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»nLernangebote, dieden
Unterschied machen«

Auch 2003 geht der Weiterbildungsinnovationspreis des

BiBB an ein Projekt, das von der GAB Miinchen begleitet

wurde

Das Bundesinstitut fiir Berufsbildung
(BiBB) hat den Weiterbildungsinnova-
tionspreis 2003 dem Einzelhandels-
unternehmen dm-Drogeriemarkt fir
dessen Konzept der ,lernenden Filia-
le“ verliehen. Diese arbeitsintegrierte
Form der Mitarbeiterentwicklung
wurde vom Ressort Mitarbeiter des
Unternehmens mit Unterstiitzung
durch die GAB Miinchen entwickelt
und wird nun mit Erfolg in den rund
600 dm-Filialen in ganz Deutschland
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praktiziert. Bereits 2002 hatte ein Teil-
projekt  des Gesamtvorhabens
»Arbeitsprozessorientierte Weiterbil-
dung in der IT-Branche® bei der Deut-
schen Telekom, das ebenfalls von der
GAB Miinchen begleitet wurde, diesen
Weiterbildungsinnovationspreis erhal-
ten. Im folgenden stellen wir einige
wesentliche Uberlegungen und Praxis-
ansdtze zu diesem Arbeitsfeld vor.
Personalenwicklung wird in vielen
Unternehmen und Einrichtungen hau-
fig nebenbei betrieben. Wenn Mitar-
beiter sich entwickeln wollen, werden
ihnen Seminare empfohlen, die sie auf
den neuesten Stand des Wissens brin-
gen sollen. Personalentwickler haben
sich aufihre Fahnen geschrieben, dazu
beizutragen, die in den Mitarbeitern
vorhandenen Potenziale zu erkennen
und diese den Unternehmenszielen
entsprechend zu fordern. Es spielt eine
immer grofiere Rolle, Menschen durch
Lernen zu befdhigen, sich in ihrer stan-
dig wandelnden Arbeitswelt zurechtzu-
finden. Systematische Personalent-
wicklungsmafinahmen werden imple-
mentiert, um dieser Herausforderung
gerecht zu werden.

07/2003 -1



Berichte und Notizen aus der GAB.Werkstatt

Ein wesentliches Ziel moderner Perso-
nalentwicklung sollte es sein, dass
Mitarbeiter lernen, auf neue Anforde-
rungen flexibel zu reagieren. Das Ler-
nen der Mitarbeiter wird so zu einem
strategischen Uberlebensfaktor fiir ein
Unternehmen.

Aktuelle Entwicklungen
in der betrieblichen
Weiterbildung

Alle drei Jahre legt das Institut der
deutschen Wirtschaft (Kdln) eine
Weiterbildungsanalyse vor. Die Ergeb-
nisse der letzten
Umfrage aus dem
Jahr 2001 bestati-
gen eine Entwick-
lung, die sich
schon in den goer
Jahren abzuzeich-
nen begann: Der
Trend zu selbstge-
steuerten, effizien-
ten Weiterbil-
dungsformen und arbeitsplatzbezoge-
nem Lernen. So macht der Anteil des
Lernens in konkreten Arbeitssituatio-
nen bereits liber 5o Prozent aller
WeiterbildungsmaBnahmen aus. Fir
die Zukunft, so die Weiterbildungsana-
lyse,
weiterhin einen zunehmenden Weiter-
bildungsbedarf, aber auch steigende
Kosten. Deshalb wéachst das Interesse

erwarten die Unternehmen

der Betriebe an flexiblen, kostengiin-
stigen und bedarfsorientierten Weiter-
bildungsformen. Die GAB Minchen
beschéftigt sich seit Jahren in diversen
Forschungs- und Praxisprojekten und
in unterschiedlichsten Branchen mit
dem Lernen in der Arbeit und ist auf
diesem Gebiet beratend und beglei-
tend tatig.
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Der Anteil'des Lernens in
konkreten Arbeitssituationen
macht bereits iiber 50%
aller Weiterbildungs-

mafinahmen aus

Wie sich Mitarbeiter
entwickeln

Alle Mitarbeiter begegnen in ihren
jeweiligen Verantwortungsbereichen
unzdhligen Herausforderungen des
Wandels und miissen sich mit diesen
aktiv auseinandersetzen. Sie gehdren
fuir sie zum Alltag. Mitarbeiter erleben,
wie alte Losungen nicht mehr tragen
und wie sie selbst an die Grenzen
ihres Wissens und Kénnens kommen,
wenn sie neue, bessere Losungen in
die Praxis umsetzen wollen. Auf Schritt
und Tritt begegnen sie der Notwendig-
keit, zu lernen, und zwar in ihrer tag-
lichen Arbeit. Ler-
nen und sich Ent-
wickeln sind wer-
den zu einem all-
taglicher Bestand-
teil der Arbeit. Ler-
nen und Arbeiten
sind zwei Seiten
ein und derselben
Medaille.

Wie sich die Mitar-
braucht
daher nicht vom Unternehmen vorge-
geben, geplant und in Lehrveranstal-
tungen lbersetzt zu werden. Viel wirk-

beiter entwickeln sollen,

samer ist es, wenn Situationen
geschaffen werden, in denen sich
jeder Mitarbeiter jederzeit selbst mit
seiner Arbeit mitentwickeln kann.
Nicht das Management muss sich aus-
denken, in welche Richtung sich Unter-
nehmen und Mitarbeiter entwickeln
sollen, sondern die Mitarbeiter brin-
gen durch die lernende und hand-
lungsverdndernde Verarbeitung ihrer
taglichen Arbeitserfahrung das Unter-
nehmen real weiter und fiillen dadurch
den vom Management vorgegeben
Rahmen mit konkretem Inhalt. Dann

wird die Arbeit in ihrer Dynamik der

naheliegende und natiirliche Ort des
Lernens und der Entwicklung fiir die
Mitarbeiter.

