr scheint das primire Ziel in der Verbesserung der Zusammenar-
beit zu liegen. Wenn dabei nebenher auch kon7krete Vorschlige her-
auskommen, wird sich dagegen keine Gruppe sperren.

2.6. Transfer: Lohnt der Aufwand? - Organisations-Kultur

1. Ein Vorhaben muss in die jeweilige Organisationsstruktur und
Unternehmensphilosophie integrierbar sein, d. h. man kann nicht allen
Unternehmen zur Einfithrung dieses Projektes raten. Lieber sollte auf
einige Halbherzigkeiten zugunsten weniger, mit vollem Engagement
betriebener Initiativen verzichtet werden.

2. Im Zusammenhang damit muss schon vorab sehr viel Wert darauf
gelegt werden, ein deutliches Ja der Firmenleitung einzuholen. Die
Lernstattprojekte existieren auf Dauer nur, wenn sich daftr viele Per-
sonlichkeiten engagieren.

Wenn diese wichtigen Nebenbedingungen berticksichtigt sind, kann eine
Lernstatt-Initiative in allen Bereichen der verschiedensten Organisationen
durchgefiihrt werden: in industriellen Produktionsbetrieben ebenso wie in
Dienstleistungsbereichen, in der Produktion ebenso wie in der Verwaltung,
Ich initiierte zusammen mit meinen Kollegen beispielsweise ein Lernstatt-
Projekt im Pflegedienst eines Krankenhauses. Wir fanden hier eine von der
chemischen Industrie deutlich verschiedene Organisationskultur vor. Bei-
spielsweise hatten die Beteiligten ihre Kompetenz bereits durch teilweise lange
Ausbildungsginge unter Beweis stellen miissen; thre Arbeit gilt dem kranken
Menschen und nicht einem anonymen, chemischen Produkt; die Gruppen
bestehen aus mannlichen und weiblichen Teilnehmern, und ihre Vorgesetzten
sind hdufig Arzte. Die Berticksichtigung der von Betrieb zu Betrieb, von Orga-
nisation zu Organisation verschiedenen Kulturen, fihrt zu unterschiedlichen
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Inhalten und teilweise auch abgednderten Rahmenbedingungen. Aber derartige
Unterschiede stellen keinen Hinderungsgrund fir die Durchfthrbarkeit der
Initiative dar. Grundsitzlich ist die Lernstatt in alle Organisationen integrier-
bar, in denen das menschliche Miteinander (welches haufig ein Gegeneinander
ist) wichtig genommen wird bzw. zukiinftig grofleren Stellenwert erhalten soll.
Allerdings muss von den beteiligten Individuen und von den verschiedenen
betrieblichen Gruppierungen und von der Organisation als Gesamtheit Lern-
bereitschaft und Lernfihigkeit erwartet werden.

Die Organisation der Arbeit steht (neben anderen Bedingungen) immer auch

in erheblichem Maf3e im Zusammenhang mit der vorhandenen Arbeitsmo-

tivation und dem aktuellen Ausbildungsstand der Beschiftigten. Das brach-
liegende Potential der Mitarbeiter und deren Bereitschaft, es im Sinne aktiver

Teilnahme an den Produktionsbelangen fiir sich und zum Wohl des Unterneh-

mens zu nutzen, wird zunehmend zum Kernproblem der dem tiglichen Kon-

kurrenzdruck ausgelieferten Organisationen. Demgegeniiber scheint bisher
nur eine geringe Bereitschaft zu bestehen, diese Erkenntnisse in praktisches

Handeln umzusetzen:

1. Eine offene, die Kommunikation férdernde, partizipative Organisati-
onsstruktur und Unternehmensphilosophie (oder Unternehmenskul-
tur) sind unabdingbare Voraussetzungen zur Aktivierung brachliegen-
der Befihigungen der Mitarbeiter.

2. Motivation entsteht nur in einem offenen Klima, einem Klima des
realen Wissens um die Verinderbarkeit und Beeinflu3barkeit des Be-
stehenden. Dauerhaft motivierte Mitarbeiter fiihlen sich (und sind)
integriert und in ihren unterschiedlichen Fihigkeiten gefragt und betei-
ligt.

3. Der Anteil ,,unfihiger, nicht férderungswiirdiger Mitarbeiter ist weit
geringer als von manchen Fihrungskriften angenommen wird: Ein
qualitativer Unterschied zwischen gut und weniger gut ausgebildeten
Mitarbeitern mag bestehen, er 1a63t sich aber verringern.

Zwischen der personlichen Mobilitit des Mitarbeiters (hier seiner Bereitschaft
zu lernen) und den zukiinftigen Anforderungsprofilen der Arbeitsplitze klafft
eine (grofler werdende) Liicke gerade dort, wo Hierarchiestufen und Entschei-
dungskompetenz abnehmen.

