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Leben und Arbeiten -

the medium is the message

Beim Arbeiten und in den Beziehungen zwischen Organisationsmit-
gliedern entsteht professionelle Kompetenz. Unternehmen kénnen

daher als Kompetenzetzwerke aus Erfahrungen und Wissen von
Teams und Einzelnen betrachtet werden. Es gilt also eine Lernkul-
tur aufzubauen und nachhaltig zu verankern, um sicherzustellen,
dass sich Kollegen gegenseitig unterstitzen und ihr Wissen jeweils
passgenau zur Verfligung stellen.

Qualitatsentwicklung und die demogra-

phische Entwicklung sowie einen addaquaten
Umgang mit den Problemen sind viele Konzepte
beschrieben und praktiziert worden. Oft geht es
dabei darum, einen Know-how-Verlust ausschei-
dender Kollegen aus der Organisation zu redu-
zieren. Kollegiale Beratungs- und Arbeitsgruppen
oder Tandems gehéren dazu.

Die Konzepte kollegialer Beratung sind nicht
neu. Schon vor Uber dreiBig Jahren haben sie dem
gemeinsamen Erfahrungsaustausch in Kindergar-
ten und Beratungsstellen gedient. Die Praxisbei-
spiele existieren also. Dennoch zeigt heute die
Erfahrung, dass gerade Unternehmen sich dieser
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Konzepte besinnen und auf die vorhandenen Res-
sourcen und Kompetenzen in der eigenen Organi-
sation bauen wollen.!

Die verstreute Praxis muss zu einem Pro-
gramm, zu einer Lerninfrastruktur in der Orga-
nisation werden, wenn man sich nicht auf eine
Weitergabe und ein Vermitteln von Fachwissen
beschranken, sondern auch den Transfer und die
Entwicklung einer kollegialen und konstruktiven
Gesprachs- und Beratungskultur nutzen will. Im
Dialog, auch zwischen den Generationen, im Un-
ternehmen wird Unternehmens(lern)kultur und
Organisationswissen, vor allem »implizites Erfah-
rungswissen«, erhalten und weitergeben.

Bernd Schmid |eitet das Institut fiir systemische Beratung in Wiesloch, das Fach- und Fuhrungskréafte bezlglich der
Steuerung von Organisationen in Veranderungsprozessen qualifiziert.
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Wissen managen

Individuen mussen in verschiedensten Arbeits-,
Bildungs- und Lernkontexten - Beruf, Schule,
Universitat, Aus- und Weiterbildung u.a. - sich
Wissen gegenseitig zuganglich machen. Es liegt
der Gedanke zugrunde, dass der Einzelne Wissen
nicht bei sich alleine ansammeln kann, sondern
darauf angewiesen ist, im Austausch mit ande-
ren auf gegenseitige Wissensbestédnde zugreifen
zu kénnen und Wissen im sozialen Kontext zu
generieren. Dies ergibt sich umso mehr aus ei-
ner zunehmenden Informationsflut, die durch die
Verbreitung elektronischer Medien weiter ansteigt
und den Einzelnen mit der Verarbeitung tberfor-
dern kann.

Es bedarf einer Lernkultur, die das gemeinsame
Generieren von Wissen aus ihren Erfahrungen he-
raus ohne zu starken Konkurrenzdruck und Ellen-
bogenmentalitat, im Grunde schon in der Schule,
moglich machen kann. Wichtig hierbei ist die Un-
terscheidung zwischen explizitem und implizitem
Wissen.? Wissensmanagement in Arbeitsplatz-
nahen Lernsystemen hebt auf einen besseren
Zugang zu impliziten Wissen (tacit knowledge),
zu verborgenen Verknlipfungen und Zusammen-
hangen von Wissensbestanden ab. Denn implizi-
tes Wissen beruht auf Erfahrungen, Milieukennt-
nis und ist getragen von Intuition und dadurch
schwer vermittelbar.

Implizites Wissen ist jedoch auch verbunden
mit Wirklichkeitskonstruktionen und eigenen Be-
obachtungsperspektiven der Wissenstrager. Bei
der Vermittlung und Weitergabe von implizitem
Wissen muss versucht werden, dies offen zu le-
gen. Fir die Gestaltung der Ubergénge zwischen
explizitem und implizitem Wissen miissen Formen
der Interaktion und Organisation geschaffen wer-
den, um individuelles und organisationales Wis-
sen zu artikulieren, zugdnglich zu machen und fur
Individuen und Organisationen nutzbar machen
zu kénnen.3

Arbeitsplatznahe Lernsysteme

Wir sprechen dann von Arbeitsplatznahem Lern-
system (ALS) als Programm, wenn es mehr ist als
die Durchfiihrung kollegialer Beratung zur Weiter-
gabe und Vermittlung von Wissen an einzelnen
Stellen der Organisation und ohne gemeinsamen
Geist.* Oftmals entstehen diese Formen kollegi-
aler Beratung auf Eigeninitiative der Mitarbeiter
und in informellem Rahmen. So »lobenswert«
diese Initiativen aus Organisationssicht sind, so
sehr verdeutlichen sie den Bedarf an Vernetzung.