Unsere langjdhrigen Erfahrungen mit
arbeitsintegriertem Lernen haben uns
gezeigt: Alles, was man fiir eine Arbeit
kdnnen und wissen muss — fachliche
und soziale sowie Handlungskompe-
tenzen — kann man grundsatzlich in
der Realitdt dieser Arbeit selbst, und
dort am besten und vollstandig lernen.
Transferprobleme missen dann nicht
gefiirchtet werden. Das trifft allerdings
nur zu, wenn gewisse (Rahmen-)
Bedingungen und Voraussetzungen
gegeben sind: Das Management des
Unternehmens muss den allgemeinen
Entwicklungsrahmen abstecken und
fiir jeden Mitarbeiter deutlich kommu-
nizieren, in welche Richtung die Reise
gehen soll. Ferner muss die Fihrung
flirvollige Transparenz bei Neuerungen
und verdanderten Bedingungen und
Erwartungen sorgen. Entscheidend ist,
dass in den Arbeitsalltag des Unter-
nehmens eine Kultur des Lernens ein-
zieht: Dieser Arbeitsalltag muss lern-
forderlich gestaltet sein, den Mitarbei-
tern muss Gelegenheit zum Lernen
gegeben werden, und ihre Lernprozes-
se missen entsprechend unterstiitzt
und begleitet werden.

Lernen in der Arbeit -
der Arbeitsplatz als
Weiterbildungsort

Als erstes gilt es, die normalen Arbeits-
abldufe lernforderlich zu gestalten.
Daflir gibt es
Gesichtspunkte: Reine Routinearbei-

einige bewdhrte
ten werden auf ein Minimum reduziert,
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Zukunft Pflegen

Die GAB Miinchen auf der Altenpflegemesse + HeathCare

Mit etwa 40 ooo Fachbesuchern und
liber 700 Ausstellern ist die ALTEN-
PFLEGEMESSE + HEALTHCARE die grof-
te Veranstaltung dieser Art in Europa.
Sehr grofle Resonanz fand auf der
diesjahrigen Messe (25. bis 27.03) in
Niirnberg der Auftritt der Initiative
ZUKUNFT PFLEGEN - einer gemeinsa-
men Aktion des Arznei- und Kdrper-
pflegeherstellers
Weleda AG, der
Gesellschaft  fir
Ausbildungsfor-

reichen. Gleichzeitig demonstrierten
sie auch, dass eine neue Kultur des
»selbstbewussten Altwerdens gerade
auch interdisziplindre Kooperationen
braucht.

Am Ende waren alle Kooperationspart-
ner sehr zufrieden mit dem gelunge-
nen und viel beachteten gemeinsamen
Auftritt. Dazu bei-
getragen hat als
erster  optischer

Eindruck vor allem

Das Alter'als Aufgabe

schung und
Berufsentwicklung
GAB Miinchen, den
Hannoverschen
Kassen (,andere
Formen der Alters-
versorgung®) und
dem Verband anthroposophisch orien-

tierter Pflegeberufe.

Ziel dieser Kooperation war und ist es,
Erfahrungen und Anséatze aus Pharma-
zie und Pflege, beruflicher Bildung,
Qualitdtsmanagement und alternati-
ven Finanzierungskonzepten miteinan-
der ins Gesprdch zu bringen. Gemein-
sam sehen die Beteiligten Alter als
Aufgabe und Chance, die es aktiv zu
gestalten gilt. Wie solche Chancen
genutzt werden konnen, zeigten die
Kooperationspartner an konkreten Bei-
spielen aus ihren jeweiligen Arbeitsbe-

und Chance,

die es aktiv zu gestalten gilt

der Messestand,
den die WELEDA
AG den Koopera-
tionspartnern zur
Verfligung stellte.
Die Kombination
von vielen Pflan-
zen, erfrischenden Wasserspielen und
Holz- und Schieferelementen stach
aus den anderen Standen heraus und
wirkte auf viele Besucher ,wie eine
Oase“. In dieser ansprechenden Atmo-
sphdre trugen neben den zahlreichen
individuellen Gesprdchen vor allem
die Vortrage und Demonstrationen zu
alternativen Wohnformen, Mitarbeiter-
motivation durch Qualitdtssicherung,
neuen Formen und Inhalten der Pflege
dazu bei, inhaltlich mit Menschen aus
der Altenpflege in einen Dialog zu
kommen.

GAB Miinchen verteilte mehr als 600
Exemplare des Buches ,,Das schlanke
Heim“ kostenlos und zeigte in vielen
intensiven Gesprachen, wie alternative
Organisationskonzepte in Altenhei-
men umgesetzt werden konnen. Viel
wichtiger als die Menge der verteilten
Bilicher war die Qualitdt der Gespra-
che, die am Stand gefiihrt wurden. Auf
der Suche nach Alternativen fand so
mancher Interessierte auch Gefallen
an den Grundideen des GAB-Verfah-
rens zur Qualitdtssicherung und —ent-
wicklung.

Auch mit dem Abstand von einigen
Monaten haben die Kooperationspart-
ner ein sehr positives Fazit gezogen
und planen weitere gemeinsame
Schritte. Davon demndchst mehr.

Kontakt in der GAB: HILMAR DAHLEM,
hilmar.dahlem@gab-muenchen.de
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so dass jeder Mitarbeiter auch Arbei-
ten ausfiihrt, die offene Fragen oder
unbestimmte Situationen enthalten,
deren Losung eben nicht von vornehe-
rein feststeht. Die Arbeits-, Kommuni-
kations- und Infor-

mationsprozesse

gen muss; das verlangt namlich von
ihm — und eroffnet ihm damit das ent-
sprechende Lemfeld —, zwischen betrieb-
lichen Anforderungen, kollegialen
Moglichkeiten und individuellen Inter-

essen abzuwdgen

und dartiber zu

werden bewusst Offene Fragen, unbestimmte kommunizieren.
unter dem . . . Lernforderliche
Gesichtspunkt Situationen, erweiteyte Arbeitsgestaltung
ihrer Lernfreund- Handlungsspielrdume u.d. setzt voraus,
lichkeit untersucht sind lernférderlich Arbeitsabldufe
und weiterentwi- ebenso wie