Ein Mitarbeiter, dessen Wissen und Kénnen nur selten abgefragt wird, der

in einem perspektivlosen Arbeitsalltag befangen ist, verliert seine Lernbereit-
schaft. Der Wille oder die Bereitschaft, sich auch im Erwachsenenalter weitet-
zubilden und auf neue Lebenszusammenhinge einzulassen, mag in Abhingig-
keit von dem Niveau der Lernerfahrungen in der Jugend stehen. Gleichzeitig
aber verindert sich diese Bereitschaft zweifelsohne durch die Forderungen der
taglichen, individuellen Umwelt.

Diejenigen, die heute stindig in der Verunsicherung um den Erhalt ihres
Arbeitsplatzes leben, werden ihre Situation lingerfristig nur durch eine neue
Bildungsbereitschaft verbessern konnen. Aber ,,Bildungsbereitschaft® steht
zwingend im Zusammenhang mit ,,Bildungsfreiraum®. Wirtschaftlich gesunde
Unternehmen sind in der Lage, mit neuester Technologie zu produzieren. Dies
unterscheidet sie allerdings nicht von ihren Konkurrenten. Die den markt-
wirtschaftlichen Strukturen immanenten Bedingungen zwingen zu derartigem
Innovations-/Investitionsverhalten. Vorteile gegeniiber der Konkurrenz und
das langfristige Uberleben der Organisation kénnen lediglich in der internen
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Organisation der Arbeit erwirtschaftet werden. Ein von der Organisations-
leistung getragenes, langfristig angelegtes funktionierendes Lernstatt-Projekt
ist in der Lage, zu einem verbesserten betrieblichen Klima, mehr Verstindnis,
groflerem Wissen und gesteigertem Engagement der Beschiftigten beizu-
tragen. Moglicherweise wichst durch die Lernstatt auch die Bindung an die
Organisation, krankheitsbedingte Ausfille oder kostenverursachende Perso-
nalfluktuationen kénnen abnehmen. Allerdings wird sich kein seriser Perso-
nalleiter oder Organisationsberater auf diese Ergebnisse vorab festschreiben
lassen.

Die bevorstehenden industriellen Entwicklungen fihren vermutlich zu einer
Verschirfung der Konfliktpotentiale bei den Mitarbeitern. Die wechselseitige
Bereitschaft, partnerschaftlich in einem urspriinglichen Sinne miteinander zu
arbeiten, wird immer wichtiger. Die Akzeptanz der Bedurfnisse des Mitarbei-
ters und die Bereitschaft, diese bei eigenen Interessendurchsetzungen parti-
zipativ zu berticksichtigen, stellen das Problem dar. Dabei glaube ich nicht
daran, dass hier neue, verbesserte Gesetze helfen werden. Unter Bertcksich-
tigung der notwendigen Gesetzmaligkeiten marktwirtschaftlich organisierter
Wirtschaftsformen erfihrt diese Problematik eine unnotige, widersinnige
Verschirfung. Die ,,innere Kiindigung* von Arbeitnehmern muf3 und kann
verhindert werden.

,INeuer Freiraum* heil3t im hier interessierenden Zusammenhang keineswegs
weniger arbeiten. Neue Freiriume konnen und werden vielmehr neue Iden-
tifikationen und Motivationen zur Folge haben. Progressives Management
bedeutete schon immer die Bereitschaft zu planvollen Risikoinvestitionen.
Den Arbeitnehmervertretern stiinde eine undogmatischere Offenheit gut

zu Gesicht. Thre hiufige Ablehnung oder gar Verhinderung von Lernstatt-
Projekten (aus Angst vor neuen Manipulation- und Ausbeutungsstrategien)
muten licherlich an. Wie lange kénnen sich die Unternehmen noch die Ver-
nachlissigung des Mitarbeiters als Produktionsfaktor leisten? Wie lange noch
wollen gewerkschaftliche Interessenvertreter eine den tatsichlichen Erforder-
nissen nicht mehr gerechtwerdende Verhinderungspolitik betreiben? Auch
hier tibrigens kénnen sich die beteiligten Vertreter der Hoechst AG durchaus
sehen lassen.

Die Lernstatt stellt unbeschadet der vielfiltigen positiven Veréffentlichun-
gen der letzten Jahre ein Minimum dessen dar, was getan werden kann. Sie
ist allenfalls der Anfang eines neuen Verstindnisses des Miteinanders in den
Betrieben. Obwohl diese Initiative nun schon auf viele Jahre erfolgreicher
Arbeit zurtickblicken kann, stellt sie nach wie vor ein Modell des Lernens fur
morgen dar. Uber kurz oder lang miissen weitere, erganzende Schritte erfol-
gen, die die Integration der verschiedenen Teile der Organisation vorantrei-
ben. Bis heute sind mir keine auf Lernstattaktivititen zurtuckfithrenden Ver-
anderungen im organisationsstrukturellen Bereich bekannt. Manche mégen
dies bedauern. Traditionelle Hierarchie- und Organisationsstrukturen fithren
ein langes Leben. Offensichtlich bleibt die durch die Lernstatt befiirchtete
interne Revolution aus. Die oben erwihnten positiven Auswirkungen machen
die Lernstatt dennoch zu einer sinnvollen Initiative.
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