Aktuelle Anfragen zeigen uns, wie sich Organisa-
tionen, Unternehmen wie Schulen und Hochschu-
len, als Kompetenznetzwerke verstehen (wollen).
Im Rahmen von Fuhrungskrafteentwicklung wird
beispielsweise neben Flihrungsseminaren und
Fuhrungskraftecoaching systematisch eine Platt-
form kollegialen Lernens unter Fihrungskraften
aufgebaut. Wie die Erfahrung zeigt, kommt es auf
bestimmte Schritte in der Einfihrung an, damit

der Benefit fur alle als Arbeitskultur zum Tragen
kommt, wenn externe Moderatoren und Berater
nicht mehr im System sind. Diese Schritte umfas-
sen: Einflhren in kollegiale Lerndesigns und di-
daktische Settings sowie Einstieg in systemische
Lernkultur; Vorstellen und Nutzen von Vorge-
hensweisen und Tools fiir gemeinsames Lernen;
Stabilisieren der Lernkultur und Prozessbeglei-
tung sowie Sichern der Nachhaltigkeit in Arbeits-
prozessen und der Organisation.

Es entsteht dann durch die Art und Weise des
Umgangs untereinander sowie inhaltlichen Frage-
stellungen und Zielvorstellungen eine neue Lern-
kultur aus dem miteinander sowie voneinander
Lernen selbst. Vielfach tragt sie Elemente einer
verbesserten Zusammenarbeits-, Kommunika-
tions- und Konfrontationskultur, welche Uber die
Bearbeitung von Fachfragen hinaus entstehen.®
Die Lernform findet entweder im Arbeitsvollzug
oder im Arbeitsumfeld statt und bendtigt neben
Autorisierung durch Schlisselfiguren in der Or-
ganisation auch Ressourcen verschiedenster Art
(externe Moderation und Einfihrung, Zeit, Frei-
stellung, Raume u.a.).

Eine solche, in diesem Text schon beschriebene
Lernkultur aufzubauen und zu pflegen bietet die
Chance, neben inhaltlich-fachlichen Kompetenzen
weitere Kompetenzen wie Steuerungskompetenz
und insbesondere Lernkompetenz bei den Mit-
arbeitern arbeitsplatznah zu férdern, welche fir
verschiedene Rollen und Funktionen in gegenwar-
tigen Verdnderungen erforderlich sind.®

Wie kann man Arbeitsplatznahe Lernsysteme
beschreiben? Konzeptionell wird zwischen system-
qualifizierenden und personenqualifizierenden
MaBnahmen unterschieden.” Unter Systemquali-
fikation werden MaBnahmen gefasst, die das Sy-
stem (Organisation, Abteilung, Team) optimieren
und Aspekte der Aufbau- und Ablauforganisation,
aber auch Fragen der Fuhrungs- und Teamkultur
verdandern konnen. Personenqualifikation meint
die Weiterentwicklung von Kompetenzen, die in
den professionellen und organisatorischen Rollen
relevant sind (in den Bereichen Fuhrung, Kom-
munikation oder Konflikt).

Arbeitsplatznahe Lernsysteme verstehen wir als
systemintelligente Personenqualifikation, weil ein
Lernen auf individuell-professioneller Ebene posi-
tive Effekte und Veranderungsimpulse und damit
systemqualifizierende Effekte® fiir vernetzte Be-
reiche der Organisation haben kann.

Wenn die institutionsrelevanten Beziehungen
betrachtet werden bzw. wenn die reflektierten
Strukturen auf Organisationen und deren Dyna-
miken ausgeweitet werden, kann auch die Qua-
litat von Beziehungen und Beziehungsgestaltung
verbessert werden, denn dann ist kollegiales Ler-
nen, wie auch angeleitete Supervision, haufig Be-
ziehungsdiagnose.

Kollegiales Lernen verstehen wir als Ort und
Form fiir Qualitat. Das Lernen bezieht sich auf das
professionelle Handeln und beleuchtet daher den
Kontext der beruflichen Tatigkeit mit. Es ist somit
im Sinne einer Ressourcen- und Problemldseori-
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entierung immer bezogen auf eine Verbesserung
der Arbeit und ein Ldsen der dort auftretenden
Probleme durch das Beschreiten von Wegen der
(Selbst-) Reflexion und der Kooperation. In refle-
xivem und erfahrungsorientiertem sowie sozialem
Lernen wird versucht, das Ziel der erweiterten
Handlungskompetenz zu erreichen.®

Fur die Einfihrung von Arbeitsplatznahen Lern-
systemen in Organisationen/Netzwerken gibt es
folgende Erfolgsfaktoren:

:: Autorisierung und Promotion der Initiative
durch Schlusselfiguren der Organisation
:: Von der AuBenregie zur Eigenregie: das Multi-
plikatorenmodell
Einflhren und Experimentieren mit Prototy-
pen: Verwirklichen von »Kostproben« zur ada-
quaten Anpassung im Laufe eines Prozesses
Lernatmosphare und Lernklima: Wertschat-
zung, Wiirdigung, Kompetenz- und Ressour-
cenorientierung
Repertoire an Lernarrangements, Lern- und
Arbeitsdesigns: Protagonisten kénnen nach ei-
ner Einfihrung kompetent selbstorganisiert
weiterflihren, weiterlernen und -arbeiten
Haltungen und Wertorientierung: Offenheit,
Vertrauen, Wertschéopfungsorientierung
Partizipative und kooperative Lernbereitschaft:
Erfahrungs- und Problemldseorientierung,
Bereitschaft zum Perspektivenwechsel und zur
Selbst- und Prozessreflexion
Stabilitat beziiglich der orientierenden Lern-
und Arbeitskultur, nicht bezliglich der Zusam-
mensetzung der Protagonisten
Ressourcen in der Organisation (externe Mo-
deration und Einfuhrung, Zeit, Freistellung im
Arbeitsvollzug oder Arbeitsumfeld, Rdume) =
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