ckelt (etwa beim

Umgang mit Feh-

lern oder bei der moglichst frihzeiti-
gen Information lber sich abzeichnen-
de Innovationen). Die Handlungsspiel-
rdume der Mitarbeiter werden gezielt
so erweitert, dass sie in ihrem Bereich
selbststandig und eigenverantwortlich
arbeiten und Neues ausprobieren kon-
nen. Arbeitsmittel werden unter Lern-
gesichtspunkten optimiert. In das Pro-
jektmanagement wird der Lernge-
sichtspunkt von Anfang an integriert.
Viele betriebliche Einrichtungen, die
zundchst ganz anderen Zwecken die-
nen - z.B. Kundeninformationsdienste
— kdnnen auch fiir das individuelle Ler-
nen der Mitarbeiter genutzt werden.
Jedem Mitarbeiter stehen alle benotig-
ten Lern- und Informationsmittel zur
Verfligung. MaBnahmen der Organisa-
tionsentwicklung bzw. organisatori-
sche Neuerungen kénnen gezielt auch
unter dem Gesichtspunkt ihrer Bedeu-
tung fur die Mitarbeiterentwicklung
vorgenommen werden. Das ist z.B. der
Fall, wenn in einem Unternehmen mit
wechselnden Schichten und unter-
schiedlichen Teilzeitmodellen die
Dienstpldne nicht mehr von Vorgesetz-
ten zentral erstellt werden, sondern
wenn jeder Mitarbeiter sich selbst in
einen Plan mit den Soll-Zeiten eintra-
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betriebliche Orga-

nisationsformen
durch die ,Lernbrille“ zu betrachten,
sich also zu fragen, welche Bedeutung
diese Ablaufe und Vorgange als infor-
melle Lernsituation haben und welche
Lernchancen damit bewusst erdffnet
oder verschlossen werden kdnnen.
Vielfdltige Formen des informellen und
non-formalen Lernens werden bewusst
eingefiihrt und genutzt.?

Fiihrungskrafte
als Lernbegleiter

Eine Schlusselrolle fiir das Lernen in
der Arbeit kommt den Fiihrungskréften
zu. Sie haben die Aufgabe der Lernbe-
gleitung, die zu einer elementaren Fiih-
rungsaufgabe wird. Lernbegleitung
durch Fihrungskrafte heit: sie erken-
nen am Verhalten ihrer Mitarbeiter
oder in Mitarbeitergesprdachen den
personlichen Lernbedarf, treffen mit
den Mitarbeitern Lernvereinbarungen,
besprechen geeignete Lernwege, iiber-
geben gezielt Arbeitsaufgaben als
Lernaufgaben, verfolgen die Lernpro-
zesse, helfen Uber Klippen und
Schwierigkeiten hinweg, werten Lern-
prozesse mit dem Mitarbeiter griind-
lich aus und besprechen sie nach. Die

Mitarbeiter konnen sich an ihren Lern-
begleiter mit allen Fragen wenden, die
beim Lernen auftauchen und die sie
nicht selbst beantworten konnen. Die
Lernbegleiter sind eher ,Coach“ der
Mitarbeiter denn ihre ,Lehrer“. Sie
regen Lernprozesse an, gestalten und
unterstiutzen sie, vermittelt selbst
jedoch nur in Ausnahmeféllen auch
Inhalte. Dieses Konzept der Lernbe-
gleitung lasst die Mitarbeiter bei den
vielen Lernbemiihungen,
ihnen erwartet werden, nicht allein,

die von

sondern garantiert eine sachkundige,
fiir Lernvorgdnge sensible persénliche
Unterstiitzung. Zugleich verandert bzw.
erweitert es die Vorgesetztenrolle.?

Voneinander lernen:
Besprechungen als
Lerngruppen

In seiner Arbeit stof3t jeder Mitarbeiter
vielfach auf Fragen und Herausforde-
rungen, zu deren Beantwortung er
neues Wissen und Kénnen entwickeln
muss. Was macht er mit den Fragen,
die ihm aus der Arbeit kommen? Man
trifft hier auf unterschiedlichste Lern-
stile: Manche Menschen setzen sich
gern individuell und anhand schrift-
licher Materialien, Fachliteratur usw.
mit ihren Fragen auseinander. Fiir sie
missen entsprechende Mittel und
Moglichkeiten bereitstehen. Fiir viele
andere dagegen ist die wichtigste
Quelle fiir Antworten und eigenes Ler-
nen das Konnen und die Erfahrung der
Kolleginnen und Kollegen. Der GAB-
Ansatz der arbeitsintegrierten Mitar-
beiterentwicklung fordert deshalb
nicht nur die informelle Kommunika-
tion im Unternehmen, sondern nutzt
auch gezielt das verbreitete offizielle
Besprechungswesen als Basis eines



forschen

A B&/ beraten

news = % weiterbilden

Y

standigen unternehmensweiten Infor-
mations- und Erfahrungsaustauschs.
Samtliche Meetings werden dazu
unter dem Gesichtspunkt des Lernens
durchgestaltet und optimiert, indem
z.B. sichergestellt wird, dass jeder Teil-
nehmer Raum fiir seine individuellen
Fragen bekommt. Dienstliche Bespre-
chungen werden so informell als Lern-
gruppen® genutzt und wirksam. Der
standige, bewusst unter Lerngesichts-
punkten organisierte Erfahrungsaus-
tausch unter den Mitarbeitern sorgt
zugleich dafiir, dass neue Ideen und
Handhabungen (best practice) sich
schnell verbreiten und allen zur Verfii-
gung stehen.

Fragen- und
Themenwerkstatten

Mit Lernfragen und -beddirfnissen kon-
nen die Mitarbeiter auch in Fragen-
und Themenwerkstdtten gehen. Als
institutionelle betriebliche Lernform,
die ebenfalls auf wesentliche Effekte
der Lerngruppe zuriickgreifen, erset-
zen sie die klassischen Seminare und
Kurse.

Fragenwerkstdtten sind offene mode-
rierte Treffen zu einem Rahmenthema.
Das Programm entsteht aus den mitge-
brachten bzw. vorher angemeldeten
Fragen. Die Teilnehmer qualifizieren
sich hier vor allem gegenseitig (nach
dem Muster des ,,open space®). So
kann man miteinander lernen.

Themenwerkstadtten sind arbeitsbe-
gleitende bzw. arbeitsverbundene
(Lern-)Veranstaltungen zu vereinbar-
ten Themen, bei denen man Kollegin-
nen und Kollegen mit dhnlichen Fragen
und Experten fiir diese Fragen trifft.

Dazu bringen die Teilnehmer Fragen
und Probleme aus der Praxis mit. Hier
kann neues, bei den Kollegen bzw. im
eigenen Unternehmen noch nicht ver-
breitetes Wissen kennengelernt und
an neuen Losungen gearbeitet wer-
den. Die Methoden sind streng hand-
lungsorientiert und nutzen die Realar-
beit als eigentliches Lern- und Ubfeld
(action learning). Die Weiterbildung
der Vorgesetzten zu Lernbegleitern fin-
det beispielsweise in solchen Themen-
werkstdtten statt. Andere Themen kon-
nen z.B. sein (abhdngig vom Bedarf
der Mitarbeiter): Moderation; Ausbil-
dung; Controlling, Fiihrung, Neue Tech-
nologien und Verfahren.

Klassische Seminare sind damit nicht
ausgeschlossen, werden aber nur dort
in Anspruch genommen, wo ihr Haupt-
vorteil — die arbeitsplatzunabhéngige
Reflexion und die Erarbeitung eines
Themas gerade losgelést von einem
bestimmten Verwendungszusammen-
hang — wirklich zum Tragen kommen
kann. Das ist z.B. bei unternehmens-
kulturellen Themen der Fall oder dann,
wenn Mitarbeiter externe Bildungsan-
geboten wahrnehmen, um sich in ein
neues Gebiet einzuarbeiten.

Mitarbeiter-Lernzeit

Manchmal heit Mitarbeiterentwick-
lung auch: gegebene und bewdhrte
Ablaufe und Vorgehensweisen ken-
nenzulernen, die nur fiir den Einzelnen
neu sind, nicht aber fiir das Unterneh-
men. Das ist z.B. bei der Einarbeitung
eines Mitarbeiters in fiir ihn neue Auf-
gaben der Fall, und das trifft auch fiir
die zu, die Leitungsaufgaben tiberneh-
men wollen (Fiihrungskrafteschulung).
Auch fiir diesen Bereich der Mitarbei-

terentwicklung bewdhrt sich das Ler-
nen in der Arbeit, weil es sicherstellt,
dass nicht nur Wissen vermittelt wird,
sondern Handlungskompetenzen
gebildet werden. Im Prinzip werden
dabei dem Mitarbeiter die neuen Auf-
gaben, die auszufiihren er lernen soll,
einfach real tibergeben — aber eben
so, dass er sie im Tun erlernen kann,
verbunden mit dem Coaching und der
Unterstiitzung eines Lernbegleiters als
Mentor. So ldsst sich z.B. die gesamte
Entwicklung des Fiihrungskraftenach-
wuchses wesentlich effektiver gestal-
ten als durch ,,Fiihrungskrafteschulun-
gen“. Eine bewdhrte Form der arbeits-
integrierten
besteht z.B. darin, sdamtliche Aufga-
ben des neuen Arbeitsplatzes oder -

Nachwuchsschulung

gebiets in einem Lernpass zusammen-
zustellen. Der Mitarbeiter, der das
neue Aufgabengebiet lernen soll, hat
das Recht, im Lauf einer von ihm
selbst bestimmten Zeit alle Aufgaben
des Lernpasses mit Unterstiitzung
eines Lernbegleiters real so lange
ibertragen zu bekommen, bis er sie
selbstdandig beherrscht. Vorausset-
zung ist, dass er seinen Lernprozess
selbst organisiert. Beherrscht er eine
neue Teilaufgabe, wird das im Lern-
pass bestdtigt. Damit ist auch klar,
wann dieser Mitarbeiter im Prinzip die
neue Aufgabe selbststdndig tiberneh-
men kann.

Fiihrungskrafte lernen durch dieses
Modell, was sie kdnnen miussen,
indem sie tun, was sie lernen wollen.
Das gilt fiir alle aktiven Mitarbeiter, die
neue Verantwortungsfelder iiberneh-
men sollen oder wollen, also beruflich
vorankommen wollen (horizontale und
vertikale Karrieren).

FORTSETZUNG NACHSTE SEITE
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Zertifizierungen

Oft ist den Mitarbeitern gar nicht
bewusst, was alles sie informell in der
Arbeit lernen, und viele trauen sich
deshalb manche Aufgaben gar nicht
zu. Deshalb ist es wichtig, solche
arbeitsintegrierten (meist informellen)
Lernprozesse und -ergebnisse offiziell
zu bestdtigen und festzuhalten. Das
geschieht am besten durch die beglei-
tete Erarbeitung entsprechender Kom-
petenzportfolios durch die Mitarbeiter
selbst.

Qualitatssicherung

Die Mitarbeiterentwicklung sollte einer
standigen internen Qualitdtssicherung
und -entwicklung unterliegen. Sie
stiitzt sich zum einen auf die systema-
tischen Rickmeldungen der Mitarbei-
ter, zum anderen auf regelmaBig
durchgefiihrte Qualitatszirkel der fiir
Mitarbeiterentwicklung Verantwort-
lichen, deren Qualitdatsmafstdbe von
ihnen selbst erarbeitet wurden.

Neue Aufgaben fiir
professionelle
Personalentwickler

Um alle diese Elemente der Mitarbei-
terentwicklung durch arbeitsintegrier-
tes Lernen im Unternehmen zu veran-
kern und zu begleiten, ist es notwen-
dig, dass sich jemand bewusst darum
kiimmert, die Unternehmensprozesse
standig mit dem ,,Lernblick® verfolgt
und fiir die genannten lernforderlichen
Bedingungen sorgt. Dies ist Aufgabe
fur die Personalentwickler, die zu
Fachleuten fiir Lernfragen werden. Sie
koordinieren alle Schritte und MaR-
nahmen der Mitarbeiterentwicklung,
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erkennen Ubergreifende Lernbediirf-
nisse und organisieren die verschiede-
nen Werkstdtten. lhre Aufgabe wan-
delt sich damit: Sie entwerfen keine
Qualifizierungsprogramme mehr und
bilden nicht mehr direkt weiter, son-
dern bereiten den Boden und die
Umgebung, damit die Mitarbeiter in
ihrer Arbeit lernen und sich entwickeln
konnen — und dadurch die Entwick-
lung des Unternehmens vorantreiben.
Sie ,,entwickeln“ nicht, sondern sie
schaffen optimale Entwicklungs- und
Wachstumsbedingungen fiir die Mitar-
beiter: Sie , kultivieren“.

Einige Wirkungen und
Vorteile der arbeits-
integrierten Mitarbeiter-
entwicklung

Mitarbeiterentwicklung heit in die-
sem Konzept vor allem, Lernrdume zu
erdffnen und Verarbeitungsmoglich-
keiten zu bieten. Dadurch wird die tag-
liche Arbeitserfahrung zum Lernim-
puls. Arbeiten und Lernen verschmel-
zen und ermoglichen eine stdandige
wechselseitig aufeinander bezogene
Entwicklung von Mensch und Arbeit:
Arbeit wird zum Entwicklungsmedium
fur die Mitarbeiter, die ihrerseits in die
Lage versetzt werden, die Arbeit zu
verdndern und zu verbessern. Das
Ideal einer sich selbst tragenden Mit-
arbeiterentwicklung wird greifbar. Ler-
nen wird wieder als menschliche
Grundtéatigkeit erlebt, die selbstver-
standlich zum Leben dazugehort und
— frei von schulischen Zwangen -
Spafl macht. Viele Mitarbeiter bliihen
unter diesen Bedingungen auf, und
nur sehr wenige entziehen sich (wozu
sie natiirlich das Recht haben).

Lernen und entwickeln der Mitarbeiter
ist in diesem Ansatz ein spontaner,
natiirlicher Vorgang, der tiberall statt-
findet, wo gearbeitet wird. Aufwéndige
Seminarkonzepte, die in der Praxis
leicht wirkungslos verpuffen, entfal-
len. Ubertragungsprobleme an den
Arbeitsplatz gibt es praktisch nicht.
Praxis und Theorie kdnnen optimal
miteinander verzahnt werden (so viel
Theorie, wie fir die Praxis direkt
gefragt und sinnvoll ist), die Vorteile
verschiedener Lernformen kénnen mit-
einander verbunden, ihre jeweiligen
Nachteile vermieden werden. Fachli-
che, methodische, soziale und Selbst-
kompetenzen werden im Zusammen-
hang entwickelt. Die Mitarbeiter erwer-
ben ,Lernkompetenz®.

Das Konzept fiihrt bei den Mitarbeitern
zu hoherer Arbeitszufriedenheit, mehr
Selbstdndigkeit und aktivem Engage-
ment; Lernschwellen und -barrieren
werden abgebaut. Lernbereitschaft
und Lernmotivation kénnen sich weit-
gehend ungehindert entfalten. Die Fiih-
rungskréfte werden fiir die alltdgliche
Dimension des Lernens sensibilisiert,
so dass sie auf Fehler, Irrtlimer, Unwis-
sen, Ungeschicklichkeiten, Hilflosigkeit
von Mitarbeitern weniger disziplina-
risch reagieren, sondern solche Ver-
haltensweisen als Lernbedarf und Lern-
chance interpretieren und aufgreifen.

Weiterbildungsbedingte Abwesenhei-
ten vom Arbeitsplatz konnen auf ein
Minimum reduziert werden und man-
che teure Schulungsaufwendung ent-
fallt, so dass dieser Ansatz auch wirt-
schaftlicher ist als konventionelle
Lehrgédnge.
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Diese arbeitsintegrierte Form der Mit-
arbeiterentwicklung wurde konse-
quent u.a. zusammen mit der Firma
dm-Drogeriemarkt
erprobt, die dafiir den Weiterbildungs-

entwickelt und

Innovationspreis 2003 erhielt. Unsere
Erfahrungen mit anderen Firmen zei-
gen, dass sich dieser Ansatz grund-
satzlich auf — insbesondere kleinere
und mittlere — Unternehmen aller
Branchen (ibertragen ldsst.

Was die GAB zur Ein-
fiihrung arbeitsintegrierter
Mitarbeiterentwicklung
beitragen kann

Die Gesellschaft fiir Ausbildungsfor-
schung und Berufsentwicklung, GAB
Miinchen, unterstiitzt Unternehmen,
die ihre Mitarbeiterentwicklung im
Sinne der Grundgedanken des arbeits-
integrierten Ansatzes umgestalten wol-
len, bei diesem Bemiihen. Dabei wer-
den die angemessenen Umsetzungs-
formen entsprechend den Bedingun-
gen des jeweiligen Unternehmens indi-
viduell und maBgeschneidert erarbei-
tet. Die Moglichkeiten der Unterstiit-
zung reichen von einem einmaligen
Informationsgespradch tiber die Beglei-
tung der Verantwortlichen bis hin zur
kompletten Gestaltung des gesamten
Entwicklungsweges, der in jedem Fall
mit den Entscheidungstragern im
Unternehmen gemeinsam realisiert
wird. Als Unterstiitzung des Beratungs-
und Begleitprozesses werden die in
Modell- und Praxisprojekten erfolg-
reich angewandten GAB-Instrumente
zur Aus- und Weiterbildung benutzt.

Bausteine der arbeitsintegrierten Mitarbeiterentwicklung
nach dem GAB-Ansatz

Entwicklung betonende Unternehmensphilosophie,
Klare Unternehmenspolitik

. 4

Allgemeine Lernkultur, Férderung der
personl. Lernbereitschaft

. 4

Reale Arbeit als Lern- und
Entwicklungsbasis

(Tagliche) Arbeitsablaufe

Schulungen ,a la

lernférderlich gestalten

Voneinander Lernen:

carte“ und ,just in Lernférderndes
time“: Themen- und Austausch- und
F ksta L. . B h
ragenwerkstdtten Atbeitsintegriemte esprechungswesen
Spezialschulungen
(Mitarbeiter-Lernzeit, Einarbeitung
neuer Mitarbeiter,
Flihrungskrafteschulung usw.)
Lernunterstiitzende Strukturen:
Vorgesetzte als | Arbeitsprojekte | Lerngruppen, Arbeits- als Personal-
Lernbegleiter als Lernprojekte | Lernzeit Lernmittel entwickler als

Prozessbegleiter

Portfolio-Zertifikate (Wertschédtzung)

Qualitatssicherung und -entwicklung nach dem GAB-Verfahren

1 Die GAB hat in verschiedenen Projekten eine Viel-
zahl solcher Lernformen erforscht und zusammenge-
stellt. Vgl. H. G. Bauer u.a.: Die Organisation des
Informellen - Drei betriebliche Fallstudien. Miinchen
2002 (Veroff. i. Vorber.)

2 Hier greift die GAB auf ihren Ansatz des Ausbil-
dens am Arbeitsplatz zuriick, der das selbststéndige,
entdeckende Lernen in den Mittelpunkt riickt und
damit die Rolle des Ausbilders zum ,,Lernbegleiter
wandelt.

3 Die Lerngruppe ist eine besonders wirksame Lern-
form, sofern bei ihrer Gestaltung bestimmte Regeln
beachtet werden. Die GAB Minchen hat das Lern-
gruppenkonzept in vielen Projekten der Erwachse-
nenbildung erfolgreich eingesetzt und verfeinert.

KONTAKT

GAB Miinchen

Geschaftsfeld Arbeiten und Lernen
Bodenseestr.s

D-81241 Miinchen

Tel. 089-886551

e-mail: info@gab-muenchen.de
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BUCHBESPRECHUNG

Personale Entwicklungs-
prozesse im Management

Marion Wenger: Personale Entwick-
lungsprozesse im Management. Wax-
mann Verl., Miinster, New York, Miin-
chen, Berlin 2002.

ISBN 3-8309-1149-1, EUR 25,50

In diesem Band (eine Dissertation)
entwickelt die Autorin sowohl ein
Instrument wie ein Coachingverfahren
zur Forderung personaler und sozialer
Kompetenzen von Fiihrungskréaften.
Dazu befasst sie sich im einfiihrenden
theoretischen Teil ausfiihrlich mit der
Klarung von Schliisselbegriffen fiir den
Bereich der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung. Sie stellt dabei fest,
dass die Vorstellungen von betrieb-
licher Weiterbildung in jiingerer Zeit
einem hdufigen Wandel unterlagen,
der mit einem jeweils anderen Ver-
standnis von Organisationsfiihrung
korrespondiert. WENGER macht beim
Ubergang vom 20. in das 21. Jahrhun-
dert einen Bedeutungszuwachs fir
den Sektor der beruflichen Weiterbil-
dung aus. Damit geht die Anforderung
an erwachsene Lernende einher, ihre
fachliche, methodische wie auch sozi-
ale und personale ,Handlungskompe-
tenz“ kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln.

Die Autorin legt in ihrer Arbeit den
Fokus auf die Fiihrungskrafteentwick-
lung in Profit-Organisationen. Dabei

8 - 07/2003

Wir haben uns vorgenommen, in den GAB.News zukiinftig in loser Folge wichtige

Publikationen vorzustellen, die unsere Arbeit beeinflussen und von denen wir
annehmen, dass diese auch fiir Sie von Interesse sind.

nimmt sie speziell auf die Entwicklung
personaler und sozialer Kompetenzen
Bezug. Sie stellt dabei fest, dass Fiih-
rungskrédfte in Organisationen eine
wichtige Multiplikatorenfunktion besit-
zen, da sie zum einen die Unterneh-
menskultur nach innen und aufen
reprasentieren, zum anderen durch die
Art und Weise, wie

sie ihre Fihrung

gestalten. Sie neh-

men hierdurch
bedeutenden Ein-
fluss auf das
Arbeitsklima und
den Handlungs-

Element von Coaching und

spielraum  ihrer

Mitarbeiter.  Auf

dem Sektor der

betrieblichen Weiterbildung sind Fiih-
rungskrafte durch die Teilnahme an
Bildungsmaflnahmen einerseits
»Objekt* und durch die Anleitung und
Forderung ihrer Mitarbeiter anderer-
seits ,Subjekt“ der Personalentwick-
lung.

Die jeweiligen ,Fiihrungsgrundsatze®
eines Unternehmens stellen eine
Bezugsgrofie fiir die Wahrnehmung
von Maoglichkeiten und Grenzen des
Handelns fiir Fiihrungskréfte dar. Sol-
che Bezugsgrofien, die sich z.B. aus
Fihrungsleitsdtzen und Unterneh-
mensphilosophien ableiten lassen,
gehen {iber die mit einer Stellenbe-
schreibung verbundenen, faktischen

Selbst- und Fremdbild-

vergleiche als wesentliches

Personalentwicklung

Arbeitsanforderungen hinaus. In den
goer Jahren hat sich in vielen, insbe-
sondere grofen Unternehmen der
Anspruch an eine demokratische und
kooperative Umgangsweise mit Mitar-
beitern durchgesetzt. Mitarbeiter wer-
den zum Mitwissen, Mitdenken und
Mithandeln aufgefordert, weil sie als
wichtige und sensi-
tive Ressource des
Unternehmens
begriffen werden.
lhnen wird dabei
eine Motivation zur
,Selbstentwick-
lung® unterstellt.
Dies
dass die Fiihrung
von Mitarbeitern in

impliziert,

einer ganz bestimmten Art und Weise
stattfinden miisste. Sie soll vorrangig
kooperativ und partizipativ gestaltet
werden. Aufgaben und Verantwortung
missen dabei soweit wie mdéglich an
die Mitarbeiter delegiert werden, um
deren Verantwortungsbereich und
Handlungsspektrum zu erweitern.

Den Mittelpunkt des empirischen Teils
der Arbeit bildet die Entwicklung eines
Fragebogens zum Selbst- und Fremd-
bild-Vergleich von Fiihrungskraften. Zu
dessen Erarbeitung wurden mehrere
hundert Fihrungskrdfte der Daim-
lerChrysler AG befragt. Sein Einsatzbe-
reich kommt einer 360-Grad Analyse
gleich, da er Perspektiven von Perso-
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nen unterschiedlicher Hierarchieebe-
nen abbildet.

Auf Basis dieses Selbst- und Fremd-
bild-Vergleichs wurde weiterhin ein
spezifisch gestaltetes Coachingverfah-
ren flir Fiihrungskrafte entwickelt, die
auf der Basis dieser Diagnose person-
licher Entwicklungsziele und Bewadlti-
gungsthemen bearbeiten wollten.
Dazu wurden multiple Fallstudien mit
Fiihrungskraften und Personalberatern
durchgefiihrt.

Die durchgefiihrten Untersuchungen
kommen im Wesentlichen zu dem
Ergebnis, dass Fiihrungskréfte, die an
einem Coaching teilnehmen, sowohl
aus der Selbstperspektive als auch
aus der Fremdperspektive eine stdrke-
re Veranderung individueller Zielset-
zungen aufweisen als Probanden, die
ohne eine Teilnahme an einer Perso-
nalentwicklungsmafinahme an ihrer
personlichen Entwicklung arbeiten.
Zudem wurde festgestellt, dass der
Erfolg des Coaching insbesondere von
der Bereitschaft und Fahigkeit der Fiih-
rungskraft zur Selbststeuerung und der
Fahigkeit des Personalberaters zur Pro-
zessbegleitung abhangen.

Insgesamt sieht WENGER daher Coa-
chingmanahmen als vielversprechen-
des Instrument der Personalentwick-
lung, das sich potenziell dazu eignet,

Fihrungskrafte in ihrer individuellen
Entwicklung personaler und sozialer
Kompetenzen zu unterstiitzen, wobei
grundsatzlich sowohl unternehmeri-
sche Vorgaben als auch individuelle
Zielsetzungen beriicksichtigt werden
kdnnen.

STEFAN ACKERMANN:

Der Stallbau — Eine Projektevaluation,
Lernen an Realsituationen. Perpetuum
novile Gemeinniitzige Schulprojektge-
sellschaft, Schwabisch Hall 2003

ANNA MAURUS:

Change Management im Team. Leitfa-
den fiir die Umgestaltung eines Pflege-
bereichs in einem Wohnbereich fiir
dementiell erkrankte Menschen.
Manuskriptdruck. Erhdltlich iiber das
GAB-Bliro (€ 15,- zuziigl. Porto)

MICHAEL BRATER, PETER RUDOLF:
Die Qualifikationsbedarfsanalyse als
Instrument zur Erhéhung der Kunden-
orientierung von Weiterbildungstra-
gern. In: BWP (Veroff. in Vorber.)
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KURZNACHRICHTEN

Die Strafie,

in der ich wohne
Ein Schreibprojekt fiir

Grund- und Hauptschulen

Auch wenn das mit Ausbildungsfor-
schung und  Berufsentwicklung
(zundchst einmal) gar nichts zu tun
hat: Vor allem auf der Ebene des kind-
lichen Sehens, Wahrnehmens und Ler-
nens (das man z.B. auch erlebnispada-
gogisch nennen kann, aber auch
kiinstlerisch), haben wir freundschaft-
lichen Kontakt zu diesem in 1999
gestarteten Projekt aufgenommen. Es
ist ein kleines Juwel. Wir begleiten es
mit besonderer Sympathie und wollen
an dieser Stelle gerne aufmerksam
machen auf das Schreibprojekt ,,Die
Strasse, in der ich wohne*:

Kurzauszug aus einer Eigendarstel-
lung: ,,Solche und &hnliche Fragen
stellen sich, aufgefordert durch dieses
Projekt, Schiilerinnen und Schiiler der
Grund- und Hauptschulklassen 1 bis 6.
Alle eingereichten Texte werden in
einer Broschiire zusammengefasst.
Spéter erscheint dann eine Auswahl
davon z.B. in Buchform oder auch als
Stadtplan: eine andere Art Reisefiihrer.
Dariiber hinaus wird jeder eingereichte
Text im Internet unter www.kinder-
strasse.org veroffentlicht.”

10 - 07/2003

Mittlerweile steht das Projekt unter der
Schirmherrschaft der UNICEF und des
BMBF, wird von den Projekten ,,Agenda
,Demokratie
leben“ bundesweit ausgeschrieben

“

21“ und lernen und
und hat auch die deutschen Grenzen
tiberschritten: ,Die Straf3e, in der ich
wohne®“ wird zwischenzeitlich auch
von Kindern in Glasgow, Prag, Krakau,
San Carlos/Nicaragua und in Rio de
Janeiro/Brasilien beschrieben.
Begriinder und Leiter des Projektes ist
Wolfgang Schlenker.

www.kinderstrasse.org. Fiir alle weite-

der Autor
ren Fragen, Anregungen und Mitmach-
Wiinsche klicken Sie ins Internet oder
Sie wenden sich an:

KINDERSTRASSE E.V.

Postfach 250 332 « 90128 Niirnberg
Tel.: o700 / 37 37 37 77

Lorbeeren

In ,,Personalfiihrung 4 /23 (S. 34-36)“
wurde die GAB /ISF-Publikation:

H. G. BAUER / F. BGHLE / C. Munz /
S. PFEIFFER / P. WOICKE:
Hightech-Gespiir — Erfahrungsgeleite-
tes Lernen in hoch technisierten
Arbeitsbereichen. Bertelsmann, Biele-
feld, 2002, hochst ausfiihrlich und
positiv besprochen. Einige (uns natiir-
lich erfreuende) Kernsétze: ,,Hightech-
Gespiir ist ein bemerkenswertes Buch,
das zahlreiche neue konzeptionelle
und praktische Impulse liefert. Eine
besondere Leistung der
besteht darin,
Beschreibung ... zu belassen. Vielmehr
wagen sie den Versuch, den Stellen-
wert der sinnlichen Wahrnehmung in

Autoren

es nicht bei der

der Berufsausbildung zu erértern ...
und dafiir neue methodisch-didakti-
sche Wege aufzuzeigen.*
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IntAB Fachtagung

Am 11. Juni 2003 veranstaltete die GAB
Miinchen in Kooperation mit dem
Berufsbildungswerk Hamburg und der
Berufsschule Eidelstedt eine Fachta-
gung zum Thema ,,Betriebnahe Ausbil-
dung behinderter Menschen®. In Fach-
vortragen, Workshops und einer
abschlieRenden Podiumsdiskussion
wurde Bilanz aus den Erfahrungen mit
diesem Ausbildungsmodell fiir Biiro-

berufe gezogen.

Dabei wurde deutlich, dass sich die
Integrationschancen behinderter Men-
schen durch eine stdrkere Verzahnung
der auBBerbetrieblichen mit der betrieb-
lichen Ausbildung verbessern und
auch bildungspolitisch zunehmend an
Bedeutung gewinnen. Daher wurde auf
der Fachtagung der Dialog zwischen
Ausbildungstragern und Betrieben
angestoen. Gemeinsam soll nun nach
Wegen gesucht werden, wie behinder-
te Menschen in Betriebe integriert wer-
den und wie Betriebe an der Ausbil-
dung beteiligt werden konnen. Von
Betriebsseite wurde bereits erstes
Interesse an einer Kooperation signali-
siert. An einer Ausbildungspartner-
schaft interessierte Betriebe erhalten
weitergehende Informationen bei UTE
BiUcHELE, GAB Miinchen.

Hinweis zu NAKIF

Die Abschlussveranstaltung zum Pro-
jekt NAKIF (Neuen Anforderungen an
Kompetenzen erfahrungsgeleiteten
Arbeitens und selbstgesteuerten Ler-
nens bei industriellen Fachkriften) fin-
det am 17. Juli 2003 an der Universitat
Augsburg statt.

Ndhere Informationen, auch zur Teil-
nahme an derVeranstaltung, finden Sie

unter http://www.nakif.de

Koordinatoren-
Weiterbildung 2004

Bereits zum 6. Mal findet in 2004 die
Weiterbildung zur Einfiihrung eines
Qualitdtsmanagements nach dem
GAB-Verfahren statt.

Termine fiir die ndchste Seminarreihe:
9  17.03 bis 19.03.2004

S 12.05 bis 14.05.2004

2  22.09 bis 24.09.2004

2  10.11. bis Freitag, 12.11.2004
Einen Uberblick iiber unser weiteres
Seminarangebot finden Sie auch im
Internet unter:
http//www.gab-muenchen.de

Offenes
Moderatoren-
seminar

Freude am Moderieren und viele
Ubungsmaéglichkeiten fiir Moderatoren
im Rahmen des GAB-Verfahrens, so
dass jeder Teilnehmer anschliefend in
seinem Arbeitsfeld souveran Quali-
tatszirkel leiten und Handlungsleitli-
nien mit Kolleglnnen erstellen kann —
all das vermittelt dieses Seminar.
AuBerdem gibt es einen soliden theo-
retischen Hintergrund tber das GAB-
Verfahren zur Qualitatssicherung und
Qualitatsentwicklung und Grundlagen
der Moderation. Vom 15.-17. Oktober
2003, Tagungsstdtte Wiesenhaus
(Loheland Stiftung), 36093 Kiinzell.
Weitere Informationen tiber das GAB-
Biro.
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IT-Weiterbildung

Die Begleitung von individuellen Lern-
prozessen von Spezialisten und Pro-
fessionellen sowie die damit verbun-
dene Reflexion und Dokumentation ist
eine der wesentlichen Funktionen des
neuen IT-Weiterbildungssystems. Eine
Qualifizierung fiir Lernprozessbegleiter
im Rahmen dieses Systems bietet UTE
BUCHELE in Kooperation mit ANNEMARIE
VAN DER MEER (Biiro Meer, Utrecht) an.
Das Angebot umfasst insgesamt 7
Seminartage mit dazwischen liegen-
den Praxisphasen. Ein erstes offenes
Seminar findet am 28./29. August 03
statt. AuBerdem sind auch Inhouse-
Seminare fiir einzelne Unternehmen
moglich.

Weitere Informationen tber das GAB-
Biiro o. unter: www.gab-muenchen.de

12 - 07/2003
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Seminare im und
mit dem Alanus-
Werkhaus

Als Auftakt dieser neuen Kooperation
hat vom 09. bis 11.05.2003 bereits das
Seminar ,,Der Beruf in meiner Biogra-
fie“ stattgefunden, durchgefiihrt von
HANS G. BAUER und MARLIES RAINER.

Es folgen in diesem Jahr :

,Vernetztes Denken und Handeln“ -
durchgefiihrt von MARLIES RAINER und
RoLF LANG-KOERSGEN, vom 08.10.
(Beginn 19:00 Uhr) bis 10.10.2003
(Ende 17:00 Uhr).

»,Den eigenen Starken auf der Spur —
Kompetenzmanagement und berufli-
che Orientierung” — durchgefiihrt von
MARLIES RAINER und HILMAR DAHLEM,
vom 14.11. (Beginn 19:00 Uhr) bis
16.11.2003 (Ende 17:00 Uhr).
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